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Streszczenie

Kazda organizacja jest czescia ztozonego systemu zwanego siecia. Sklada si¢ on z relacji miedzy pod-
miotami oraz wspdtzaleznych zasobow i dziatan podejmowanych przez organizacje. Rowniez komuni-
kowanie w sponsoringu sportowym mozna analizowac z perspektywy sieci. Wplywa na to zwlaszcza
jego wielowarstwowy i wzajemnie powiazany charakter. Sponsoring sportowy to wspotpraca sponsora
ze sponsorowanym. Aby byla efektywna, obie strony powinny budowac¢ dlugoterminowe i wzajemne
relacje, nie tylko ze soba, ale takze z innymi podmiotami funkcjonujacymi w ramach sieci. Niniejszy ar-
tykul ma na celu pokazanie, w jaki sposob relacje na rynku sponsoringu sportowego sa przedstawiane
w literaturze i jakie sq 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 influenced by its multi-layered
and interconnected nature. Sports sponsorship is a collaboration between the sponsor and the sponsored. To be
effective, 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.

WSTEP

Relacje sa nieodlacznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji niezaleznie od celu jej istnie-
nia. Sa one rowniez kluczowe w dziatalnosci sponsoringowej w sporcie, poniewaz jednym z najwaz-
niejszych aspektow definicji sponsoringu sportowego, wedtug wielu autoréw, sa wzajemne relacje po-
miedzy sponsorem a sponsorowanym oraz oferowanie korzysci finansowych i pozafinansowych w za-
mian za prawa i korzysci wynikajace z dziatalnosci sponsorowanego [Konczak, 2020]. Sponsoring nie
moze funkcjonowacd bez relacji miedzy sponsorem a sponsorowanym, co jest powodem, dla ktorego
naukowcy badaja sponsoring sportowy w ujeciu relacyjnym.
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Co wigcej, relacje miedzyorganizacyjne przenikaja si¢ wzajemnie z relacjami interpersonalnymi. Bada-
nia wykazaly, ze relacje interpersonalne moga przeksztatcic¢ si¢ w relacje miedzyorganizacyjne i odwrot-
nie, relacje miedzyorganizacyjne moga przeksztalcic¢ si¢ w relacje interpersonalne [Chetty, Agndal, 2008].
Jest to rowniez widoczne w przypadku sponsoringu sportowego. Za kazda firma bedaca sponsorem
stoja jej przedstawiciele, ktorzy tworza relacje z podmiotami, ktdre wspieraja. Podobnie, w organizacji
sportowej, federacji czy klubie réwniez sa osoby, ktore tworza relacje ze sponsorem. Czesto relacje te
maja charakter nie tylko biznesowy, ale rowniez prywatny.

Celem artykutu jest krytyczna analiza sposobu, w jaki relacje w sponsoringu sportowym sa przed-
stawiane w literaturze z uwzglednieniem teorii sieci i relacji miedzyorganizacyjnych. Ma to na celu
ustalenie, ktére z podejs¢ sieciowych jest stosowane i jak autorzy opisuja relacje i aktoréw, ktérzy
je tworza w publikacjach zwiazanych ze sponsoringiem sportowym.

KLUCZOWE DEFINICIJE ZWIAZANE Z PARADYGMATEM SIECIOWYM I RELACYJNYM

Aby zrozumiec ztozono$¢ i znaczenie relacji, kluczowe jest rozpoczecie od podejscia sieciowego, ktore
podkresla role interakgji i relacji w kontekscie wspdtpracy oraz wiezi biznesowych i miedzyorgani-
zacyjnych. Istnieje r6znica miedzy interakcja a relacja. Interakcja jest poczatkiem relacji. Kiedy si¢ po-
wtarza i jest wzajemna, moze by¢ postrzegana jako relacja. Interakcje i procesy wymiany zachodzace
miedzy organizacjami prowadza do rozwoju relacji, ktore to tacza dziatania i zasoby obu organizacji
[Hakansson, Snehota, 2006].

Podejscie sieciowe wywodzi sie z szeregu dyscyplin, takich jak matematyka, fizyka, socjologia, bio-
logia, zarzadzanie, ekonomia i przez pewien czas byto rozwijane w ramach tych dyscyplin autono-
micznie [Swiatowiec-Szczepanska, Zdziarski, 2017]. To zrdznicowanie co do genezy powoduje ze jej
zatozenia nie sa w pelni klarowne [Ratajczak-Mrozek, 2017].

ZYozonos¢ relacji miedzyorganizacyjnych i koncepdji sieci prowadzi do powstawania niespdjnych
i nieprecyzyjnych definicji. Rosnace zainteresowanie naukowcow i idacy za nim wzrost publikacji
akademickich spowodowal, ze na podstawie przegladu literatury Agostini, Nosella i Teshome [2019]
zaproponowali zdefiniowanie konstruktu sieci miedzyorganizacyjnej jako zbioru bezposrednich i po-
$rednich relacji zachodzacych miedzy organizacjami przy czym rozne wiezi moga miec rdzne formy
zarzadzania: formalne lub nieformalne. Autorzy zalecajg réwniez stosowanie okreslonych przymiotni-
kéw i rzeczownikow w celu scharakteryzowania pigciu atrybutdw definicji: struktury, aktoréw, celu,
zakresu geograficznego i zarzadzania w bardziej szczegdtowy sposdb. Oprocz sieci miedzyorgani-
zacyjnych w literaturze powszechnie uzywanym zwrotem jest rowniez sie¢ biznesowa, ale istnieje
miedzy nimi réznica. Autorzy pisza o sieciach biznesowych jako o powiazaniach taczacych organizacje
w struktury o szczegoélnych wlasciwosciach [Hakansson, Snehota, 1995]. W zwiazku z tym sie¢ bizne-
sowa koncentruje si¢ na przedsiebiorstwach, a sie¢ miedzyorganizacyjna jest szersza koncepgcja i kon-
centruje si¢ na organizacjach, a wiec nie tylko na przedsigbiorstwach, ale takze na innych instytucjach,
federacjach, stowarzyszeniach itp.

