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1. Wprowadzenie

Niniejszy raport analityczny jest rezultatem badan przeprowadzonych w ramach projektu

ALLSTARS, finansowanego w ramach Erasmus+ Sport. Celem badan bylo zidentyfikowanie
strukturalnych i proceduralnych uwarunkowan oraz stopnia zmian instytucjonalnych praktyk
wiaczania do sportu grup zagrozonych marginalizacja.

W Polsce analizie poddano szes¢ przypadkow (dobrych praktyk):
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Dane wykorzystane w raporcie obejmuja wywiady poglebione, warsztaty oraz analizg
dokumentow. Zbierano je pomigdzy kwietniem 2024 a czerwcem 2025.

1.1 Wspotpraca miedzysektorowa na poziomie lokalnym

Konfiguracja polskiego systemu sportu na poziomie krajowym bywa okreslana jako
,.biurokratyczna” (Camy i in., 2004; Zy$ko, 2008), co oznacza przede wszystkim silng role
panstwa jako regulatora sektora. Podobny obraz wytania si¢ z innych badan poréwnawczych
systemow zarzadzania sportem wyczynowym w Europie, w ktorych system polski opisano
jako interwencjonistyczny, scentralizowany i biurokratyczny (Chaker, 2004).

Instytucja odpowiedzialng za kulturg fizyczng na poziomie krajowym jest Ministerstwo
Sportu 1 Turystyki. W obszarze upowszechniania sportu powszechnego resort wdraza i
koordynuje duze, jednolite programy ogdlnokrajowe. Programy te umozliwiaja finansowanie
zaje¢ sportowych w szkotach 1 klubach sportowych, m.in. w ramach inicjatyw takich jak
Aktywna Szkota czy Klub. Cz¢s$¢ programow ma bardzo duza skale, przyktadowo, program
Klub w 2025 r. realizowano w okoto potowie klubow sportowych w Polsce (7500 klubow)
(Fundacja Orty Sportu, 2025). Tradycyjne podejscie do promocji sportu jest sektorowe, z
bardzo ograniczong wspotpracg migdzyresortowg (Zembura i in., 2022). Sytuacja jednak
stopniowo si¢ zmienia: coraz wicksza role odgrywaja inne ministerstwa, np. Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (program WF z AWF) czy wspotpraca Ministerstwa Sportu i
Ministerstwa Edukacji w zakresie programu Aktywna Szkota i gromadzenia danych z
obowigzkowych testow sprawnosci uczniow.

W Polsce istniejg trzy poziomy samorzadu terytorialnego: wojewodztwa, powiaty i gminy.
Ustawa o sporcie zobowigzuje samorzady do wspierania sportu, szczego6lnie wsrod dzieci i
mtodziezy (zadanie wiasne). Zgodnie z ustawg jednostki samorzadu terytorialnego powinny




okresli¢ wtasne dokumenty strategiczne (i cele), zanim podejma dziatania w obszarze sportu.
Powszechne jest, ze lokalne organizacje sportowe moga ubiegaé si¢ o $rodki na wszystkich
trzech poziomach samorzadu.

Wigkszo$¢ samorzadow wspiera sport poprzez:

- konkursy grantowe dla organizacji pozarzadowych (na podstawie ustawy o sporcie),
- stypendia dla zawodnikow,

- finansowanie infrastruktury,

- organizacj¢ wydarzen sportowych.

W zakresie finansowania sportu niewiele jest rozwigzan mi¢dzysektorowych, poniewaz kluby
sportowe, jako dominujacy typ organizacji, Koncentruja si¢ gldwnie na srodkach
przeznaczonych stricte na sport (dotacjach). Alternatywnym zroédtem, wykorzystywanym
przede wszystkim w wigkszych miastach przez kluby wyczynowe, sg $rodki promocyjne -
umowy na promocj¢ miasta poprzez sport. Kluby dzialajace jako NGO moga takze ubiegac
si¢ o srodki w konkursach dla organizacji pozarzadowych dostepnych na réznych poziomach
samorzadu. Programy te wspieraja obszary wazne dla spotecznos$ci lokalnych, ale nieobjete
bezposrednio dzialaniami samorzadow.

Na poziomie lokalnym wspotpraca migdzy sportem a innymi sektorami publicznymi jest
rzadko formalizowana. Z uwagi na regulacje prawne sport funkcjonuje jako odrgbna
dziedzina polityki publicznej. Tworzenie wartosci publicznej poza sportem - np. w zakresie
aktywnosci fizycznej, integracji czy dobrostanu - nie stanowi istotnego komponentu
konkurséw grantowych ani na poziomie krajowym, ani lokalnym. Co wigcej, rezultaty czy
wplyw sportu na cele spoteczne nie sa mierzone ani uwzgledniane w ocenie projektow
sportowych. Wspolpraca migdzy wydziatami sportu a innymi komorkami samorzadow zdarza
sig, ale raczej incydentalnie. Pozytywnym przyktadem jest Gdansk, gdzie miejska jednostka
odpowiedzialna za profilaktyke zdrowotng wykorzystuje sport jako narzgdzie realizacji celow
zdrowotnych.



2. Analiza porownawcza
2.1 Kategoria 1: Szerokie spojrzenie na sport

Koncepcja szerokiego spojrzenia na sportu (‘Wide notion of sport’) zaktada odejscie od
tradycyjnego, hegemonicznego rozumienia sportu, ktore dominuje w debacie publicznej i
praktyce wielu instytucji. W uje¢ciu tym sport jest przede wszystkim rywalizacja, dazeniem do
wynikoéw, sprawdzaniem granic wlasnych mozliwosci oraz logika selekcji, aby wydrebnic¢
najlepszych. Taki sposob myslenia, cho¢ zakorzeniony kulturowo, sprzyja wykluczeniu -
koncentruje si¢ na osiggnigciach, a nie na procesie i premiuje tych, ktorzy juz posiadaja
odpowiednie predyspozycje fizyczne, kompetencje lub zasoby.

Szerokie spojrzenie na sport proponuje znacznie szersze spojrzenie: sport rozumiany jest jako
przestrzen spoteczna, edukacyjna i zdrowotna, ktéra moze stuzy¢ integracji, wzmacnianiu
wiezi, budowaniu kompetencji zyciowych czy poprawie dobrostanu. W tym ujeciu
najwazniejsza nie jest rywalizacja, lecz uczestnictwo, wspdlnota i pozytywne doswiadczenie
ruchu dostepne dla réznych grup, takze tych, ktére w tradycyjnym modelu bywaja
marginalizowane.

Podobny mechanizm dotyczy aktywno$ci fizycznej poza sportem wyczynowym. Rowniez
tutaj hegemoniczna perspektywa moze prowadzi¢ do wykluczen - gdy dominuje
konsumpcyjny model ,,estetyki ciata” lub przemyst fitness, ktory komercjalizuje zdrowie i
skupia si¢ na wygladzie zamiast na holistycznym dobrostanie.

W szerokim ujeciu sport nie jest narzedziem selekcji, lecz inkluzji; nie jest przestrzenig
rywalizacji, lecz mozliwosci; a jego warto$¢ mierzy si¢ nie tyle liczbg zwyciestw, ile liczba
ludzi, ktérzy moga w nim uczestniczy¢ na wiasnych warunkach.

Analiza polskich projektéw pokazuje, kluczowym warunkiem skutecznosci projektow
inkluzyjnych jest odejscie od waskiego, hegemonicznego rozumienia sportu, ktore
koncentruje si¢ na rywalizacji, wynikach i logice selekcji. Jest to o tyle trudne, Ze sport w
Polsce funkcjonuje jako silos, ze specyficznym prawem, systemami finansowania i odgérnym
modelem zarzadzania.

