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Streszczenie
Każda organizacja jest częścią złożonego systemu zwanego siecią. Składa się on z relacji między pod-
miotami oraz współzależnych zasobów i działań podejmowanych przez organizacje. Również komuni-
kowanie w sponsoringu sportowym można analizować z perspektywy sieci. Wpływa na to zwłaszcza 
jego wielowarstwowy i wzajemnie powiązany charakter. Sponsoring sportowy to współpraca sponsora 
ze sponsorowanym. Aby była efektywna, obie strony powinny budować długoterminowe i wzajemne 
relacje, nie tylko ze sobą, ale także z innymi podmiotami funkcjonującymi w ramach sieci. Niniejszy ar-
tykuł ma na celu pokazanie, w jaki sposób relacje na rynku sponsoringu sportowego są przedstawiane 
w literaturze i jakie są dalsze kierunki rozwoju tego zagadnienia.

Abstract
Every organisation is part of a complex system called a network. It consists of the relationships between 
actors and the interdependent resources and activities undertaken by organisations. Communication in sports 
sponsorship can also be analysed from a network perspective. This is particularly infl uenced by its multi-layered 
and interconnected nature. Sports sponsorship is a collaboration between the sponsor and the sponsored. To be 
eff ective, both parties should build long-term and reciprocal relationships, not only with each other, but also with 
other network actors. This article aims to show how relationships in the sports sponsorship market are portrayed 
in the literature and what further developments are taking place.

WSTĘP

Relacje są nieodłącznym elementem funkcjonowania każdej organizacji niezależnie od celu jej istnie-
nia. Są one również kluczowe w działalności sponsoringowej w sporcie, ponieważ jednym z najważ-
niejszych aspektów defi nicji sponsoringu sportowego, według wielu autorów, są wzajemne relacje po-
między sponsorem a sponsorowanym oraz oferowanie korzyści fi nansowych i pozafi nansowych w za-
mian za prawa i korzyści wynikające z działalności sponsorowanego [Kończak, 2020]. Sponsoring nie 
może funkcjonować bez relacji między sponsorem a sponsorowanym, co jest powodem, dla którego 
naukowcy badają sponsoring sportowy w ujęciu relacyjnym.
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Co więcej, relacje międzyorganizacyjne przenikają się wzajemnie z relacjami interpersonalnymi. Bada-
nia wykazały, że relacje interpersonalne mogą przekształcić się w relacje międzyorganizacyjne i odwrot-
nie, relacje międzyorganizacyjne mogą przekształcić się w relacje interpersonalne [Chetty, Agndal, 2008]. 
Jest to również widoczne w przypadku sponsoringu sportowego. Za każdą firmą będącą sponsorem 
stoją jej przedstawiciele, którzy tworzą relacje z podmiotami, które wspierają. Podobnie, w organizacji 
sportowej, federacji czy klubie również są osoby, które tworzą relacje ze sponsorem. Często relacje te 
mają charakter nie tylko biznesowy, ale również prywatny.

Celem artykułu jest krytyczna analiza sposobu, w jaki relacje w sponsoringu sportowym są przed-
stawiane w literaturze z uwzględnieniem teorii sieci i relacji międzyorganizacyjnych. Ma to na celu 
ustalenie, które z podejść sieciowych jest stosowane i jak autorzy opisują relacje i aktorów, którzy 
je tworzą w publikacjach związanych ze sponsoringiem sportowym.

KLUCZOWE DEFINICJE ZWIĄZANE Z PARADYGMATEM SIECIOWYM I RELACYJNYM

Aby zrozumieć złożoność i znaczenie relacji, kluczowe jest rozpoczęcie od podejścia sieciowego, które 
podkreśla rolę interakcji i relacji w kontekście współpracy oraz więzi biznesowych i międzyorgani-
zacyjnych. Istnieje różnica między interakcją a relacją. Interakcja jest początkiem relacji. Kiedy się po-
wtarza i jest wzajemna, może być postrzegana jako relacja. Interakcje i procesy wymiany zachodzące 
między organizacjami prowadzą do rozwoju relacji, które to łączą działania i zasoby obu organizacji 
[Hakansson, Snehota, 2006].

Podejście sieciowe wywodzi się z szeregu dyscyplin, takich jak matematyka, fizyka, socjologia, bio-
logia, zarządzanie, ekonomia i przez pewien czas było rozwijane w ramach tych dyscyplin autono-
micznie [Światowiec-Szczepańska, Zdziarski, 2017]. To zróżnicowanie co do genezy powoduje że jej 
założenia nie są w pełni klarowne [Ratajczak-Mrozek, 2017].