Cenny punkt widzenia wnosi perspektywa nauk spotecznych, wedtug ktorej potaczenia sieciowe
sa zfozonymi relacjami spotecznymi. Sa one istotne tak dtugo, jak dtugo istnieja relacje miedzy jednost-
kami [Swiatowiec-Szczepariska, Zdziarski, 2017]. Oznacza to, ze relacje interpersonalne sa w rzeczy-
wistosci czescig relacji miedzyorganizacyjnych, wiec powinny by¢ réwniez uwzglednione w badaniu
sieci miedzyorganizacyjnej.

POROWNANIE DWOCH PODEJISC DO SIECI W RAMACH NAUK O ZARZADZANIU

Duzy wkiad w rozwoj podejscia sieciowego w Europie wniosta Industrial Marketing and Purchasing
Group (Grupa IMP) — miedzynarodowa grupa badaczy. Kluczowymi przedstawicielami tej organiza-
i, ktérzy stworzyli jedne z najbardziej wptywowych prac naukowych dotyczacych podstaw podejscia
sieciowego, byli badacze skandynawscy: Hakansson [1982]; Hakansson i Snehota [1995, 200]); Johanson
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i Mattsson [1987]. Badali oni relacje biznesowe miedzy klientami a dostawcami przemystowymi i sfor-
mutowali swoja koncepcje zwiazana z podej$ciem sieciowym [Johanson, Mattsson, 1994].
Zréznicowane podejécia do sieci mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich obejmuje koncepcje
sieci biznesowych zwanych sieciami przemystowymi (industrial networks). Druga zdefiniowana przez
Grupe IMP, obejmuje sieci strategiczne zwane sieciami wartosci (value nets). W tym podejsciu definicja
sieci jest powigzana z bardziej sformalizowang strukturg skoncentrowang na osigganiu okreslonych ce-
16w strategicznych. Porownanie tych dwoch podejs¢ przedstawiono w tabeli 1 [Ratajczak-Mrozek 2017].

Tabela 1. Poréwnanie dwoch podejsé do sieci w ramach nauk o zarzadzaniu

Podejscie Grupy IMP do sieci Podejscie strategiczne do sieci

Sie¢ powstaje w wyniku powtarzajacych sie interakcji, Sie¢ powstaje ze strategicznego procesu

Geneza sieci - . . . .
a wiec relacji miedzy przedsigbiorstwami/aktorami.

zapoczatkowanego przez organizacje.

* teoria wymiany (social exchange theory)
e teoria wymiany (social exchange theory) e teoria miedzyorganizacyjna (interorganizational

® antropologia theory)

Teorie i koncepcje,
z ktorych czerpia
podejscia do sieci

e teoria miedzyorganizacyjna (interorganizational
theory)
* badania dotyczace marketingu i kanatéw dystrybucji

* nowy instytucjonalizm i teoria kosztow
transakcyjnych
e teoria zasobowa

® nowy instytucjonalizm i teoria kosztow * teoria organizacji przemystowej

transakcyjnych e teoria pozycji konkurencyjnej

e zarzadzanie strategiczne

Celem istnienia sieci jest zyskanie przewagi

Nie ma gtéwnego celu istnienia sieci. 7
konkurencyjnej.

Cel istnienia sieci

* wszystkie organizacje zajmuja réwnie wazne miejsce
w sieci
e istnieje jedna gtéwna organizacja zarzadzajaca siecia
* gldwna organizacja wybiera partnerdéw i forme

® organizacje s3 wzajemnie powigzane

e organizacje sg elementami sieci relacji
wspotpracy

¢ gldwna organizacja celowo tworzy sie¢

* organizacje powinny by¢ analizowane w ujeciu

Rola organizacji - X s . 1
8 ] sieciowym, a nie w kontekscie srodowiska w jakim

w sieci L . N S
funkcjonuja * gléwna organizacja tworzy strategie sieci
e organizacje nie kontroluja wszystkich zasobow e gléwna organizacja kontroluje kluczowe zasoby
e dzialania organizacji s wspdtzalezne z dziataniami sieci i dzialania tworzace wartos¢ w sieci
* decyzje zalezg, przynajmniej w pewnym stopniu
od kontekstu sieciowego
® celem strategicznym organizacji jest uzyskanie
ozadanej pozycji w sieci
. _p & . ) pozyd . e celem strategicznym organizagji jest uzyskanie
e strategia jest zwigzana z procesem budowania, . . ..
. . o pozadanej pozycji na rynku
zarzadzania i wykorzystywania relacji w sieci .. BT .
. . . . . L. * budowanie i wykorzystywanie sieci moze by¢
Strategia ® organizacja podaza za strategia, ale jednoczesnie

zrédlem przewagi konkurencyjnej firmy
e strategia jest postrzegana podobnie jak w przypadku
koncepcji Portera

dostosowuje sie do relacji w sieci
e strategia jest postrzegana w kontekscie pozycji
organizacji w sieci
e strategia jest zalezna od sieci

e relacje pomagaja we wdrazaniu strategii organizacji
e dzieki relacjom organizacje moga dzieli¢ si¢ zasobami ¢ relagje sa strategicznym zasobem organizacji
¢ kazda relacja powinna by¢ postrzegana jako czes¢ sieci

e relacje sa wspodlzalezne

Relacje w sieci e relacje s ksztaltowane przez asymetryczna
i strategiczna kontrole gléwnej organizacji