W polskich projektach sport jest natomiast redefiniowany jako narzgdzie integracji
spotecznej, edukacji, zdrowia publicznego i rozwoju osobistego, a nie jako cel sam w sobie.
Pewnym wyro6znikiem jest klub Kavkaz, ktérego kluczowa cze$cia jest wyczyn sportowy. To
przez ten wyczyn jest w stanie realizowac¢ pozasportowe cele.
W badanych projektach mozna wyr6zni¢ trzy gldéwne podejscia do szerokiego rozumienia
sportu:

1. Sport jako przestrzen edukacyjno-wychowawcza i opiekuncza

Przyktadem jest program Trener Osiedlowy (Glogéw), ktory wykorzystuje pitke nozng jako
pretekst do tworzenia bezpiecznych, dostepnych 1 bezptatnych miejsc aktywnosci dla dzieci
spoza zorganizowanych struktur sportowych. Cho¢ projekt poczatkowo zaktadat



wielodyscyplinarno$¢, w praktyce przyjat profil pitkarski, co pokazuje napiecie migedzy
szeroka koncepcja sportu a presja atrakcyjnosci i utrzymania uczestnikow. Wprowadzenie
,Ligi Osiedlowej” w 2022 roku ilustruje, ze nawet w projektach o inkluzyjnym charakterze
pojawia si¢ element rywalizacji - jednak jego funkcja jest motywacyjna, a nie selekcyjna. W
pewnym stopniu dziata tak tez klub Kavkaz, ktory mimo, ze promuje sport wyczynowy,
wokot niego buduje warunki np. do kontynuowania edukacji.

2. Sport jako narzedzie promocji zdrowia publicznego i zmiany stylu zycia

Program Ekstra FAN (Gdansk) reprezentuje model, w ktérym sport jest srodkiem do
realizacji celow zdrowotnych i psychospotecznych. Zajecia dla dorostych z nadwaga tacza
trening z edukacja zdrowotng i wsparciem psychologicznym, redefiniujac sport jako ,,sport
dla zdrowia” 1 ,,sport dla wszystkich”. W tym ujeciu aktywno$¢ fizyczna staje si¢ elementem
profilaktyki chordb cywilizacyjnych, a stadion - symbolem integracji i przestrzenia
edukacyjng, nie tylko areng widowisk sportowych.

3. Sport jako medium integracji 1 dialogu spotecznego

Inicjatywy takie jak Etnoliga (Warszawa) czy Let’s Play Together (Wroctaw) poszerzaja
definicj¢ sportu, traktujac go jako platform¢ do budowania kapitatu spotecznego, rownosci
ptci 1 migdzykulturowej wspotpracy. W Etnolidze obowigzkowe zespoty mieszane (plciowo i
narodowosciowo) oraz punktacja za fair play 1 wktad spoleczny przesuwajg akcent z wyniku
na wartosci. Podobnie projekt V4Sport w Wroctawiu wykorzystuje gry i zabawy ruchowe
jako narzedzie integracji m.in. dzieci uchodzczych, co pokazuje, ze ,,sport” moze oznaczac
aktywnos$¢ o charakterze rekreacyjnym, edukacyjnym i terapeutycznym.

Polskie studia przypadku wydaja si¢ sugerowac, ze szeroka definicja sportu jest podstawa do
podejmowania dziatan inkluzyjnych. Sport w tych projektach (oprocz klubu Kavkaz) petni
funkcje narzgdzia zmiany spotecznej, a nie celu samego w sobie. W praktyce oznacza to:
przesunigcie akcentu z rywalizacji na proces, relacje 1 wartosci,

integracje komponentéw edukacyjnych, zdrowotnych i kulturowych,

elastycznos¢ w doborze form aktywnosci (od pitki noznej po gry rekreacyjne i1 zajecia
multisportowe).

Jednoczesnie obserwowano, ze w czgsci projektow (np. Trener Osiedlowy) istnieje tendencja
do zawezania oferty do jednej dyscypliny, co moze ogranicza¢ potencjat inkluzyjny. Z
drugiej strony, inicjatywy takie jak Etnoliga czy Let’s Play Together pokazuja, Ze im szersza
1 bardziej zréznicowana koncepcja sportu, tym wieksza zdolnos¢ do realizacji celow
spotecznych.



2.2 Kategoria 2: Orientacja spoteczno-przestrzenna

Orientacje¢ spoteczno-przestrzenng zidentyfikowano jako wazng kategori¢ warunkujaca
powodzenie inkluzyjnych inicjatyw sportowych. Odnosi si¢ ona do sposobu, w jaki projekt
rozumie, wykorzystuje i zarzadza przestrzennymi oraz spotecznymi uwarunkowaniami
srodowiska, w ktorym dziata. Oznacza to zardéwno analiz¢ lokalnej tkanki spotecznej - relacji
sgsiedzkich, dynamiki grup, poziomu kapitatu spotecznego, potrzeb poszczegolnych
spolecznosci - jak 1 $wiadome wykorzystanie konkretnych miejsc, infrastruktury oraz
przestrzeni publiczne;j.

W praktyce orientacja spoteczno-przestrzenna polega na tym, ze projekt nie jest postrzegany
jako ,,oderwana” interwencja, lecz jako inicjatywa zakorzeniona w lokalnym kontekscie.

W polskich przypadkach silnie widoczna jest orientacja spoteczno-przestrzenna, czyli
zakorzenienie dziatan w dostgpnych, codziennych przestrzeniach zycia uczestnikdw oraz ich
sieciach lokalnych. Projekty Trener Osiedlowy (Gtogoéw) i Etnoliga (Warszawa) a przede
wszystkim Let’s Play Together uzywaja infrastruktury publicznej i przyszkolnej (boiska
,,Orlik”; OSiR, szkolne dziedzince), obnizajac bariery ekonomiczne i logistyczne - zajgcia sg
bezptatne i blisko domu. W Glogowie rdzeniem sg osiedlowe boiska przy szkotach; w
Warszawie Etnoliga korzysta z miejskiej infrastruktury i uzupelnia ja o akademie¢ dziecigca
oraz dziatania sSrodowiskowe. Wybor infrastruktury (doktadnego miejsca) w przypadku
Etnoligi jest bardziej przypadkowy - wynika z ,,dostgpnosci”.

Let’s Play Together (Wroctaw, V4Sport) rozwija model rozproszony: lekcje 1 gry ruchowe
odbywaja si¢ w wielu mikro-lokalizacjach (szkoty, parki), co pozwala dotrze¢ do dzieci
uchodzczych, réwniez tych poza systemem edukacji. Jednoczes$nie tandemowe zespoty
trenerskie (PL-UA) buduja relacje z lokalnymi instytucjami (WCRS, szkoty), wzmacniajac
sie¢ wsparcia. W projektach Trener Osiedlowy i Let’s Play Together (ktory wyrdst z projektu
Trenera Osiedlowego realizowanego we Wroctawiu) lokalnos¢ ma kluczowe znaczenie. Stad
tez organizatorzy doktadnie dobierajg miejsca 1 osiedla, na ktérych odbywaja si¢ zajecia.

W Radomiak Futbol Plus (Radom) zakorzenienie ma charakter wspolnotowy: zajecia
odbywaja si¢ w przystosowanych obiektach klubu i fundacji, a rodzice wspdtuczestnicza w
organizacji (asystenci, wolontariusze), co poszerza ,,krag wsparcia” na region (miasto i
okoliczne gminy).