Złożoność relacji międzyorganizacyjnych i koncepcji sieci prowadzi do powstawania niespójnych 
i nieprecyzyjnych definicji. Rosnące zainteresowanie naukowców i idący za nim wzrost publikacji 
akademickich spowodował, że na podstawie przeglądu literatury Agostini, Nosella i Teshome [2019] 
zaproponowali zdefiniowanie konstruktu sieci międzyorganizacyjnej jako zbioru bezpośrednich i po-
średnich relacji zachodzących między organizacjami przy czym różne więzi mogą mieć różne formy 
zarządzania: formalne lub nieformalne. Autorzy zalecają również stosowanie określonych przymiotni-
ków i rzeczowników w celu scharakteryzowania pięciu atrybutów definicji: struktury, aktorów, celu, 
zakresu geograficznego i zarządzania w bardziej szczegółowy sposób. Oprócz sieci międzyorgani-
zacyjnych w literaturze powszechnie używanym zwrotem jest również sieć biznesowa, ale istnieje 
między nimi różnica. Autorzy piszą o sieciach biznesowych jako o powiązaniach łączących organizacje 
w struktury o szczególnych właściwościach [Hakansson, Snehota, 1995]. W związku z tym sieć bizne-
sowa koncentruje się na przedsiębiorstwach, a sieć międzyorganizacyjna jest szerszą koncepcją i kon-
centruje się na organizacjach, a więc nie tylko na przedsiębiorstwach, ale także na innych instytucjach, 
federacjach, stowarzyszeniach itp.

Cenny punkt widzenia wnosi perspektywa nauk społecznych, według której połączenia sieciowe 
są złożonymi relacjami społecznymi. Są one istotne tak długo, jak długo istnieją relacje między jednost-
kami [Światowiec-Szczepańska, Zdziarski, 2017]. Oznacza to, że relacje interpersonalne są w rzeczy-
wistości częścią relacji międzyorganizacyjnych, więc powinny być również uwzględnione w badaniu 
sieci międzyorganizacyjnej.

PORÓWNANIE DWÓCH PODEJŚĆ DO SIECI W RAMACH NAUK O ZARZĄDZANIU

Duży wkład w rozwój podejścia sieciowego w Europie wniosła Industrial Marketing and Purchasing 
Group (Grupa IMP) – międzynarodowa grupa badaczy. Kluczowymi przedstawicielami tej organiza-
cji, którzy stworzyli jedne z najbardziej wpływowych prac naukowych dotyczących podstaw podejścia 
sieciowego, byli badacze skandynawscy: Hakansson [1982]; Hakansson i Snehota [1995, 200]); Johanson 
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i Mattsson [1987]. Badali oni relacje biznesowe między klientami a dostawcami przemysłowymi i sfor-
mułowali swoją koncepcję związaną z podejściem sieciowym [Johanson, Mattsson, 1994].

Zróżnicowane podejścia do sieci można podzielić na dwie grupy. Pierwsza z nich obejmuje koncepcję 
sieci biznesowych zwanych sieciami przemysłowymi (industrial networks). Druga zdefiniowana przez 
Grupę IMP, obejmuje sieci strategiczne zwane sieciami wartości (value nets). W tym podejściu definicja 
sieci jest powiązana z bardziej sformalizowaną strukturą skoncentrowaną na osiąganiu określonych ce-
lów strategicznych. Porównanie tych dwóch podejść przedstawiono w tabeli 1 [Ratajczak-Mrozek 2017].

Tabela 1. Porównanie dwóch podejść do sieci w ramach nauk o zarządzaniu

Podejście Grupy IMP do sieci Podejście strategiczne do sieci

Geneza sieci
Sieć powstaje w wyniku powtarzających się interakcji, 

a więc relacji między przedsiębiorstwami/aktorami.
Sieć powstaje ze strategicznego procesu 
zapoczątkowanego przez organizację.

Teorie i koncepcje, 
z których czerpią 
podejścia do sieci

•	 teoria wymiany (social exchange theory)
•	 antropologia

•	 teoria międzyorganizacyjna (interorganizational 
theory)

•	 badania dotyczące marketingu i kanałów dystrybucji
•	 nowy instytucjonalizm i teoria kosztów 

transakcyjnych

•	 teoria wymiany (social exchange theory)
•	 teoria międzyorganizacyjna (interorganizational 

theory)
•	 nowy instytucjonalizm i teoria kosztów 

transakcyjnych
•	 teoria zasobowa

•	 teoria organizacji przemysłowej
•	 teoria pozycji konkurencyjnej

•	 zarządzanie strategiczne

Cel istnienia sieci Nie ma głównego celu istnienia sieci.
Celem istnienia sieci jest zyskanie przewagi 

konkurencyjnej.

Rola organizacji 
w sieci

•	 wszystkie organizacje zajmują równie ważne miejsce 
w sieci

•	 organizacje są wzajemnie powiązane
•	 organizacje są elementami sieci relacji

•	 organizacje powinny być analizowane w ujęciu 
sieciowym, a nie w kontekście środowiska w jakim 

funkcjonują
•	 organizacje nie kontrolują wszystkich zasobów

•	 działania organizacji są współzależne z działaniami sieci
•	 decyzje zależą, przynajmniej w pewnym stopniu 

od kontekstu sieciowego 

•	 istnieje jedna główna organizacja zarządzająca siecią
•	 główna organizacja wybiera partnerów i formę 

współpracy
•	 główna organizacja celowo tworzy sieć

•	 główna organizacja tworzy strategię sieci
•	 główna organizacja kontroluje kluczowe zasoby 

i działania tworzące wartość w sieci

Strategia 

•	 celem strategicznym organizacji jest uzyskanie 
pożądanej pozycji w sieci

•	 strategia jest związana z procesem budowania, 
zarządzania i wykorzystywania relacji w sieci