* gléwna organizacja zarzadza relacjami w sieci

Konkurencja
 wspélor ) Konkurencja i wspotpraca to uzupekniajace sie formy Organizacje z jednej sieci konkuruja z organizacjami
iw aca
4 . P . relacji miedzy organizacjami. z innych sieci.
w sieci

e zarzadzanie jest zdecentralizowane e zarzadzanie jest scentralizowane

® nie ma lidera ani wiasciciela sieci ® jeden lider (organizacja) zarzadza siecia i relacjami
W jej obrebie oraz sprawuje strategiczna kontrole nad

dziataniami uczestnikéw sieci

Zarzadzanie sieci . o . .
A A * wszystkie organizacje/aktorzy sa zaangazowani

w zarzadzanie siecig

Granice Granice prawie nie istnieja. Sieci maja jasno okreslone granice.

Zrédio: Ratajczak-Mrozek, M. (2017). Network Embeddedness. Examining the Effect on Business Performance and Internatio-
nalization.
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Cho¢ wskazane powyzej dwa podejscia rdznig sie w wielu aspektach, taczy je fakt ze relacje sa w nich
uznawane za jeden z najcenniejszych aktywow firmy. Podejscie sieciowe IMP koncentruje si¢ na inte-
rakcjach miedzy firmami i zaklada, ze firmy sa ze soba powiazane. Ta wigz jest powodem, dla ktorego
zmiana w jednej firmie moze mie¢ konsekwencje dla innej firmy z sieci. Zwolennicy podejscia strate-
gicznego twierdza, ze tym motorem moze by¢ réwniez aktor, ktéry dominuje w relacji [Fonfara, Ra-
tajczak-Mrozek, Leszczynski, 2018], a wiec firma, ktdra utworzyta i zarzadza siecia w celu uzyskania
przewagi konkurencyjne;.

Oba podejscia do sieci sa ztozone i moga by¢ stosowane uwzgledniajac rézne konteksty, w ktorych
istnieje sie¢. Jednak w niektdrych okolicznosciach trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, ze tylko jedno
z powyzszych podejs¢ ma zastosowanie w konkretnej sytuacji.

RELACJE JAKO NIEODLACZNY ELEMENT FUNKCJONOWANIA SIECI

Podejscie sieciowe podkresla role relacji miedzy podmiotami, zaktadajac, ze sa one kluczowe dla funk-
cjonowania organizacji. Gtéwnymi determinantami jakosci relacji wymienianymi w literaturze sq takie
efekty komunikowania jak: zaufanie, zaangazowanie, lojalnos¢ i satysfakcja. Jednoczesnie sa to czynniki
niezbedne do analizy tego jak relacje wptywaja na organizacje oraz czy przedmiotem badania jest relacja
czy interakgja [Ratajczak-Mrozek, 2017]. Istnieja réwniez trzy gtéwne cechy pozwalajace sklasyfikowac
relacje jako relacje sieciowa [Ratajczak-Mrozek, 2009]:

* cigglosc interakcji — dtugoterminowa i oparta zarowno na formalnych, jak i nieformalnych wie-
ziach, nie tylko dwustronna, moze by¢ takze wielostronna, poniewaz na kazda interakcje wpty-
waja wiezi tworzone z innymi firmami;

* wspolzaleznos¢ — pod wzgledem zasobdw, podmiotow i dziatan;

* nieskonczono$¢ — sieci i wiezi, co jest zatozeniem podobnym do koncepcji Grupy IMP, w ktorej
nie istnieja wyraznie zdefiniowane granice sieci, a liczba relacji w sieci moze by¢ nieskoniczona.

Wspomniana powyzej wspdtzaleznosc jest zwigzana z modelem ARA, ktory pokazuje trzy war-
stwy: powiazania dzialan, powiazania zasobow i wiezi aktorow. Mozna je wykorzysta¢ do opisania
relagji istniejacych miedzy dwoma podmiotami. Powigzania dziatan odnosza si¢ do réznych dziatan
podejmowanych przez organizacje, ktore moga by¢ powiazane z dzialaniami innej organizacji w miare
rozwoju ich relacji. Powigzania zasobow lacza zasoby dwoch organizacji i zaleza od relacji, jakie na-
wigzaly ze soba. Wiezi aktorskie tacza aktoréw w sieci i odzwierciedlajg proces interakcji [Hakansson,
Snehota, 1995]. Model ten jest przydatny w réznych branzach ze wzgledu na wielowymiarowe spoj-
rzenie na relacje sieciowe.

Relacje opisywane w literaturze moga by¢ horyzontalne, na przyktad z konkurentami i firmami swiad-
czacymi ustugi oraz pionowe, jak w klasycznym taricuchu dostaw z dostawcami i klientami. Wedtug inne-
go punktu widzenia firmy moga miec relacje wewnetrzne, czyli z pracownikami i dzialami oraz zewnetrz-
ne, czyli z dostawcami, klientami i konkurentami. Inne typologie relacji firm dzielg je rowniez na relacje
miedzyorganizacyjne i osobiste, relacje lokalne i regionalne, relacje krajowe i migdzynarodowe (zagranicz-
ne) oraz relacje bezposrednie i posrednie [Ratajczak-Mrozek 2017].