Dwa projekty sa z natury bardziej punktowe/centralne: Ekstra FAN (Gdansk) - stadiony i
miejskie obiekty jako symboliczne miejsca przynaleznos$ci dla dorostych (zdrowie
publiczne); Kavkaz (Warszawa) - praca klubowa w wynajmowanych obiektach sportowych,
z docieraniem do osrodkéw uchodzczych. Oba taczg widocznos¢ (silna marka miejsca) z
dostepnoscia zajec.



2.3 Kategoria 3: Mig¢dzy-/Intra-sektorowos¢

Analiza polskich przypadkoéw pokazuje, ze wspotpraca migdzysektorowa stanowi ich
najbardziej rozpoznawalny i wspdlny fundament. Niezaleznie od réznic w skali, tematyce czy
dojrzatosci organizacyjnej wszystkie projekty funkcjonuja jako sieci przekraczajace granice
sektora sportowego. Sport nie jest w tych inicjatywach celem samym w sobie, lecz
narzgdziem integrujacym dzialania wielu instytucji i srodowisk, ktore w pojedynke nie
bytyby w stanie odpowiedzie¢ na ztozone problemy spoteczne, zdrowotne czy edukacyjne.

Wspdlng cechg wszystkich polskich projektow jest to, ze ich struktura wspotpracy niemal
zawsze opiera si¢ na podobnej triadzie: podmiot sportowy, sektor publiczny oraz instytucje
edukacyjne lub spoleczne

W praktyce oznacza to, ze kluby, fundacje czy organizacje sportowe acza swoje zasoby z
administracja miejska, szkotami, jednostkami zdrowia, lokalnymi NGO i - coraz czgsciej -
podmiotami biznesowymi. Wspolpraca ta nie ma jednak charakteru jednorodnego. W jednych
projektach przybiera forme stabilnych uktadow instytucjonalnych, silnie zakorzenionych w
lokalnych politykach spotecznych (np. Trener Osiedlowy, Futbol Plus), w innych - sieci
bardziej elastycznych i1 rozproszonych, opartych na relacjach spotecznych oraz
kompetencjach organizacji pozarzadowych (Etnoliga, Kavkaz).

Charakterystyczne dla polskich przypadkow jest rowniez silne przenikanie si¢ wspolpracy
migdzysektorowej 1 wewnatrzsektorowej. W niektorych projektach, zwtaszcza tych o
charakterze miejskim lub zdrowotnym, wspotpraca przebiega nie tylko pomigdzy réoznymi
sektorami, lecz takze wewnatrz samego sektora sportowego (przyktad to Futbol Plus).

Sport w tych strukturach staje si¢ no$nikiem kapitatu spotecznego, dzigki ktoremu mozliwe
jest przycigganie partneréw o odmiennych misjach i zasobach, a jednoczesnie budowanie
wspolnych standardow dziatania, ktore rzadko powstaja spontanicznie w pojedynczych
organizacjach.

Wszystkie analizowane projekty laczy takze silna rola aktorow petnigcych funkcje brokerow
wspolpracy. Moze to by¢ koordynator CSR (Futbol Plus), lider NGO (Etnoliga, Let’s Play
Together) czy przedstawiciel miejskiej administracji (Trener Osiedlowy). Bez wzgledu na
formalng pozycje, osoby te petnig funkcje integratoréw zasobow, thumaczy
migdzysektorowych jezykow i animatoréw partnerstwa. To wlasnie ich dziatania umozliwiaja
powstanie oraz podtrzymanie wspotpracy, szczegOlnie w sytuacjach, gdy partnerzy
reprezentuja odmienne logiki dzialania - sportowa, spoteczna, edukacyjna lub zdrowotna.
Jednoczesnie zalezno$¢ od jednostkowych lideréw jest ambiwalentna: wzmacnia dynamike i
innowacyjno$¢ projektow, ale czyni je bardziej podatnymi na destabilizacjg, co byto
widoczne zwlaszcza w projektach opartych na wiedzy eksperckiej czy silnym zaangazowaniu
osoby inicjujace;.

Pomimo licznych podobienstw mozna dostrzec wazne réznice w typach i dojrzatosci
wspolpracy. Cz¢s¢ projektow opiera si¢ na sieciach lokalnych, zorganizowanych wokot
instytucji miejskich lub szkot, gdzie wspotpraca jest ,,zadaniowa”, pragmatyczna i czgsto



nieformalna. Inne funkcjonuja w ramach bardziej ztozonych architektur instytucjonalnych, w
ktoérych partnerzy pelnig komplementarne role wynikajace z przygotowanych wczesniej
modeli interwencji, standardow pracy czy metodyk szkoleniowych. Jeszcze inne przypadki
tworzg sieci wielokulturowe i transnarodowe, ktore wykraczajg poza logike¢ lokalnych
partnerstw i rozszerzajg wspotprace na instytucje miedzynarodowe, zwigzki sportowe czy
organizacje wspierajgce migrantow.

Pomimo tej roznorodnosci wszystkie projekty taczy strukturalna zalezno$¢ od
wielosektorowosci. Sport stanowi w nich wspolny mianownik, ale zasadnicza funkcja
wspolpracy lezy w taczeniu zasobdw, ktorych zaden sektor nie posiada w pelni:
infrastruktury i rozpoznawalno$ci sportu, stabilnosci i legitymizacji administracji publicznej,
wiedzy i elastyczno$ci NGO, kompetencji edukacyjnych szkét, a niekiedy takze srodkow i
zasiegdbw komunikacyjnych sektora prywatnego.

Wspolpraca ta nie jest dodatkiem, lecz rdzeniem dziatania - niezaleznie od tego, czy projekty
angazuja kilkudziesigciu uczestnikow w jednej dzielnicy, czy oddziatuja na spotecznos$ci
migranckie i sieci klubowe w skali krajowej. Wida¢ to w projektach, gdzie siec jest
migdzynarodowa (Let’s Play Together, Etnoliga), ktorym trudno utrzymac skale (i zakres)
dziatan bez partneréw mi¢dzynarodowych.

Ostatecznie polskie przypadki pokazuja, ze miedzysektorowos¢ 1 intra-sektorowos¢ nie sg
jedynie narzedziem wdrazania projektow, ale tworza ich podstawowa logike. Wspolpraca jest
tu zarowno warunkiem skutecznosci, jak 1 efektem ubocznym dziatah: sieci zrodzone z
potrzeby rozwigzania konkretnego problemu czgsto przeksztalcaja si¢ w trwate relacje
organizacyjne, ktore wykraczaja poza ramy pojedynczej inicjatywy. To wtasnie te relacje - a
nie sam sport - decyduja o odpornosci, skalowalnosci i spotecznej wartosci projektow.



2.4 Kategoria 4. Zmiana roli gtdbwnego aktora / organizacji sportowej

We wszystkich polskich przyktadach widoczna jest tendencja do ,,rozszerzania mandatu”
instytucji sportowych. Oznacza to, ze wchodzg one w nowy obszar dziatania, cz¢sto taki,
ktory dawniej nie byt uznawany za ,,ich role”.

W praktyce Klub pitkarski staje si¢ podmiotem dziatajagcym na rzecz zdrowia publicznego,
NGO sportowe pelni funkcje integracyjne wobec spotecznosci migranckich, a szkoty i
jednostki miejskie wykorzystuja sport jako narz¢dzie dydaktyczne i wychowawcze. Zmiana
roli nie wynika wylgcznie z wnetrza sektora sportowego, ale z procesé6w spolecznych,
oczekiwan publicznych 1 logiki polityk miejskich, ktore coraz czgsciej traktuja sport jako
instrument dziatan spotecznych, a nie cel sam w sobie.