•	 organizacja podąża za strategią, ale jednocześnie 
dostosowuje się do relacji w sieci

•	 strategia jest postrzegana w kontekście pozycji 
organizacji w sieci

•	 strategia jest zależna od sieci

•	 celem strategicznym organizacji jest uzyskanie 
pożądanej pozycji na rynku

•	 budowanie i wykorzystywanie sieci może być 
źródłem przewagi konkurencyjnej firmy

•	 strategia jest postrzegana podobnie jak w przypadku 
koncepcji Portera

Relacje w sieci
•	 dzięki relacjom organizacje mogą dzielić się zasobami
•	 każda relacja powinna być postrzegana jako część sieci

•	 relacje są współzależne

•	 relacje pomagają we wdrażaniu strategii organizacji
•	 relacje są strategicznym zasobem organizacji
•	 relacje są kształtowane przez asymetryczną 

i strategiczną kontrolę głównej organizacji
•	 główna organizacja zarządza relacjami w sieci

Konkurencja 
i współpraca 

w sieci

Konkurencja i współpraca to uzupełniające się formy 
relacji między organizacjami.

Organizacje z jednej sieci konkurują z organizacjami 
z innych sieci.

Zarządzanie siecią

•	 zarządzanie jest zdecentralizowane
•	 nie ma lidera ani właściciela sieci

•	 wszystkie organizacje/aktorzy są zaangażowani 
w zarządzanie siecią

•	 zarządzanie jest scentralizowane
•	 jeden lider (organizacja) zarządza siecią i relacjami 
w jej obrębie oraz sprawuje strategiczną kontrolę nad 

działaniami uczestników sieci

Granice Granice prawie nie istnieją. Sieci mają jasno określone granice.

Źródło: Ratajczak-Mrozek, M. (2017). Network Embeddedness. Examining the Effect on Business Performance and Internatio-
nalization.
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Choć wskazane powyżej dwa podejścia różnią się w wielu aspektach, łączy je fakt że relacje są w nich 
uznawane za jeden z najcenniejszych aktywów firmy. Podejście sieciowe IMP koncentruje się na inte-
rakcjach między firmami i zakłada, że firmy są ze sobą powiązane. Ta więź jest powodem, dla którego 
zmiana w jednej firmie może mieć konsekwencje dla innej firmy z sieci. Zwolennicy podejścia strate-
gicznego twierdzą, że tym motorem może być również aktor, który dominuje w relacji [Fonfara, Ra-
tajczak-Mrozek, Leszczyński, 2018], a więc firma, która utworzyła i zarządza siecią w celu uzyskania 
przewagi konkurencyjnej.

Oba podejścia do sieci są złożone i mogą być stosowane uwzględniając różne konteksty, w których 
istnieje sieć. Jednak w niektórych okolicznościach trudno jest jednoznacznie stwierdzić, że tylko jedno 
z powyższych podejść ma zastosowanie w konkretnej sytuacji.

RELACJE JAKO NIEODŁĄCZNY ELEMENT FUNKCJONOWANIA SIECI

Podejście sieciowe podkreśla rolę relacji między podmiotami, zakładając, że są one kluczowe dla funk-
cjonowania organizacji. Głównymi determinantami jakości relacji wymienianymi w literaturze są takie 
efekty komunikowania jak: zaufanie, zaangażowanie, lojalność i satysfakcja. Jednocześnie są to czynniki 
niezbędne do analizy tego jak relacje wpływają na organizację oraz czy przedmiotem badania jest relacja 
czy interakcja [Ratajczak-Mrozek, 2017]. Istnieją również trzy główne cechy pozwalające sklasyfikować 
relację jako relację sieciową [Ratajczak-Mrozek, 2009]:

•	 ciągłość interakcji – długoterminowa i oparta zarówno na formalnych, jak i nieformalnych wię-
ziach, nie tylko dwustronna, może być także wielostronna, ponieważ na każdą interakcję wpły-
wają więzi tworzone z innymi firmami;

•	 współzależność – pod względem zasobów, podmiotów i działań;
•	 nieskończoność – sieci i więzi, co jest założeniem podobnym do koncepcji Grupy IMP, w której 

nie istnieją wyraźnie zdefiniowane granice sieci, a liczba relacji w sieci może być nieskończona.

Wspomniana powyżej współzależność jest związana z modelem ARA, który pokazuje trzy war-
stwy: powiązania działań, powiązania zasobów i więzi aktorów. Można je wykorzystać do opisania 
relacji istniejących między dwoma podmiotami. Powiązania działań odnoszą się do różnych działań 
podejmowanych przez organizację, które mogą być powiązane z działaniami innej organizacji w miarę 
rozwoju ich relacji. Powiązania zasobów łączą zasoby dwóch organizacji i zależą od relacji, jakie na-
wiązały ze sobą. Więzi aktorskie łączą aktorów w sieci i odzwierciedlają proces interakcji [Hakansson, 
Snehota, 1995]. Model ten jest przydatny w różnych branżach ze względu na wielowymiarowe spoj-
rzenie na relacje sieciowe.