Organizacje w sieci majq jednoczesnie wiele réznych rodzajéw relacji. Co wiecej, stale sie one roz-
wijaja i zmieniajg. Obecnie gtéwnymi przyczynami zmian w relacjach biznesowych sa rozwdj tech-
nologiczny i internacjonalizacja biznesu. Wedtug podejscia Grupy IMP interakcje w relacjach miedzy
dwoma podmiotami sg bodzcem do zmian i umozliwiaja firmom dostosowanie si¢ do zmieniajacego
sie Swiata biznesu [Fonfara i in., 2018].

Naukowcy badaja rdwniez relacje w ramach koncepcji marketingu relacji. W wielu pracach badaw-
czych marketing relacji jest zwigzany z potaczeniem miedzy organizacja a klientem. Jest to jednak
szersza koncepcja, na potrzeby artykutu przyjeto definicje¢ marketingu relacji, ktora uznaje go za stra-
tegiczne zarzadzanie relacjami nie tylko z klientami, ale réwniez ze wszystkimi istotnymi interesariu-
szami przedsiebiorstwa [Payne, Frow, 2017].

Howaniec [2019] podkresla, ze marketing relacji dotyczy silnych wiezi, zaufania, bezposredniego
kontaktu i spersonalizowanego podejscia do klienta, co prowadzi do wyzszej lojalnosci i jednoczesnie
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nizszych kosztéw. Nalezy wspomnie¢, ze cechy te odnosza sie réwniez do relacji z innymi podmio-
tami w sieci, poniewaz marketing relacji jest zwiazany z podejsciem sieciowym. W koncu autorzy
podkreslaja, ze marketing relacji koncentruje sie na relacjach sieciowych z interesariuszami, a nie tylko
na dwukierunkowych relacjach miedzy klientami a organizacja [Payne, Frow, 2017].

Kazdy kontakt z inng osoba wiaze si¢ z pewnego rodzaju interakcja, ktdra z czasem moze prze-
ksztalcic sie¢ w relacje. To sprawia, ze podejscie relacyjne ma zastosowanie w réznych teoriach i para-
dygmatach, w ktorych dziatania jednostki sa czescia ztozonego systemu, a wiec sieci.

CHARAKTERYSTYKA RELACJI KOMUNIKACYINYCH W SPONSORINGU SPORTOWYM

Autorzy sugeruja, ze sponsoring powinien by¢ rozpatrywany z perspektywy teorii sieci ze wzgle-
du na wartos¢, jaka podejscie sieciowe ma dla osiagniecia celéw sponsordéw [Erichsen, i in., 2022] oraz
ze wzgledu na mozliwosc¢ szczegdtowego opisu i analizy, jaka zapewnia podejscie sieciowe [Olkkonen,
2001]. Podejscia relacyjne i sieciowe sa rowniez cenne z praktycznego punktu widzenia. Wedlug badan
przeprowadzonych wsrdd przedstawicieli organizacji, ktére wspotpracowaly ze skandynawskimi klu-
bami pitkarskimi, sieci sa wazne dla sponsorow, a ekspozycja, ktéra kiedy$ byta gtéwnym motywem
sponsoringu, jest obecnie mniej istotna w postrzeganiu wartosci przez sponsoréw [Erichsen i in., 2022,
Junghagen, 2018]. Oznacza to, ze widza oni potencjalne korzysci ptynace z uczestnictwa w sieci i chca
moc z nich czerpad.

Jak juz wspomniano, organizacje sportowe wchodza w interakcje z wieloma réznymi interesariusza-
mi. Interakcje te moga miec charakter spoteczny lub ekonomiczny [Waskowski, 2016], a nawet oba jed-
noczesnie. Relacje miedzy interesariuszami na rynku sportowym moga obejmowac wspodtprace, kon-
kurencje, przynalezno$¢, zachowania prospoleczne czy zachowania agresywne [Varmus, i in., 2018].
Autorzy wskazuja réwniez na wspolprace, komunikacje, (ogdlne) powiazanie wewnetrzne i (ogolne)
powiazanie zewnetrzne [Parent, Rouillard, Naraine, 2017].

Wiele réznych rodzajow wigzi wspomnianych powyzej oraz réznorodnos¢ celéw sponsorow, ktore
obejmuja nie tylko korzysci materialne, ale takze niematerialne, takie jak dzielenie si¢ wiedza, umie-
jetnosciami i doswiadczeniem, prowadza do wniosku, ze sponsoring sportowy nie jest pojedyncza
i dyskretng wymiana. Obejmuje on raczej wiele proceséw wymiany i szereg interakgcji, ktdre zachodza
w tym samym czasie [Farrelly i in., 2003] z wieloma réznymi podmiotami.

Cze$¢ naukowcdw, jest przekonanych, ze relacje powinny by¢ dtugoterminowe [Waskowski, 2016;
Varmus i in., 2018)] Jednak dlugos¢ partnerstwa sponsoringowego nie wptywa znaczaco na zwrot z in-
westydji, zgodnie z badaniem Erichsen’a i in. [2022]). Jest to interesujace odkrycie, poniewaz zwykle
potrzeba troche czasu po rozpoczeciu dziatan sponsoringowych, aby zobaczy¢ zmiany w zachowaniu
konsumentow wobec firmy [Farrelly, 2010] i czerpaé korzysci z bycia w sieci [Wagner, Persson, Overbye
2017]. Istnieja sponsorzy preferujacy umowy krétkoterminowe. Wynika to z faktu, ze ich cele sq réwniez
krétkoterminowe, nie chcg podejmowac zbyt duzego ryzyka albo po prostu czekaja na jeszcze korzyst-
niejsza oferte [Nufer, Buhler, 2011].