Najbardziej wyrazista formg zmiany roli jest przejscie od organizacji sportowej do aktora
spotecznego, co szczegbdlnie widoczne jest w projektach realizowanych przez kluby
pitkarskie. W Glogowie profesjonalny klub miejski, czyli Chrobry Glogéw z podmiotu
koncentrujacego si¢ na pilce noznej staje si¢ lokalnym operatorem dziatan o charakterze
wychowawczym i opiekunczym. Moze on nadal funkcjonowac jako spotka akcyjna, lecz jego
misja jest reinterpretowana przez pryzmat odpowiedzialno$ci spotecznej miasta, ktore jest
wiascicielem klubu. W efekcie klub przejmuje funkcj¢ animatora lokalnych spotecznosci,
wspotpracuje z NGO zajmujacymi si¢ ochrong dzieci i adaptuje swoje struktury
organizacyjne do prowadzenia programu, ktory tylko cze$ciowo pokrywa si¢ z jego
pierwotng tozsamos$cig. Zmiana ta jest znaczaca, cho¢ zachodzi stopniowo 1 w duzej mierze
wynika z wptywu miasta jako podmiotu wiascicielskiego.

Podobna, cho¢ silniej ugruntowana transformacja widoczna jest w przypadku Radomiaka
Futbol Plus, gdzie klub i jego fundacja staja si¢ instytucja wspierajaca rodziny dzieci z
niepetnosprawnosciami, oferujgc nie tylko trening sportowy, lecz takze platforme integracji,
edukacji i wspolpracy z sektorem zdrowia. Klub, ktory wczesniej operowatl gtdéwnie w logice
szkolenia sportowego, wchodzi w obszary rehabilitacji, wsparcia emocjonalnego i
partycypacji rodzicielskiej. Zmiana ta jest jednocze$nie odpowiedzia na oczekiwania lokalne
oraz elementem szerszego trendu w polskim futbolu, w ktérym profesjonalne kluby - czesto
finansowane posrednio lub bezposrednio przez samorzady - poszukuja legitymizacji
spotecznej poprzez dziatania spoteczne. Istotne, Ze trudno stwierdzi¢ na ile ta nowa sekcja,
dziatajaca przy fundacji Radomiaka, zmienia caty klub.

W innych projektach zmiana roli wynika nie tyle z presji instytucjonalnej, ile z odkrycia
nowych funkcji, ktére organizacja moze petni¢. Ekstra FAN wyraznie redefiniuje role
Operatora stadionu i1 jego odpowiedzialnosci. Z miejsca tradycyjnie kojarzonego z
widowiskiem sportowym i komercyjng rozrywka stadion staje si¢ przestrzenig profilaktyki
zdrowotnej 1 edukacji prozdrowotnej. Operator obiektu, zamiast petni¢ wytacznie funkcje
zarzadcy infrastruktury, staje si¢ inicjatorem i koordynatorem programu zdrowotnego. Ta
zmiana roli jest szczeg6lnie widoczna, poniewaz stadion wprowadza nowe procedury,
wspolpracuje z instytucjami zdrowia publicznego 1 wykorzystuje swoj kapitat symboliczny
(lojalnos¢ kibicow, kulture klubow3a) jako narz¢dzie budowania zaufania do interwencji



zdrowotnych. Jest to wiec przypadek, w ktorym tozsamos¢ organizacyjna zostaje niemal
przeformutowana - sport jest narzedziem, lecz gtowna funkcja staje si¢ zdrowie publiczne.

Odmienny rodzaj zmiany roli obserwujemy w organizacjach pozarzadowych pracujacych w
srodowiskach migranckich. Etnoliga, ktéra powstata jako inicjatywa migranckiej
spotecznosci pitkarskiej, ewoluowata w kierunku NGO o charakterze edukacyjno-
spotecznym. Sport pozostal waznym elementem, lecz kluczowe staly si¢ dziatania w zakresie
integracji mi¢dzykulturowej, mediacji spotecznej i wzmacniania reprezentacji grup, ktore
rzadko maja dostep do instytucji publicznych. Zmiana roli polega tu na przej$ciu od
organizatora amatorskich rozgrywek do aktora dziatajacego w polu integracji, prowadzacego
konsultacje spoteczne, tworzacego mechanizmy wspotwlasnosci i reprezentacji. To
transformacja, ktora obejmuje zaréwno funkcje organizacyjne, jak i sposob, w jaki
organizacja jest postrzegana przez otoczenie. Podobng droge przebywa Let’s Play Together,
ktdra stanowi sama w sobie obraz transformacji fundacji V4Sport z bardziej spoteczna
funkcje. NGO - V4Sport - rozwija funkcj¢ instytucji szkoleniowej 1 metodycznej,
przygotowujacej animatoréw do wdrazania dziatan ruchowych z misjg spoteczng. To jednak
ci animatorzy -trenerzy przejmujg role wspottworcow zajec¢ sportowo-edukacyjnych.

Roéwniez Kavkaz Club doswiadcza zmiany roli, cho¢ ma ona charakter bardziej hybrydowy.
Organizacja wywodzi si¢ z oddolnej aktywnosci migranckiej, ale poprzez budowanie karier
zawodnikow wyczynowych zaczyna penic¢ funkcje pomostu migdzy srodowiskiem
migrantow a instytucjonalnym sportem. Jej profil dziatania taczy sport, edukacj¢ oraz
integracj¢, lecz zmiana roli jest tu mniej stabilna, bardziej zalezna od liderdw i specyficznych
konfiguracji finansowania czy wsparcia partnerskiego.

Pomimo tych réznic wszystkie przypadki tagczy jedna cecha: zmiana roli nie jest wynikiem
spontanicznej decyzji, lecz efektem wspotpracy miedzysektorowej opisanej w poprzednie;j
czgsci. Nowe role rodzg si¢ tam, gdzie organizacje sportowe, edukacyjne 1 spoteczne
wchodza w wspolne projekty 1 odkrywaja, ze ich kompetencje moga by¢ uzyte w sposob
szerszy, bardziej publiczny i bardziej zakorzeniony w lokalnych potrzebach. Zmiana roli nie
zawsze oznacza radykalng transformacj¢ instytucji, lecz zawsze prowadzi do reinterpretacji
jej miejsca w sieci spotecznej. W rezultacie sport w polskich projektach staje si¢ platforma
nie tylko dla aktywnosci fizycznej, lecz takze dla redefinicji roli organizacji dziatajacych na
styku polityk spotecznych, edukacyjnych 1 integracyjnych.



2.5 Kategoria 5: Profesjonalizacja

Profesjonalizacja jest pojeciem szerokim, moze odnosi¢ si¢ do komercjalizacji - w Ktorym
cztonkéw klubu traktuje si¢ jak klientow, a organizacja rozwija swoje wewnetrzne
kompetencje poprzez zatrudnianie pracownikow i szkolenia - jak i podnoszenie jakosci
zarzadzania oraz dziatan programowych. Praca z nowymi grupami docelowymi czesto
wymaga od organizacji sportowych umiejetnosci, ktoérych wezesniej nie potrzebowaty. Na
poziomie instytucjonalnym oznacza to m.in. zdolno$¢ do przygotowywania wnioskéw o
finansowanie oraz budowania sieci wspotpracy. Niezbedne stajg si¢ takze kompetencje
Zwigzane z organizacja zaje¢ dla konkretnych grup, rozumienie ich potrzeb oraz s$wiadomos¢
wyzwan, z ktorymi si¢ mierzg.