Relacje opisywane w literaturze mogą być horyzontalne, na przykład z konkurentami i firmami świad-
czącymi usługi oraz pionowe, jak w klasycznym łańcuchu dostaw z dostawcami i klientami. Według inne-
go punktu widzenia firmy mogą mieć relacje wewnętrzne, czyli z pracownikami i działami oraz zewnętrz-
ne, czyli z dostawcami, klientami i konkurentami. Inne typologie relacji firm dzielą je również na relacje 
międzyorganizacyjne i osobiste, relacje lokalne i regionalne, relacje krajowe i międzynarodowe (zagranicz-
ne) oraz relacje bezpośrednie i pośrednie [Ratajczak-Mrozek 2017].

Organizacje w sieci mają jednocześnie wiele różnych rodzajów relacji. Co więcej, stale się one roz-
wijają i zmieniają. Obecnie głównymi przyczynami zmian w relacjach biznesowych są rozwój tech-
nologiczny i internacjonalizacja biznesu. Według podejścia Grupy IMP interakcje w relacjach między 
dwoma podmiotami są bodźcem do zmian i umożliwiają firmom dostosowanie się do zmieniającego 
się świata biznesu [Fonfara i in., 2018].

Naukowcy badają również relacje w ramach koncepcji marketingu relacji. W wielu pracach badaw-
czych marketing relacji jest związany z połączeniem między organizacją a klientem. Jest to jednak 
szersza koncepcja, na potrzeby artykułu przyjęto definicję marketingu relacji, która uznaje go za stra-
tegiczne zarządzanie relacjami nie tylko z klientami, ale również ze wszystkimi istotnymi interesariu-
szami przedsiębiorstwa [Payne, Frow, 2017].

Howaniec [2019] podkreśla, że marketing relacji dotyczy silnych więzi, zaufania, bezpośredniego 
kontaktu i spersonalizowanego podejścia do klienta, co prowadzi do wyższej lojalności i jednocześnie 
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niższych kosztów. Należy wspomnieć, że cechy te odnoszą się również do relacji z innymi podmio-
tami w sieci, ponieważ marketing relacji jest związany z podejściem sieciowym. W końcu autorzy 
podkreślają, że marketing relacji koncentruje się na relacjach sieciowych z interesariuszami, a nie tylko 
na dwukierunkowych relacjach między klientami a organizacją [Payne, Frow, 2017].

Każdy kontakt z inną osobą wiąże się z pewnego rodzaju interakcją, która z czasem może prze-
kształcić się w relację. To sprawia, że podejście relacyjne ma zastosowanie w różnych teoriach i para-
dygmatach, w których działania jednostki są częścią złożonego systemu, a więc sieci.

CHARAKTERYSTYKA RELACJI KOMUNIKACYJNYCH W SPONSORINGU SPORTOWYM

Autorzy sugerują, że sponsoring powinien być rozpatrywany z perspektywy teorii sieci ze wzglę-
du na wartość, jaką podejście sieciowe ma dla osiągnięcia celów sponsorów [Erichsen, i in., 2022] oraz 
ze względu na możliwość szczegółowego opisu i analizy, jaką zapewnia podejście sieciowe [Olkkonen, 
2001]. Podejścia relacyjne i sieciowe są również cenne z praktycznego punktu widzenia. Według badań 
przeprowadzonych wśród przedstawicieli organizacji, które współpracowały ze skandynawskimi klu-
bami piłkarskimi, sieci są ważne dla sponsorów, a ekspozycja, która kiedyś była głównym motywem 
sponsoringu, jest obecnie mniej istotna w postrzeganiu wartości przez sponsorów [Erichsen i in., 2022, 
Junghagen, 2018]. Oznacza to, że widzą oni potencjalne korzyści płynące z uczestnictwa w sieci i chcą 
móc z nich czerpać.

Jak już wspomniano, organizacje sportowe wchodzą w interakcje z wieloma różnymi interesariusza-
mi. Interakcje te mogą mieć charakter społeczny lub ekonomiczny [Waśkowski, 2016], a nawet oba jed-
nocześnie. Relacje między interesariuszami na rynku sportowym mogą obejmować współpracę, kon-
kurencję, przynależność, zachowania prospołeczne czy zachowania agresywne [Varmus, i in., 2018]. 
Autorzy wskazują również na współpracę, komunikację, (ogólne) powiązanie wewnętrzne i (ogólne) 
powiązanie zewnętrzne [Parent, Rouillard, Naraine, 2017].

Wiele różnych rodzajów więzi wspomnianych powyżej oraz różnorodność celów sponsorów, które 
obejmują nie tylko korzyści materialne, ale także niematerialne, takie jak dzielenie się wiedzą, umie-
jętnościami i doświadczeniem, prowadzą do wniosku, że sponsoring sportowy nie jest pojedynczą 
i dyskretną wymianą. Obejmuje on raczej wiele procesów wymiany i szereg interakcji, które zachodzą 
w tym samym czasie [Farrelly i in., 2003] z wieloma różnymi podmiotami.