Oprocz perspektywy dlugoterminowej, w literaturze istnieje kilka innych terminow czesto uzywa-
nych do opisania udanych relacji w sponsoringu sportowym. Stowa te mozna znalez¢ w tabeli 2 wraz
z kilkoma odniesieniami. Pierwsze cztery terminy sa wyznacznikami jakosci relacji wspomnianymi
w poprzedniej czesci artykutu [Ratajczak-Mrozek, 2017]. Dwa ostatnie zwykle pojawiajq si¢ w litera-
turze, gdy opisywane sa cechy relagji.

Tabela 2. Terminy czesto uzywane w literaturze do opisywania relacji

Termin Zrédto
Cobbs, 2011; Erichsen i in., 2022; Farrelly, Quester i Mavondo, 2003; Hardy,
zaufanie Mullin i Sutton, 2000; Kim i Trail, 2011; Morgan i Hunt, 1994; Nufer i Buhler, 2011;

Peachey, Cohen, Shin i Fusaro, 2016

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

lojalnos¢ Rudawska, 2011

Zaangazowanie
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satysfakcja Erichsen i in., 2022; Varmus i in., 2018; Waskowski, 2016;

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; Waskowski, 2016
Hardy i in., 2000; Kim i Trail, 2011; Nufer i Buhler, 2011; Peachey i in., 2016;
Rudawska, 2011; Varmus i in., 2018; Waskowski, 2016

dlugoterminowa perspektywa

wzajemnos$¢

Zrodlo: wiasnej analizy literatury

Takie cechy jak: zaufanie, zaangazowanie, dtugoterminowa perspektywa i wzajemnosc¢ s najczesciej
przytaczane w przeanalizowanej literaturze. Jednak wszystkie terminy sa ze soba powigzane. Zaufanie
jest zalezne od zaangazowania, wigc samo w sobie nie jest cechg sukcesu relacji [Farrelly i in., 2003].
Zaangazowanie to gotowos¢ stron tworzacych relacje sponsoringowa do biezacych, krotkoterminowych
inwestycji, ktdre maja doprowadzi¢ do osiagniecia dlugoterminowych korzysci z relacji [Farrelly i in.,
2003], wiec powinno by¢ wzajemne i dtugoterminowe. Jak wspomniano w poprzedniej czesci artykutu,
terminy te sq rowniez uzywane do opisania relacji w kontekscie ogdlnym. Oznacza to, Ze majq one uni-
wersalne zastosowanie, a uczestnicy sieci sponsoringu sportowego powinni traktowac je jako wyznacz-
niki budowania trwatych i satysfakcjonujacych relacji ze wszystkimi interesariuszami.

Relacja miedzy sponsorem a sponsorowanym jest opisywana jako wiez dlugoterminowa oraz wigz
miedzy podmiotami gospodarczymi (business-to-business) B2B. Z tego rodzaju relacji wyewoluowat
marketing relacji. Patrzac na sponsoring sportowy przez pryzmat tej koncepcji, nie mozna ignorowac
procesu tworzenia warto$ci i mozliwosci, ktore wynikaja z wartosci [Farrelly i in., 2003]. Budowanie
wartosci w relacji jest najlepszym sposobem na unikniecie rozwiazania umowy sponsorskiej. Dlatego
zardwno sponsor jak i sponsorowany powinni by¢ zaangazowani w znalezienie skutecznych rozwia-
zan, ktore sprawia, ze obie marki (marka sponsora i marka sponsorowanego) oraz ich komunikacja
beda postrzegane jako spojne przez grupe docelowa. Dodatkowo, powinni oni rowniez zaangazowac
si¢ we wspdlne tworzenie wartosci [Farrelly, 2010].

Relacje wymagaja wzajemnego zaangazowania, zaufania i dlugoterminowej perspektywy, aby przy-
nie$¢ korzysci sieci. Udane relacje w sponsoringu sportowym mozna scharakteryzowac uzywajac wy-
mienionych wyzej uniwersalnych terminéw. Biorac jednak pod uwage podejscie sieciowe, w ktérym
wiele réznych interakgji jest wspodtzaleznych, warto dostosowaé ogodlne zasady tworzenia udanych rela-
¢ji do konkretnego badanego przypadku.

AKTORZY W SIECI W SPONSORINGU SPORTOWYM

W dynamicznym $wiecie sportu wspdtpraca na zasadach partnerskich jest jedynym podejsciem, kto-
re moze zagwarantowac satysfakcje zaréwno sponsorowi, jak i sponsorowanemu. Budowanie relacji
sponsoringowych jest procesem trudnym, dtugotrwatym i ztozonym, poniewaz odbywa si¢ z wielo-
ma partnerami (aktorami) jednoczesnie z ktérych kazdy powinien by¢ z relacji usatysfakcjonowany
[Waskowski, 2016; Varmus i in., 2018]. Wielu autorow identyfikuje aktoréw na rynku sportowym jako
interesariuszy, ale z pewnoscig mozna ich réwniez traktowac jako uczestnikow sieci. Czesto funkcjo-
nuja oni w organizacjach sportowych lub srodowisku zwigzanym z wydarzeniami sportowymi, ale
maja rozne cele i oczekiwania.