Profesjonalizacja w polskich projektach jest istotnym czynnikiem trwatos$ci i jakosci dziatan,
ale jej poziom jest zréznicowany i w duzej mierze zalezy od zrodetl finansowania oraz
charakteru projektu. Obserwujemy, ze przejscie od wolontariatu do struktur opartych na
etatach, procedurach i systematycznej ewaluacji jest warunkiem stabilno$ci, cho¢ w Polsce
proces ten jest czesto utrudniony przez projektowy charakter finansowania i brak
wieloletnich gwarancji i statosci.

Silna profesjonalizacja wystepuje w projektach, ktére od poczatku byly powigzane z
instytucjami publicznymi lub duzymi podmiotami - i odnosi si¢ glownie do wiedzy i
organizacji. Ekstra FAN (Gdansk) jest przyktadem modelu o wysokim stopniu
profesjonalizacji: projekt opierat si¢ na naukowo walidowanej metodologii (opracowanej
przez Polskie Towarzystwo Programow Zdrowotnych), obejmowat interdyscyplinarne
zespoly (trenerzy, dietetycy, psycholodzy), a uczestnicy przechodzili standaryzowane
badania medyczne i1 psychologiczne w kilku punktach cyklu. Operator stadionu stworzyt
dedykowang funkcje CSR do m.in. zarzadzania projektem, co wprowadzito elementy
zarzadzania strategicznego 1 komunikacji. Podobny poziom profesjonalizacji osiagnat
Radomiak Futbol Plus (Radom), ktéry zatrudnia treneréw i fizjoterapeutow z
przygotowaniem do pracy z dzie¢mi z niepetnosprawnos$ciami, prowadzi szkolenia
adaptacyjne 1 zarzadza rozbudowang strukturg organizacyjna w ramach fundacji klubowe;.
Projekt jest wspierany przez sie¢ PZU Futbol Plus, co dodatkowo wprowadza standardy 1
procedury. Let’s Play Together (Wroctaw), realizowany przez V4Sport, rowniez wyrdznia si¢
wysokim poziomem profesjonalizacji: posiada metodyke opartg na miedzynarodowych
doswiadczeniach (Erasmus+, ISCA), prowadzi szkolenia dla nauczycieli i trenerdw, stosuje
narzedzia monitoringu i ewaluacji oraz utrzymuje profesjonalne partnerstwa z sektorem
publicznym i prywatnym.

Czgéciowa profesjonalizacja charakteryzuje projekty takie jak Trener Osiedlowy (Glogow) i
Etnoliga (Warszawa). W Glogowie trenerzy sg zatrudniani i przeszkoleni w zakresie ochrony
dzieci, a projekt jest koordynowany przez klub w ramach miejskiego zadania publicznego,
jednak brak systematycznej ewaluacji i zalezno$¢ od rocznych decyzji budzetowych
ograniczaja stabilno$¢. Etnoliga, mimo ze dziata w formule NGO, osiggneta profesjonalizacje
w obszarze komunikacji, zarzadzania projektami i1 partnerstw miedzynarodowych (UEFA,
FARE, UNHCR), ale rdzen operacyjny nadal opiera si¢ na wolontariacie i elastycznych
strukturach.



Podobny model reprezentuje Klub Kavkaz (Warszawa). Organizacja przeszta formalizacj¢
(rejestracja stowarzyszenia, uzyskanie legitymacji sportowej poprzez wspotprace z Polskim
Zwiazkiem Zapasniczym), zatrudnia licencjonowanych trenerow i organizuje duze
wydarzenia sportowe (np. mistrzostwa Polski), jednak administracja i zarzadzanie projektem
pozostaja silnie zalezne od lidera 1 prywatnego sponsora. Brak stabilnych zrodet
finansowania i procedur sukcesji sprawia, ze profesjonalizacja jest czgsciowa i1 podatna na
ryzyko.

W Polsce gtéwnym wyzwaniem jest cykliczno$¢ grantéw i brak wieloletnich kontraktow, co
utrudnia zatrudnianie kadry na state i rozw6j procedur. W efekcie wiele inicjatyw pozostaje
w fazie ,,pomigdzy” - z elementami profesjonalizacji, ale bez pelnej instytucjonalne;j
stabilnosci. Przej$cie od wolontariatu do profesjonalnych struktur jest kluczowe dla
skalowania i replikacji modeli w innych miastach.



2.6 Kategoria 6: Rola zaangazowanych jednostek

W polskich przypadkach rola zaangazowanych jednostek jest jednym z najbardziej
wyrazistych i kluczowych wymiaréw, a odnosi si¢ do osoby, ktora swoja determinacjg i
energia ,,rozpala” inicjatywe, nadajac jej kierunek i naped. W projektach spotecznego sportu
takie jednostki pojawiajg si¢ niemal nieuchronnie: petnig funkcje inicjatorow, architektow
wizji, brokeréw migdzysektorowych i nieformalnych liderow, ktérzy w momentach przesilen
odpowiadajg za ciggtos¢, rozwdj 1 odpornos¢ projektu. W wielu przypadkach to wtasnie
zaangazowana osoba, a nie instytucja, stanowi rzeczywisty punkt cigzkosci catego
przedsigwziecia.

We wszystkich analizowanych polskich projektach - bez wyjatku - mocno zaznacza si¢
obecno$¢ takich ,,0s0b w ptomieniach”. R6znig si¢ one jednak nie tylko stylem dzialania, lecz
takze stopniem personalizacji projektu, zakresem delegowania zadan oraz tym, jak ich rola
ewoluuje wraz z dojrzewaniem inicjatywy. W projekcie Trener Osiedlowy w Glogowie
szczegoOlnie widoczny jest nietypowy dla pozostatych przypadkéw rozdziat rol pomiedzy
inicjacj¢ a implementacje. Pomyst zrodzit si¢ na poziomie miejskim - to wiceprezydent
Bozena Kowalczykowska rozpoznatla polityczne okno mozliwos$ci i wpisata zadanie w
lokalne priorytety spoteczne. Operacyjny ci¢zar projektu spoczat jednak na Alicji
Mgczynskiej 1 zespole Chrobrego Glogdw, ktorzy nadawali mu forme, rozwijali Lige
Osiedlowa, wdrazali standardy ochrony dzieci oraz utrzymywali codzienng dynamike
dziatania. To przyklad, w ktorym liderstwo rozdziela si¢ miedzy decyzje polityczne a
budowanie praktycznej infrastruktury projektu.

Znacznie bardziej personalistyczny charakter widoczny jest w Gdansku, gdzie Ekstra FAN
przez lata rozwijat si¢ dzigki energii 1 kompetencjom Wojciecha Dabrowskiego. To on
potrafil zintegrowac partnerow ze $wiata zdrowia, sportu i administracji, zapewnic¢
finansowanie, zbudowac zaufanie 1 nada¢ projektowi unikalny profil. Po jego odejsciu
trwalo$¢ inicjatywy wyraznie ostabta, co pokazuje, jak duze ryzyka wigza si¢ z nadmierng
zaleznoscig projektu od jednej osoby, nawet jesli dziata w strukturze instytucjonalne;.
Podobng dynamike obserwujemy w Radomiu, gdzie kluczowg role odgrywa Pawet Pietrzyk -
tworca 1 fundraiser Radomiak Futbol Plus. Jego osobista sie¢ kontaktow, zdolnosci
organizacyjne i konsekwencja w budowaniu fundamentoéw projektu sprawiaja, ze inicjatywa
mogla si¢ przenies¢ z fazy pilotazu do petnoprawnej dziatalnosci fundacji. Mimo
postepujacej instytucjonalizacji to wcigz lider pozostaje centralnym punktem mobilizujagcym
srodki, partnerow 1 zasoby.