Część naukowców, jest przekonanych, że relacje powinny być długoterminowe [Waśkowski, 2016; 
Varmus i in., 2018)] Jednak długość partnerstwa sponsoringowego nie wpływa znacząco na zwrot z in-
westycji, zgodnie z badaniem Erichsen’a i in. [2022]). Jest to interesujące odkrycie, ponieważ zwykle 
potrzeba trochę czasu po rozpoczęciu działań sponsoringowych, aby zobaczyć zmiany w zachowaniu 
konsumentów wobec firmy [Farrelly, 2010] i czerpać korzyści z bycia w sieci [Wagner, Persson, Overbye 
2017]. Istnieją sponsorzy preferujący umowy krótkoterminowe. Wynika to z faktu, że ich cele są również 
krótkoterminowe, nie chcą podejmować zbyt dużego ryzyka albo po prostu czekają na jeszcze korzyst-
niejszą ofertę [Nufer, Buhler, 2011].

Oprócz perspektywy długoterminowej, w literaturze istnieje kilka innych terminów często używa-
nych do opisania udanych relacji w sponsoringu sportowym. Słowa te można znaleźć w tabeli 2 wraz 
z kilkoma odniesieniami. Pierwsze cztery terminy są wyznacznikami jakości relacji wspomnianymi 
w poprzedniej części artykułu [Ratajczak-Mrozek, 2017]. Dwa ostatnie zwykle pojawiają się w litera-
turze, gdy opisywane są cechy relacji.

Tabela 2. Terminy często używane w literaturze do opisywania relacji
Termin Źródło

zaufanie
Cobbs, 2011; Erichsen i in., 2022; Farrelly, Quester i Mavondo, 2003; Hardy, 

Mullin i Sutton, 2000; Kim i Trail, 2011; Morgan i Hunt, 1994; Nufer i Buhler, 2011; 
Peachey, Cohen, Shin i Fusaro, 2016

zaangażowanie
Cobbs, 2011; Erichsen i in., 2022; Farrelly, 2010; Farrelly i in., 2003; Farrelly, Quester 

i Burton, 2006; Kim i Trail, 2011; Morgan i Hunt, 1994; Peachey i in., 2016

lojalność Rudawska, 2011
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satysfakcja Erichsen i in., 2022; Varmus i in., 2018; Waśkowski, 2016;

długoterminowa perspektywa
Erichsen i in., 2022; Farrelly i in., 2003; Junghagen, 2018; Morgan i Hunt, 1994; 
Nufer i Buhler, 2011; Peachey i in., 2016; Varmus i in., 2018; Waśkowski, 2016

wzajemność
Hardy i in., 2000; Kim i Trail, 2011; Nufer i Buhler, 2011; Peachey i in., 2016; 

Rudawska, 2011; Varmus i in., 2018; Waśkowski, 2016

Żródło: własnej analizy literatury

Takie cechy jak: zaufanie, zaangażowanie, długoterminowa perspektywa i wzajemność są najczęściej 
przytaczane w przeanalizowanej literaturze. Jednak wszystkie terminy są ze sobą powiązane. Zaufanie 
jest zależne od zaangażowania, więc samo w sobie nie jest cechą sukcesu relacji [Farrelly i in., 2003]. 
Zaangażowanie to gotowość stron tworzących relację sponsoringową do bieżących, krótkoterminowych 
inwestycji, które mają doprowadzić do osiągnięcia długoterminowych korzyści z relacji [Farrelly i in., 
2003], więc powinno być wzajemne i długoterminowe. Jak wspomniano w poprzedniej części artykułu, 
terminy te są również używane do opisania relacji w kontekście ogólnym. Oznacza to, że mają one uni-
wersalne zastosowanie, a uczestnicy sieci sponsoringu sportowego powinni traktować je jako wyznacz-
niki budowania trwałych i satysfakcjonujących relacji ze wszystkimi interesariuszami.

Relacja między sponsorem a sponsorowanym jest opisywana jako więź długoterminowa oraz więź 
między podmiotami gospodarczymi (business-to-business) B2B. Z tego rodzaju relacji wyewoluował 
marketing relacji. Patrząc na sponsoring sportowy przez pryzmat tej koncepcji, nie można ignorować 
procesu tworzenia wartości i możliwości, które wynikają z wartości [Farrelly i in., 2003]. Budowanie 
wartości w relacji jest najlepszym sposobem na uniknięcie rozwiązania umowy sponsorskiej. Dlatego 
zarówno sponsor jak i sponsorowany powinni być zaangażowani w znalezienie skutecznych rozwią-
zań, które sprawią, że obie marki (marka sponsora i marka sponsorowanego) oraz ich komunikacja 
będą postrzegane jako spójne przez grupę docelową. Dodatkowo, powinni oni również zaangażować 
się we wspólne tworzenie wartości [Farrelly, 2010].

Relacje wymagają wzajemnego zaangażowania, zaufania i długoterminowej perspektywy, aby przy-
nieść korzyści sieci. Udane relacje w sponsoringu sportowym można scharakteryzować używając wy-
mienionych wyżej uniwersalnych terminów. Biorąc jednak pod uwagę podejście sieciowe, w którym 
wiele różnych interakcji jest współzależnych, warto dostosować ogólne zasady tworzenia udanych rela-
cji do konkretnego badanego przypadku.