W centrum sponsoringu zawsze znajduja si¢: sponsor i sponsorowany. Sie¢ obejmuje jednak row-
niez wiele innych podmiotéw. Dlatego sponsoring powinien by¢ postrzegany nie tylko jako relacja
miedzy sponsorem a sponsorowanym, ale takze jako sie¢ wymiany, ktéra tworzy wartos¢ [Olkkonen,
2001]. Junghagen [2018] podkresla, ze badajac relacje w sponsoringu, nalezy wzia¢ pod uwage relacje
miedzy sponsorem a innymi interesariuszami, a nie tylko klubem sportowym. W tym przypadku klub
odgrywa role mediatora w relacji sponsora z jego interesariuszami, ale tylko wtedy, gdy istnieje row-
niez relacja miedzy klubem a tymi interesariuszami. Podejscie do sieci Grupy IMP réwniez wskazuje,
ze na interakcje w relacjach dwustronnych czesto wptywa interakcja z trzecia strong [Johanson, Matts-
son, 199]), poniewaz relacje obejmuja inne podmioty, nie tylko kupujacych i sprzedajacych. Podmioty
te funkcjonuja w $srodowisku organizacji, a wiec w kontekscie sieci. Moga one wykorzystywaé swoja
wladze, aby wplywad na dziatania organizacji w pozytywny lub negatywny sposdb [Ratajczak-Mro-
zek 2017]. Moze to ukierunkowac dalsze rozwazania na temat tego, kim jest ta trzecia strona w re-
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lacji sponsor-sponsorowany. Jedng z mozliwych odpowiedzi jest klient przedsiebiorstwa bedacego
sponsorem, zwlaszcza ze dziatania sponsoringowe, zdaniem Konczaka [2020], moga by¢ pomocne
w budowaniu silnych relagji z klientem. Ostatecznie cele dziataii sponsoringowych koncentrujq sie
na przyciagnieciu uwagi potencjalnego lub obecnego klienta. Druga odpowiedzia sa media. To one,
wraz ze sponsorem i sponsorowanym, tworza trdjkat sponsorski. Pokazuje on réwnowage miedzy
dziataniami tych trzech podmiotow, ktora sprawia, ze sponsoring jest skuteczny [Datko, 2003].

Interesariuszy w sieci na rynku sportowym mozna podzieli¢ na organizacje rzagdowe i pozarza-
dowe lub wedtug lokalnego, regionalnego i krajowego wptywu [Varmus i in., 2018]. Podziat ten jest
widoczny rowniez w wydarzeniach sportowych. W zaleznosci od zasiegu geograficznego wydarzenie
moze miec¢ charakter lokalny, krajowy lub miedzynarodowy. Sie¢ interesariuszy wydarzenia jest wie-
losektorowa i obejmuje organizacje nastawione na zysk, non-profit i publiczne. Ze wzgledu na rézno-
rodno$c¢ i mnogos$¢ podmiotéw w takiej sieci, relacje powinny by¢ badane z perspektywy wszystkich
interesariuszy, a nie tylko z punktu widzenia organizacji sportowej [Parent i in., 2017].

Istnieja rowniez inne klasyfikacje podmiotow w sieci na rynku sportowym. Waskowski i Radwan-
-Cho [2022] piszac o dyscyplinie tenisa kobiet podzielili uczestnikéw sieci Women’s Tennis Associa-
tion na cztery grupy:

* organy zarzadzajace profesjonalnym tenisem;

e media;

¢ indywidualni interesariusze np. trenerzy, sedziowie, niezalezni menedzerowie i personel;

* interesariusze komercyjni np. sponsorzy, dostawcy, partnerzy biznesowi i organizatorzy turniejow.

Powyzsza klasyfikacja moze by¢ przydatna przy analizie sieci wystepujacych w innych dyscyplinach
sportowych.

Autorzy identyfikuja réwniez dodatkowych interesariuszy organizacji sportowych: inne kluby spor-
towe, kibice, sponsorzy, spoteczno$¢ lokalna, rzad, szkoty, media, instytucje sportowe, przedsiebiorstwa
komercyjne, osoby fizyczne, wolontariusze, dostawcy i pracownicy. Klub lub organizacja sportowa znaj-
duje sie¢ w centralnej czesci relagji z interesariuszami i moze nimi zarzadzac¢ [Rudawska, 2011; Waskow-
ski, 2012; Mendizabal, San-Jose, Garcia-Merino, 2020]. Odpowiada to strategicznemu podejsciu siecio-
wemu. Klub jako gléwna organizacja moze wybraé¢ odpowiednich interesariuszy, ktdrzy zapewniaja
wsparcie finansowe lub niefinansowe i skupic si¢ na zarzadzaniu relacjami z nimi. Moze to prowadzi¢
do poprawy wynikow finansowych [Mendizabal i in., 2020] zwlaszcza, gdy jest wielu sponsoréw, ponie-
waz w tej konkretnej sytuacji scentralizowane zarzadzanie moze przynies¢ klubowi dodatkowe dochody
[Erichsen i in., 2022].