Inny sposéb rozumienia roli lidera ujawnia si¢ w Warszawie na przyktadzie Etnoligi. Tutaj
Krzysztof Jarymowicz od lat pelni role wielosektorowego brokera, a jego praca polegata nie
tylko na inicjowaniu dziatan, lecz takze na stopniowym konstruowaniu zespotu zdolnego
przejac¢ odpowiedzialno$¢ za elementy organizacyjne, mediacyjne i edukacyjne. Etnoliga jest
jednym z nielicznych przypadkow, gdzie intensywnos¢ roli lidera maleje wraz z
dojrzewaniem projektu, a sprawczos$¢ rozlewa si¢ na szerszg strukture, dzieki mechanizmom
partycypacyjnym i delegowaniu zadan. Podobng ewolucj¢ obserwujemy we Wroctawiu,
gdzie Jakub Kalinowski - lider V4Sport - przeszedt od silnie spersonalizowanego
zaangazowania do modelu, w ktérym to zbudowane metody, sieci partnerskie i systemy



szkolen stajg si¢ kluczowg infrastruktura funkcjonowania projektu. W tym przypadku lider
nadal odgrywa rolg strategiczna, ale operacyjne dziatania mogg by¢ realizowane przez zespot,
co zwigksza odpornos¢ catej inicjatywy.

Zupehie inng dynamike prezentuje projekt Kavkaz, w ktérym rola lidera jest ekstremalnie
centralna. Iwo Czerniawski jest rOwnoczesnie zatozycielem i kluczowym sponsorem, a jego
motywacja, kontakty i1 finansowanie stanowig fundament istnienia projektu. To klasyczny
przyktad inicjatywy rozwojowej zaleznej od jednej osoby, co zapewnia silny impuls
rozwojowy, ale takze generuje wysokie ryzyko w zakresie sukcesji. Sita projektu wynika tu
bezposrednio z energii lidera, a nie z rozwinigtego zaplecza instytucjonalnego.

Analizujac polskie projekty jako calo$¢, mozna zauwazy¢, ze rola zaangazowanych jednostek
wykracza daleko poza symboliczne znaczenie. To oni pozyskuja srodki, utrzymuja relacje z
interesariuszami, wprowadzaja nowe pomysty i reaguja na kryzysy. W praktyce to wlasnie
kompetencje indywidualne - zwiazane z zarzadzaniem, budowaniem partnerstw,
wytrwalo$cig 1 elastycznoscig - stanowig o tym, czy inicjatywa przetrwa momenty
niepewnosci, zmiany polityki finansowej czy fluktuacje zainteresowania partnerow. W wielu
przypadkach trudno wskaza¢ realnych nastgpcow, poniewaz liderzy dziataja na styku wielu
srodowisk, a ich role tacza funkcje menedzeréw, animatoréw spotecznych i przedsigbiorcow

polityk publicznych.

Rownoczesnie niektore inicjatywy pokazuja, ze rozwdj projektu moze prowadzi¢ do
stopniowego rozproszenia odpowiedzialno$ci, zwtaszcza tam, gdzie liderzy potrafili stworzy¢
trwale struktury, wprowadzi¢ procedury oraz dobra¢ odpowiednich ludzi do pracy z
uczestnikami. Glogdw, Wroctaw czy Warszawa sg dobrymi przyktadami, gdzie realizacja ,,na
ziemi” zalezy w duzej mierze od kompetencji trener6w i animatorow, a nie tylko od lidera
strategicznego. To pokazuje, ze cho¢ lldsjel rozpala ogien, to dlugoterminowa zywotnos¢
inicjatywy wymaga zbudowania zespotu, ktory jest w stanie ten ogien podtrzymac.



2.7 Kategoria 5: Sciezka zaleznosci i zmiana

Polskie przypadki potwierdzajg uzyteczno$¢ podej$cia Multiple Streams Framework (MSF)
dla zrozumienia ich genezy i ewolucji. W kazdym z nich obserwujemy naktadanie si¢ trzech
strumieni - problemow spotecznych, mozliwych rozwigzan i politycznych decyzji - ktére w
pewnych momentach spotykajg si¢, otwierajac ,,okna mozliwosci”. To wiasnie te momenty
przesadzaja o uruchomieniu projektow, ich rozwoju, a czasem takze o ich zakonczeniu.
Jednoczesnie trwate cechy lokalnych ekosystemow sportowych i spotecznych - $ciezki
zalezno$ci - sprawiaja, ze projekty wpisujg si¢ w istniejace logiki dziatania, czgsto
wzmacniajac je lub przeksztalcajac.

W polskim konteks$cie strumien problemow jest stosunkowo spojny: obejmuje zarowno niski
poziom aktywnosci fizycznej, wyzwania zdrowotne i psychospoleczne, jak 1 marginalizacje
migrantéw, osob z niepelnosprawnosciami czy dzieci nieuczestniczacych w sporcie
zorganizowanym. Réwnolegle rozwijaja si¢ strumienie polityk, wynikajace z programow
miejskich, ministerialnych grantow sportowych, srodkéw CSR i dziatan fundacji
korporacyjnych. Z kolei strumien polityczny - decyzje konkretnych wtadz miejskich,
kierownictwa instytucji, sponsorow lub organizacji sportowych - okresla nie tylko to, ktore
rozwigzania zostang wdrozone, ale takze jak dtugo bedg utrzymywac si¢ w krajobrazie
lokalnym. Wydaja si¢ one mie¢ rzadziej wptyw w opisywanych projektach.

W kazdym przypadku role przedsiebiorcy spotecznego odgrywa inny typ aktora: od klubow
sportowych i NGO, przez miejskie jednostki zdrowia, po nieformalnych lideréw spoteczno$ci
migranckich.

W programie Trener Osiedlowy w Glogowie obserwujemy typowa konfiguracje, w ktorej
okno mozliwosci otwiera si¢ dzieki decyzji samorzadu. Miasto, oglaszajac konkurs na
bezptatne zajecia sportowe, stworzyto warunki, w ktorych wczesniejsze oddolne inicjatywy
mogly zosta¢ sformalizowane 1 rozbudowane. Jednoczes$nie silng $ciezka zaleznosci
pozostaje tu lokalna infrastruktura publiczna i rola miasta jako wlasciciela klubu, co sprawia,
ze projekt rozwija si¢ w rytmie miejskich budzetow i priorytetdéw politycznych. Wahania
finansowe, widoczne w ostatnich latach, wymuszajg ciggle dostosowywanie formuty, ale nie
zmieniaja podstawowego faktu: to samorzad tworzy warunki brzegowe, a klub - korzystajac z
wczesniejszych doswiadczen - wypelnia je wlasnymi rozwigzaniami.

Odmienng $ciezke wida¢ w przypadku Ekstra FAN, gdzie geneza projektu jest silnie
osadzona w strumieniu polityk zdrowotnych oraz migdzynarodowych transferow wiedzy.
Szansa na poziomie instytucji jest poszukiwanie pomystow na CSR operatora stadionu
Energa Gdansk. Import modelu FFIT poprzez sie¢ Healthy Stadia stworzyl gotowe
rozwigzanie, ktore doskonale wpisato si¢ w lokalne priorytety miasta dotyczace zdrowia
publicznego. To zbieznos¢ problemow (niska aktywnos¢ 1 nadwaga), polityk (miejskie
strategie zdrowia) oraz decyzji instytucjonalnych (zaangazowanie GOPZ i operatora
stadionu) umozliwita szybki rozwdj projektu. Jednoczesnie przyktad ten dobrze ilustruje
krucho$¢ okien mozliwosci: reorganizacja jednostki zdrowia i pandemia doprowadzity do
zamknigcia inicjatywy, mimo ze jej oddzialywanie 1 rozpoznawalno$¢ byly znaczne. W tym



wypadku $ciezki zalezno$ci dziatata nie poprzez trwato$¢ struktur, lecz poprzez zalezno$é od
stabilnos$ci okreslonego segmentu administracji.