AKTORZY W SIECI W SPONSORINGU SPORTOWYM

W dynamicznym świecie sportu współpraca na zasadach partnerskich jest jedynym podejściem, któ-
re może zagwarantować satysfakcję zarówno sponsorowi, jak i sponsorowanemu. Budowanie relacji 
sponsoringowych jest procesem trudnym, długotrwałym i złożonym, ponieważ odbywa się z wielo-
ma partnerami (aktorami) jednocześnie z których każdy powinien być z relacji usatysfakcjonowany 
[Waśkowski, 2016; Varmus i in., 2018]. Wielu autorów identyfikuje aktorów na rynku sportowym jako 
interesariuszy, ale z pewnością można ich również traktować jako uczestników sieci. Często funkcjo-
nują oni w organizacjach sportowych lub środowisku związanym z wydarzeniami sportowymi, ale 
mają różne cele i oczekiwania.

W centrum sponsoringu zawsze znajdują się: sponsor i sponsorowany. Sieć obejmuje jednak rów-
nież wiele innych podmiotów. Dlatego sponsoring powinien być postrzegany nie tylko jako relacja 
między sponsorem a sponsorowanym, ale także jako sieć wymiany, która tworzy wartość [Olkkonen, 
2001]. Junghagen [2018] podkreśla, że badając relacje w sponsoringu, należy wziąć pod uwagę relacje 
między sponsorem a innymi interesariuszami, a nie tylko klubem sportowym. W tym przypadku klub 
odgrywa rolę mediatora w relacji sponsora z jego interesariuszami, ale tylko wtedy, gdy istnieje rów-
nież relacja między klubem a tymi interesariuszami. Podejście do sieci Grupy IMP również wskazuje, 
że na interakcję w relacjach dwustronnych często wpływa interakcja z trzecią stroną [Johanson, Matts-
son, 199]), ponieważ relacje obejmują inne podmioty, nie tylko kupujących i sprzedających. Podmioty 
te funkcjonują w środowisku organizacji, a więc w kontekście sieci. Mogą one wykorzystywać swoją 
władzę, aby wpływać na działania organizacji w pozytywny lub negatywny sposób [Ratajczak-Mro-
zek 2017]. Może to ukierunkować dalsze rozważania na temat tego, kim jest ta trzecia strona w re-
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lacji sponsor-sponsorowany. Jedną z możliwych odpowiedzi jest klient przedsiębiorstwa będącego 
sponsorem, zwłaszcza że działania sponsoringowe, zdaniem Kończaka [2020], mogą być pomocne 
w budowaniu silnych relacji z klientem. Ostatecznie cele działań sponsoringowych koncentrują się 
na przyciągnięciu uwagi potencjalnego lub obecnego klienta. Drugą odpowiedzią są media. To one, 
wraz ze sponsorem i sponsorowanym, tworzą trójkąt sponsorski. Pokazuje on równowagę między 
działaniami tych trzech podmiotów, która sprawia, że sponsoring jest skuteczny [Datko, 2003].

Interesariuszy w sieci na rynku sportowym można podzielić na organizacje rządowe i pozarzą-
dowe lub według lokalnego, regionalnego i krajowego wpływu [Varmus i in., 2018]. Podział ten jest 
widoczny również w wydarzeniach sportowych. W zależności od zasięgu geograficznego wydarzenie 
może mieć charakter lokalny, krajowy lub międzynarodowy. Sieć interesariuszy wydarzenia jest wie-
losektorowa i obejmuje organizacje nastawione na zysk, non-profit i publiczne. Ze względu na różno-
rodność i mnogość podmiotów w takiej sieci, relacje powinny być badane z perspektywy wszystkich 
interesariuszy, a nie tylko z punktu widzenia organizacji sportowej [Parent i in., 2017].

Istnieją również inne klasyfikacje podmiotów w sieci na rynku sportowym. Waśkowski i Radwan-
-Cho [2022] pisząc o dyscyplinie tenisa kobiet podzielili uczestników sieci Women’s Tennis Associa-
tion na cztery grupy:

•	 organy zarządzające profesjonalnym tenisem;
•	 media;
•	 indywidualni interesariusze np. trenerzy, sędziowie, niezależni menedżerowie i personel;
•	 interesariusze komercyjni np. sponsorzy, dostawcy, partnerzy biznesowi i organizatorzy turniejów.

Powyższa klasyfikacja może być przydatna przy analizie sieci występujących w innych dyscyplinach 
sportowych.

Autorzy identyfikują również dodatkowych interesariuszy organizacji sportowych: inne kluby spor-
towe, kibice, sponsorzy, społeczność lokalna, rząd, szkoły, media, instytucje sportowe, przedsiębiorstwa 
komercyjne, osoby fizyczne, wolontariusze, dostawcy i pracownicy. Klub lub organizacja sportowa znaj-
duje się w centralnej części relacji z interesariuszami i może nimi zarządzać [Rudawska, 2011; Waśkow-
ski, 2012; Mendizabal, San-Jose, Garcia-Merino, 2020]. Odpowiada to strategicznemu podejściu siecio-
wemu. Klub jako główna organizacja może wybrać odpowiednich interesariuszy, którzy zapewniają 
wsparcie finansowe lub niefinansowe i skupić się na zarządzaniu relacjami z nimi. Może to prowadzić 
do poprawy wyników finansowych [Mendizabal i in., 2020] zwłaszcza, gdy jest wielu sponsorów, ponie-
waż w tej konkretnej sytuacji scentralizowane zarządzanie może przynieść klubowi dodatkowe dochody 
[Erichsen i in., 2022].