W tej dyskusji pojawiaja sie¢ rowniez glosy, ze zadne relacje nie powinny by¢ faworyzowane, ponie-
waz wszystkie relacje w sieci s ze soba powigzane [Waskowski, 2016]. Ten punkt widzenia jest spojny
z podejsciem sieciowym Grupy IMP, ktore rowniez zakltada, Zze wszystkie relacje sa rownie wazne,
a sie¢ nie ma granic. Badanie przeprowadzone przez Wagner'a, Persson’a i Overbye’a [2017] réwniez
potwierdza ten punkt widzenia i sugeruje, ze sieci sponsoringu sportowego sa bardziej inkluzywne
niz klasyczne sieci biznesowe. Wynika to z faktu, ze ich cztonkowie pochodza nie tylko z handlu deta-
licznego i matych przedsiebiorstw produkcyjnych, ale takze z lokalnych firm ustugowych, organizacji
edukacyjnych i kulturalnych. Dla niektorych cztonkéw sie¢ ikluzywna moze by¢ sposobem na nawia-
zanie nowych kontaktdw poza siecia, wigc mozemy zalozy¢, Ze te interakcje poza siecia w diuzszej
perspektywie moga stac si¢ czescia sieci. Pokazuje to rowniez, w jaki sposob sie¢ si¢ rozwija i dlaczego
czasami trudno jest okresli¢ jej granice.

Podejscie do zarzadzania relacjami z podmiotami w sieci zalezy od wielu czynnikow ze wzgledu
na fakt, ze rynek sponsoringu sportowego rdzni si¢ od innych rynkéow przemystowych. Wiaze si¢ on
z codzienna dziatalnoscia organizacji sportowych, a takze cyklicznymi wydarzeniami sportowymi,
ktore sprawiaja, ze intensywnos¢ relacji w ramach sieci zmienia si¢ w czasie [Waskowski, 2022]. Orga-
nizujac wydarzenia sportowe, organizator (zazwyczaj klub lub organizacja sportowa) musi zarzadzac
siecia, aby efektywnie wykorzysta¢ wszystkie zasoby i osiagna¢ zaplanowane cele. W przypadku co-
dziennej dziatalnosci klubu lub organizacji sportowej relacje ze wzgledéw ograniczonosci zasobow
zostaja ograniczone do mniejszego kregu. Zawsze jest jednak krag otwarty ktérego granice sg trudne
do statego zarysowania siec stale si¢ rozwija i zmienia.
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MODEL ARA W SPONSORINGU SPORTOWYM

Aby podsumowac dyskusje, na rysunku 1 zaprezentowano model ARA [Hakansson, Snehota, 1995]
w odniesieniu do sponsoringu sportowego. Sponsoring sportowy moze by¢ wspdtpraca oparta na okre-
Slonej w czasie umowie lub wspotpraca zwigzana z konkretnym wydarzeniem sportowym badz marke-
tingowym. Z tego powodu trudno jest zintegrowac tak rézne okolicznosci w jednym modelu teoretycz-
nym. Dlatego prezentowana wersja model jest proba ukazania wybranych podmiotéw, zasobow i dzia-
fan zaangazowanych w sponsoring sportowy, rozumiany jako: udzielanie przez organizacje komercyjna
pomocy finansowej lub materialnej w celu osiagnigcia celéw komercyjnych [Meenaghan, 1983]. W tym
celu zaklada sie, zgodnie z podejSciem Grupy IMP, Ze sie¢ nie ma granic, a zarzadzanie jest zdecentrali-
zowane.

Rysunek 1. Model ARA sponsoringu sportowego

AKTORZY
sponsor
sponsorowany

klienci

media
ZASOBY DZIALANIA

ludzie tworzace wartos¢
zasoby materialne | g marketingowe
zasoby niematerialne

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

Wszystkie te trzy warstwy: aktorzy, zasoby i dzialania sa ze soba powiazane, a Zadna z nich nie
moze przyczynic sie do rozwoju relagji sieciowych, jesli nie jest potaczona z innymi.

Aktorzy, czyli: sponsor, sponsorowany i media zostali uwzglednieni w modelu, poniewaz tworza
trojkat sponsorski (Datko, 2003). Wraz z klientami sa najwazniejszymi interesariuszami z punktu wi-
dzenia realizacji celow sponsoringowych.

Roéznice miedzy tym, jak sponsorzy czerpia korzysci z uczestnictwa w sieci, jest zwiazana z zasoba-
mi, ktdrych uzywaja. Kazdy z nich powinien wykorzysta¢ dodatkowe zasoby, aby aktywowac poten-
cjat sieci. Zasoby te to niekoniecznie pieniadze, ale raczej ludzie, ktorzy sa w centrum sieci i buduja
relacje z innymi [Erichsen i in., 2022]. Inne zasoby mozna podzieli¢ na materialne, na przykfad sprzet
produkcyjny, surowce oraz niematerialne, takie jak wiedza i umiejetnosci. Obie wspomniane grupy
sq heterogeniczne [Rundh, Gottfridsson, 2015].

Potaczone ze soba dziatania moga przyczynic sie do wyjatkowej wydajnosci [Rundh, Gottfridsson,
2015]. Zgodnie z koncepcja marketingu relacji, dzialania tworzace wartos¢ sa kluczowe [Farrelly i in.,
2003]. Inne dzialania wazne w sponsoringu sportowym to dziatania marketingowe. Ich celem jest roz-
powszechnienie informacji o wspolpracy sponsoringowej i wykreowanie u odbiorcéw odpowiedniego
wizerunku sponsora i sponsora [Datko, 2003].