Radomiak Futbol Plus rozwijat si¢ w zupetnie innym rytmie. Tu kluczowym czynnikiem byt
,problem braku” - luka ustugowa dotyczaca dzieci z niepelnosprawnosciami w sporcie, ktora
przez lata pozostawata poza zainteresowaniem klubow. Pilot prowadzony w latach 2019-
2020 pefnit rolg testu rozwigzan, dopiero po jego powodzeniu okno mozliwosci otworzyto sig¢
szerzej dzigki utworzeniu fundacji klubowej oraz dotaczeniu do ogoélnopolskiej sieci PZU
Futbol Plus. Ten krok zwigkszyt legitymizacj¢ projektu, wzmocnit jego rozpoznawalno$¢
oraz powigzatl dziatania lokalne z szerszym strumieniem polityk korporacyjnych i
spoteczenstwa obywatelskiego. W tym przypadku zmiana zachodzi nie tylko w odpowiedzi
na biezace problemy, lecz takze poprzez rozwdj instytucjonalny klubu oraz stopniowe
wiaczanie projektu w miejskie polityki spoteczne, co prowadzi do jego stabilizacji 1

rozbudowy.

Etnoliga to inicjatywa o dlugiej trajektorii historycznej, w ktorej $ciezka zalezno$¢i wynika z
wieloletniego, oddolnego rozwoju. Przez lata projekt rost powoli, dzigki stabilnym relacjom
w spoteczno$ci migranckiej 1 kompetencjom NGO koordynujacego dziatania. Nagly wzrost
zapotrzebowania 1 dostepnych §rodkow pojawit si¢ dopiero w 2022 roku, w zwiazku z
kryzysem uchodZczym. W tym sensie okno mozliwosci nie ,,otworzyto projektu”, lecz
umozliwilo jego gwattowne rozszerzenie. Po okresie intensywnej mobilizacji obserwuje si¢
jednak spadek zainteresowania czgsci partnerow zewnetrznych, co pokazuje, ze okna
mozliwosci moga dziata¢ asymetrycznie: wzmacniajg organizacje w krotkim okresie, ale nie
zawsze przekladaja si¢ na dlugoterminowg stabilnosc¢.

Let’s Play Together rozwija si¢ w kontekscie dwoch kryzysow: pandemia COVID-19 oraz
wojny w Ukrainie, ktore radykalnie zwigkszyly zapotrzebowanie na dziatania wspierajace
dobrostan dzieci oraz integracje mtodych uchodzcoéw. V4Sport mogta szybko wypehic to
okno, poniewaz wczesniej zbudowata relacje z miastem 1 szkotami, dysponowata
metodologia i miata do§wiadczenie w koordynacji duzych programow. W tym przypadku
sciezka zaleznos$ci polega na profesjonalnym kapitale organizacji oraz jej zdolnosci do
skalowania dzialan, co sprawia, ze projekt jest wyjatkowo elastyczny 1 dostosowuje si¢ do
zmieniajacych si¢ potrzeb.

Najbardziej nietypowa $Sciezke zaleznosci obserwujemy w przypadku Kavkaz Club. Projekt
powstat jako odpowiedzZ na naptyw migrantéw z Kaukazu i brak instytucjonalnych form
wsparcia. Poczatkowo rozwijat si¢ w warunkach minimalnej formalizacji, a decydujaca role
odgrywaty zasoby spotecznosci oraz prywatny sponsor. W tym przypadku okno polityczne
pozostaje w duzej mierze zamknigte - brakuje miejskich lub panstwowych polityk
kierowanych do tej grupy - dlatego tez projekt pozostaje zalezny od inicjatywy lideréw i
finansowania prywatnego. Sciezka zalezno$ci ma tu charakter silnie personalistyczny, a
zmiana zalezy przede wszystkim od zdolno$ci organizacji do utrzymania energii i zasobow
wewnetrznych.



2.8 Kategoria 6: Reprezentacja i wspotwlasnos¢

Reprezentacja 1 wspotwtasnos¢ naleza do kluczowych czynnikoéw warunkujacych
skutecznos$¢ oraz legitymizacje spotecznych inicjatyw sportowych. W podejsciu tym chodzi
nie tylko o mozliwo$¢ uczestniczenia w zajeciach, lecz o to, czy osoby, do ktérych
skierowane sg projekty, dysponuja realnym wptywem na ich ksztalt, a takze czy rozwija si¢ u
nich poczucie wspotodpowiedzialnosci za calg inicjatywe. Liczne badania nad projektami
spotecznymi wskazujg, ze wspieranie sprawczosci uczestnikow - rozumianej jako aktywny
glos, mozliwos$¢ wspotdecydowania i wspottworzenia dziatan - zwigksza trwatos¢
zaangazowania oraz wzmacnia identyfikacje z projektem. Inicjatywy, ktore potrafiag wlaczyc
odbiorcéw w elementy zarzadzania lub wspotprowadzenia dziatan, sa zazwyczaj bardziej
dopasowane do realnych potrzeb spotecznosci 1 maja wigksze szanse na dlugofalowe
funkcjonowanie. W tym sensie wspotwlasno$¢ nie jest jedynie wartoscig demokratyczna, lecz
narzedziem zarzadzania, zwigkszajacym adekwatnosc¢ i odpornosc¢ projektow.

Polskie przypadki prezentuja szerokie spektrum podej$¢ do reprezentacji i wspotwlasnosci -
od bardzo rozbudowanych mechanizmdw partycypacyjnych, po modele, w ktorych rola
uczestnikow jest ograniczona do odbioru ustugi. Najbardziej rozwinigta forme
wspotwlasnosci obserwujemy w Etnolidze, ktéra od poczatku rozwijata si¢ jako inicjatywa
wspottworzona przez migrantdw i1 uchodzcoéw. Uczestnicy nie s3 tu jedynie odbiorcami
dziatan, lecz wspotorganizatorami. Funkcjonujga mechanizmy reprezentacyjne w formie
»parlamentu ligi”, konsultacji mi¢dzykulturowych oraz roli kapitanow druzyn, ktérzy petnia
funkcj¢ mediatorow miedzy uczestnikami a organizacjg. To wlasnie oni organizujg mecze,
wspierajg nowych zawodnikow, prowadzg dziatania mentoringowe i wolontariackie. Model
Etnoligi, oparty na aktywnej wspotwiasnosci, buduje silng tozsamos¢ wspolnotowg oraz
trwale poczucie, Ze projekt ,,nalezy” do spotecznosci, a nie tylko do organizatora.