W tej dyskusji pojawiają się również głosy, że żadne relacje nie powinny być faworyzowane, ponie-
waż wszystkie relacje w sieci są ze sobą powiązane [Waśkowski, 2016]. Ten punkt widzenia jest spójny 
z podejściem sieciowym Grupy IMP, które również zakłada, że wszystkie relacje są równie ważne, 
a sieć nie ma granic. Badanie przeprowadzone przez Wagner’a, Persson’a i Overbye’a [2017] również 
potwierdza ten punkt widzenia i sugeruje, że sieci sponsoringu sportowego są bardziej inkluzywne 
niż klasyczne sieci biznesowe. Wynika to z faktu, że ich członkowie pochodzą nie tylko z handlu deta-
licznego i małych przedsiębiorstw produkcyjnych, ale także z lokalnych firm usługowych, organizacji 
edukacyjnych i kulturalnych. Dla niektórych członków sieć ikluzywna może być sposobem na nawią-
zanie nowych kontaktów poza siecią, więc możemy założyć, że te interakcje poza siecią w dłuższej 
perspektywie mogą stać się częścią sieci. Pokazuje to również, w jaki sposób sieć się rozwija i dlaczego 
czasami trudno jest określić jej granice.

Podejście do zarządzania relacjami z podmiotami w sieci zależy od wielu czynników ze względu 
na fakt, że rynek sponsoringu sportowego różni się od innych rynków przemysłowych. Wiąże się on 
z codzienną działalnością organizacji sportowych, a także cyklicznymi wydarzeniami sportowymi, 
które sprawiają, że intensywność relacji w ramach sieci zmienia się w czasie [Waśkowski, 2022]. Orga-
nizując wydarzenia sportowe, organizator (zazwyczaj klub lub organizacja sportowa) musi zarządzać 
siecią, aby efektywnie wykorzystać wszystkie zasoby i osiągnąć zaplanowane cele. W przypadku co-
dziennej działalności klubu lub organizacji sportowej relacje ze względów ograniczoności zasobów 
zostają ograniczone do mniejszego kręgu. Zawsze jest jednak krąg otwarty którego granice są trudne 
do stałego zarysowania sieć stale się rozwija i zmienia.
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MODEL ARA W SPONSORINGU SPORTOWYM

Aby podsumować dyskusję, na rysunku 1 zaprezentowano model ARA [Hakansson, Snehota, 1995] 
w odniesieniu do sponsoringu sportowego. Sponsoring sportowy może być współpracą opartą na okre-
ślonej w czasie umowie lub współpracą związaną z konkretnym wydarzeniem sportowym bądź marke-
tingowym. Z tego powodu trudno jest zintegrować tak różne okoliczności w jednym modelu teoretycz-
nym. Dlatego prezentowana wersja model jest próbą ukazania wybranych podmiotów, zasobów i dzia-
łań zaangażowanych w sponsoring sportowy, rozumiany jako: udzielanie przez organizację komercyjną 
pomocy fi nansowej lub materialnej w celu osiągnięcia celów komercyjnych [Meenaghan, 1983]. W tym 
celu zakłada się, zgodnie z podejściem Grupy IMP, że sieć nie ma granic, a zarządzanie jest zdecentrali-
zowane.

Rysunek 1. Model ARA sponsoringu sportowego

Źródło: Hakansson i Snehota [1995], Developing relationships in business networks

Wszystkie te trzy warstwy: aktorzy, zasoby i działania są ze sobą powiązane, a żadna z nich nie 
może przyczynić się do rozwoju relacji sieciowych, jeśli nie jest połączona z innymi.

Aktorzy, czyli: sponsor, sponsorowany i media zostali uwzględnieni w modelu, ponieważ tworzą 
trójkąt sponsorski (Datko, 2003). Wraz z klientami są najważniejszymi interesariuszami z punktu wi-
dzenia realizacji celów sponsoringowych.

Różnice między tym, jak sponsorzy czerpią korzyści z uczestnictwa w sieci, jest związana z zasoba-
mi, których używają. Każdy z nich powinien wykorzystać dodatkowe zasoby, aby aktywować poten-
cjał sieci. Zasoby te to niekoniecznie pieniądze, ale raczej ludzie, którzy są w centrum sieci i budują 
relacje z innymi [Erichsen i in., 2022]. Inne zasoby można podzielić na materialne, na przykład sprzęt 
produkcyjny, surowce oraz niematerialne, takie jak wiedza i umiejętności. Obie wspomniane grupy 
są heterogeniczne [Rundh, Gott fridsson, 2015].

Połączone ze sobą działania mogą przyczynić się do wyjątkowej wydajności [Rundh, Gott fridsson, 
2015]. Zgodnie z koncepcją marketingu relacji, działania tworzące wartość są kluczowe [Farrelly i in., 
2003]. Inne działania ważne w sponsoringu sportowym to działania marketingowe. Ich celem jest roz-
powszechnienie informacji o współpracy sponsoringowej i wykreowanie u odbiorców odpowiedniego 
wizerunku sponsora i sponsora [Datko, 2003].