Jest to autorska propozycja zastosowania modelu ARA na rynku sponsoringu sportowego, ale oczy-
wiscie mozliwe sa rdwniez inne ujecia. Istnieje rowniez wiele innych podmiotéw, zasobow i dziatan,
jednak ze wzgledu na ztozonos¢ rynku sponsoringu sportowego rozszerzenie modelu wymaga osob-
nego artykutu.
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WNIOSKI

Zarzadzanie organizacjqa w ramach koncepdji sieci wymaga uwzglednienia trzech obszaréw: podmio-
tow, zasobow i dziatan. Razem tworza one model ARA. Stuzy on do ujecia relacji w kontekscie sie-
ciowym. W zmieniajacym si¢ srodowisku wazne jest, aby postrzegac¢ organizacje jako czes¢ ztozonej
i wspotzaleznej sieci. Daje to bardziej szczegdtowy i szerszy obraz wyzwan i kierunkéw dalszego
rozwoju.

Sponsoring sportowy nalezy traktowac jako dziatanie, ktorego efektem jest budowanie relacji siecio-
wych [Waskowski, 2016]. Teoria zwigzana z sieciami i relacjami jest na tyle szeroka, ze moze obejmo-
wac wiele aspektow sponsoringu sportowego. Zlozona natura sponsoringu sportowego i relacji sie-
ciowych wymaga jednak szczegoétowych badan i odpowiedniego podejscia, w ramach ktorego badany
jest problem. Autorzy piszacy o relacjach sponsorskich zazwyczaj nie analizujg ram teoretycznych tak
doglebnie, aby rozwazy¢ dwa podejscia do sieci. Zarysowuja koncepcje sieci bez wchodzenia w szcze-
goty lub odnosza sie do marketingu relacji. Jest to naturalnie uzasadnione, poniewaz koncepcja sieci
nie jest spdjna i wymaga krystalizacji definicji [Agostini i in., 2019].

Udane relacje w sponsoringu sportowym sa opisywane podobnymi terminami jak relacje w innych
branzach: zaufanie, zaangazowanie, dlugoterminowa perspektywa i wzajemnos¢. S one rowniez po-
dobne, jesli chodzi o jednoczesne interakcje miedzy wieloma podmiotami lub interesariuszami. Ak-
torzy sa podzieleni na rézne grupy, ktére wyraznie pokazuja ich réoznorodnos¢ i mnogosé. Mozna
zatem stwierdzi¢, Ze sieci sponsoringu sportowego moga obejmowac bardzo duza liczbe podmiotéw
i jeszcze wiecej interakgji i relacji miedzy nimi. Dlatego w badaniach naukowcy powinni zdecydowac,
czy ich postrzeganie sieci pokrywa sie z podejsciem Grupy IMP, podejsciem strategicznym czy inna
koncepdja.

Ograniczenia

Gléwnym problemem zwiazanym z analiza niektorych zjawisk z perspektywy sieci jest fakt, ze w publi-
kacjach nie ma spojnosci, jesli chodzi o konceptualizacje podejécia sieciowego. Niektdrzy autorzy uwa-
zaja, ze sieci s wyznacznikiem wspodtczesnego zycia, podczas gdy inni uwazaja, ze sieciom brakuje teo-
retycznego i empirycznego wsparcia w literaturze, aby wystarczajaco dokladnie wyjasnic¢ rzeczywistos¢
[Swiatowiec-Szczepariska, Kawa, 2018]. Ponadto, koncepdja ta jest bardzo szeroka i agreguje wiele r6z-
nych kwestii zwigzanych z zarzadzaniem, co moze by¢ postrzegane jako zaleta lub wada w zaleznosci
od przekonan naukowca.

Co wiecej, niniejszy artykut opiera sie na ograniczonym przegladzie literatury dotyczacej sponso-
ringu sportowego. Istniejaca literatura porusza problem sportu w innych kontekstach. Dotycza one
zarzadzania organizacjami sportowymi, marketingu sportowego i wydarzen sportowych, ale nie byto
mozliwe zawarcie wszystkich w jednym artykule.

Kierunki przysztych badan

Rozpatrywanie sponsoringu sportowego z perspektywy interakgji jest dos¢ nowym i interesujacym kie-
runkiem dalszych badan [Wagner i in., 2017; Waskowski, 202]). W przyszlosci autorzy powinni sprébo-
wac szczegdtowo zbadac relacje sieciowe w sponsoringu sportowym z perspektywy réznych podmio-
tow, nie tylko sponsora i sponsora [Olkkonen, 2001], ale takze, na przyktad, sponsora i klienta [Jungha-
gen, 2018]. Réwniez opinie innych uczestnikow sieci, takich jak przedstawiciele mediéw, dostawcy czy
wladze lokalne, moga mie¢ duzy wkltad w rozwoj tego obszaru badan.

Ponadto cenne bedzie scharakteryzowanie sieci w zaleznosci od przyjetej koncepgji teoretycznej,
a wiec podejscia sieciowego Grupy IMP lub strategicznego podejécia sieciowego. Podejscia te moga by¢
pomocne w badaniu poszczegdlnych aspektéw sieci, na przyktad jej granic, celéw, metod zarzadzania
czy rozumienia strategii. W przysztych badaniach kluczowa role odgrywa réwniez dostep do komercyj-
nych sieci sponsorskich i jednoczesnie do dtugookresowych danych na temat relacji, co stanowi wyzwa-
nie, ale wniesie dodatkowg warto$¢ do badania [Cobbs, 2011].
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Relacje sieciowe w sponsoringu sportowym wymagaja wiekszej liczby badan empirycznych, aby
zrozumiec ztozonos¢ wspolzaleznosci relacji miedzy podmiotami, zasobami i dziataniami.
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