Jest to autorska propozycja zastosowania modelu ARA na rynku sponsoringu sportowego, ale oczy-
wiście możliwe są również inne ujęcia. Istnieje również wiele innych podmiotów, zasobów i działań, 
jednak ze względu na złożoność rynku sponsoringu sportowego rozszerzenie modelu wymaga osob-
nego artykułu.
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WNIOSKI

Zarządzanie organizacją w ramach koncepcji sieci wymaga uwzględnienia trzech obszarów: podmio-
tów, zasobów i działań. Razem tworzą one model ARA. Służy on do ujęcia relacji w kontekście sie-
ciowym. W zmieniającym się środowisku ważne jest, aby postrzegać organizację jako część złożonej 
i współzależnej sieci. Daje to bardziej szczegółowy i szerszy obraz wyzwań i kierunków dalszego 
rozwoju.

Sponsoring sportowy należy traktować jako działanie, którego efektem jest budowanie relacji siecio-
wych [Waśkowski, 2016]. Teoria związana z sieciami i relacjami jest na tyle szeroka, że może obejmo-
wać wiele aspektów sponsoringu sportowego. Złożona natura sponsoringu sportowego i relacji sie-
ciowych wymaga jednak szczegółowych badań i odpowiedniego podejścia, w ramach którego badany 
jest problem. Autorzy piszący o relacjach sponsorskich zazwyczaj nie analizują ram teoretycznych tak 
dogłębnie, aby rozważyć dwa podejścia do sieci. Zarysowują koncepcję sieci bez wchodzenia w szcze-
góły lub odnoszą się do marketingu relacji. Jest to naturalnie uzasadnione, ponieważ koncepcja sieci 
nie jest spójna i wymaga krystalizacji definicji [Agostini i in., 2019].

Udane relacje w sponsoringu sportowym są opisywane podobnymi terminami jak relacje w innych 
branżach: zaufanie, zaangażowanie, długoterminowa perspektywa i wzajemność. Są one również po-
dobne, jeśli chodzi o jednoczesne interakcje między wieloma podmiotami lub interesariuszami. Ak-
torzy są podzieleni na różne grupy, które wyraźnie pokazują ich różnorodność i mnogość. Można 
zatem stwierdzić, że sieci sponsoringu sportowego mogą obejmować bardzo dużą liczbę podmiotów 
i jeszcze więcej interakcji i relacji między nimi. Dlatego w badaniach naukowcy powinni zdecydować, 
czy ich postrzeganie sieci pokrywa się z podejściem Grupy IMP, podejściem strategicznym czy inną 
koncepcją.

Ograniczenia

Głównym problemem związanym z analizą niektórych zjawisk z perspektywy sieci jest fakt, że w publi-
kacjach nie ma spójności, jeśli chodzi o konceptualizację podejścia sieciowego. Niektórzy autorzy uwa-
żają, że sieci są wyznacznikiem współczesnego życia, podczas gdy inni uważają, że sieciom brakuje teo-
retycznego i empirycznego wsparcia w literaturze, aby wystarczająco dokładnie wyjaśnić rzeczywistość 
[Światowiec-Szczepańska, Kawa, 2018]. Ponadto, koncepcja ta jest bardzo szeroka i agreguje wiele róż-
nych kwestii związanych z zarządzaniem, co może być postrzegane jako zaleta lub wada w zależności 
od przekonań naukowca.

Co więcej, niniejszy artykuł opiera się na ograniczonym przeglądzie literatury dotyczącej sponso-
ringu sportowego. Istniejąca literatura porusza problem sportu w innych kontekstach. Dotyczą one 
zarządzania organizacjami sportowymi, marketingu sportowego i wydarzeń sportowych, ale nie było 
możliwe zawarcie wszystkich w jednym artykule.

Kierunki przyszłych badań

Rozpatrywanie sponsoringu sportowego z perspektywy interakcji jest dość nowym i interesującym kie-
runkiem dalszych badań [Wagner i in., 2017; Waśkowski, 202]). W przyszłości autorzy powinni spróbo-
wać szczegółowo zbadać relacje sieciowe w sponsoringu sportowym z perspektywy różnych podmio-
tów, nie tylko sponsora i sponsora [Olkkonen, 2001], ale także, na przykład, sponsora i klienta [Jungha-
gen, 2018]. Również opinie innych uczestników sieci, takich jak przedstawiciele mediów, dostawcy czy 
władze lokalne, mogą mieć duży wkład w rozwój tego obszaru badań.

Ponadto cenne będzie scharakteryzowanie sieci w zależności od przyjętej koncepcji teoretycznej, 
a więc podejścia sieciowego Grupy IMP lub strategicznego podejścia sieciowego. Podejścia te mogą być 
pomocne w badaniu poszczególnych aspektów sieci, na przykład jej granic, celów, metod zarządzania 
czy rozumienia strategii. W przyszłych badaniach kluczową rolę odgrywa również dostęp do komercyj-
nych sieci sponsorskich i jednocześnie do długookresowych danych na temat relacji, co stanowi wyzwa-
nie, ale wniesie dodatkową wartość do badania [Cobbs, 2011].
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Relacje sieciowe w sponsoringu sportowym wymagają większej liczby badań empirycznych, aby 
zrozumieć złożoność współzależności relacji między podmiotami, zasobami i działaniami.
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