Nieco inny typ wspotwlasnosci obserwujemy w projektach, w ktorych reprezentacja jest
umiarkowana, a decyzje strategiczne pozostaja w rekach instytucji profesjonalnych lub
publicznych, natomiast uczestnicy majg wpltyw na konkretne elementy dziatania. W Ekstra
FAN glos uczestnikow byt zbierany gtownie poprzez ewaluacje i rozmowy rekrutacyjne, co
wplywato na dostosowywanie programu do ich mozliwosci 1 preferencji. Jednak kluczowe
decyzje dotyczace formy programu pozostawaly po stronie operatora stadionu i jednostki
zdrowia, z racji na specyfike interwencji opartej na dowodach naukowych. Z kolei w Let’s
Play Together wspotwlasno§¢ wytwarza si¢ przede wszystkim na poziomie implementacji:
nauczyciele oraz prowadzacy zajecia - pracujacy czesto w tandemach - adaptujg scenariusze
do lokalnych warunkéw, przeksztatcajac je zgodnie z potrzebami szkét 1 uczniow. Cho¢ baza
metodyczna jest dostarczona z zewnatrz, nauczyciele realnie wspottworza finalny ksztatt
zajec 1 decyduja, jak w praktyce wykorzystywaé otrzymane narzedzia. W Radomiak Futbol
Plus wspotwlasno$¢ przejawia si¢ w silnym zaangazowaniu rodzicow, ktdrzy wspotprojektuja
logistyke treningéw, pomagaja trenerom w prowadzeniu zaje¢ i uczestnicza w organizacji
wydarzen. To przyktad wspotwtasnosci ,,rodzinnej”, opartej na partnerstwie miedzy klubem a
opiekunami dzieci, ktore wymaga duzego zaufania i wzajemnej komunikacji.

Na drugim biegunie znajduja si¢ projekty, w ktdrych reprezentacja jest ograniczona, a
uczestnicy nie odgrywaja roli wspotzarzadzajacych, mimo ze ich potrzeby stanowig podstawe



oferty. W programie Trener Osiedlowy rola uczestnikéw w podejmowaniu decyzji jest
posrednia i realizowana glownie poprzez szkoly i miasto, ktére definiujg zakres dziatan oraz
strukturg programu. Uczestnicy sa w tym przypadku bardziej beneficjentami niz aktywnymi
wspottworcami, co wynika z jego charakteru - projekt jest forma ustugi publicznej,
realizowanej w okreslonym systemie zarzgdzania miejskiego. Podobnie w projekcie Kavkaz,
mimo ze rozwija si¢ on dzigki silnej energii spolecznej migrantéw z Kaukazu, decyzje
organizacyjne i1 kierunek rozwoju pozostajg w duzej mierze w regkach liderow oraz partnerow
instytucjonalnych. Dzialanie ma charakter top-down, a uczestnicy nie sg trwale wlaczeni w
procesy decyzyjne, cho¢ w niektorych przypadkach istniejg mozliwosci awansu do roli
pomocnika trenera lub instruktora, co wskazuje na potencjalny kierunek rozwoju
wspotwlasnosci.

Patrzac na polskie przypadki jako catos$¢, wylania si¢ kilka obserwacji istotnych dla
zrozumienia dynamiki reprezentacji. Po pierwsze, wspotwlasnosé nie jest statg cecha
projektu, lecz procesem - moze rosngé¢ wraz z czasem, profesjonalizacjg dziatan lub
stabilizacja finansowania. Po drugie, poziom reprezentacji jest silnie powiagzany z natura
instytucji wiodacej: tam, gdzie dziataja NGO lub spolecznos$ci migranckie, wspotwilasnose
jest wyzsza; tam, gdzie dominujg samorzady, instytucje zdrowia lub kluby zawodowe,
uczestnictwo ma bardziej ramowy charakter. Po trzecie, cho¢ nie wszystkie projekty osiagaja
wysoki poziom wspotwlasnos$ci, kazdy z nich pokazuje, ze reprezentacja - nawet posrednia -
wzmacnia zdolno$¢ projektu do reagowania na potrzeby odbiorcow i do utrzymywania ich
zaangazowania.

W rezultacie polskie inicjatywy sportowe tworzg szeroki wachlarz modeli wspotwlasnosci -
od silnie zakorzenionych w spotecznosciach i tworzonych oddolnie, po programy, ktore
traktujg uczestnikow jako odbiorcow ustug publicznych. Wszystkie jednak wskazuja, ze
reprezentacja w decyzjach oraz poczucie wspotodpowiedzialnosci stanowig istotny element
jakosci 1 trwato$ci projektow, a roznice migdzy nimi wynikaja z odmiennej logiki dziatania
instytucji oraz stopnia, w jakim projekt otwiera si¢ na wspottworzenie przez uczestnikow.



2.9 Kategoria 6: Finansowanie

Finansowanie stanowi ostatni, a jednocze$nie jeden z najbardziej widocznych i kluczowych
wymiaréw determinujacych stabilno$¢ oraz potencjal rozwojowy spotecznych inicjatyw
sportowych. Dostep do stabilnych zasobow finansowych jest w praktyce warunkiem
koniecznym nie tylko dla wdrozenia nowatorskich dziatan, lecz przede wszystkim dla ich
utrzymania, profesjonalizacji oraz stopniowego przechodzenia od projektow krotkotrwatych
do bardziej trwatych struktur instytucjonalnych. To wlasnie finansowanie decyduje o
mozliwosci zatrudniania specjalistycznej kadry, budowania zaplecza organizacyjnego, a w
konsekwencji - o zdolnosci inicjatywy do przetrwania poza entuzjazmem jednostek czy
chwilowg moda polityczna.

Polskie przypadki pokazuja znaczng réznorodno$¢ zrddet i modeli finansowania, a takze
wyrazne zroznicowanie stabilnosci srodkéw. W niektorych projektach dominuje
finansowanie publiczne - bezposrednie lub w formie budzetéw zdrowotnych i edukacyjnych -
co zapewnia wzgledne bezpieczenstwo, lecz moze tez uzaleznia¢ projekt od cykli
politycznych i rocznych planéw budzetowych. Tak dzieje si¢ w programie Trener Osiedlowy
w Glogowie, gdzie cate funkcjonowanie inicjatywy opiera si¢ na Srodkach Gminy Miejskiej,
a szkoty i lokalne instytucje wspieraja projekt wktadem rzeczowym. Podobnie w Ekstra FAN
finansowanie pochodzito z budzetu zdrowotnego miasta oraz wktadu operatora stadionu, co
tworzylo silng, ale jednocze$nie podatng na reorganizacje struktur miejskich podstawe
ekonomiczng. Etnoliga z kolei korzysta z grantoéw m.st. Warszawy, srodkow NIW-CRSO
oraz okresowych funduszy europejskich i miedzynarodowych (FARE, UNHCR), co pozwala
jej dziata¢ na wigksza skalg, cho¢ wymaga stalego poszukiwania nowych Zrodet.

Druga grupa przypadkoéw funkcjonuje dzigki finansowaniu mieszanym, ztozonym z wielu
strumieni publicznych, prywatnych i spolecznych. Radomiak Futbol Plus opiera swoja
stabilnos$¢ na potaczeniu srodkéw ministerialnych (MKiS), samorzadowych i korporacyjnych
(PZU, Orlen, Decathlon), a takze na darczyfcach prywatnych i zasobach wtasnych klubu w
postaci infrastruktury. Wielozrodtowe finansowanie zwigksza odpornos¢ projektu, ale
jednocze$nie wymaga zaawansowanych kompetencji w zarzadzaniu, raportowaniu i
budowaniu partnerstw. Podobny model obserwujemy w Let’s Play Together, gdzie $rodki
europejskie (Erasmus+ Sport) tacza si¢ ze wsparciem miejskim i edukacyjnym oraz zasobami
partnerow CSR. Ten model, cho¢ ztozony, pozwala na wigkszg skalowalno$¢ dziatan 1
elastycznos¢ w reagowaniu na zmieniajace si¢ potrzeby, zwlaszcza w kontekscie edukacji i
integracji.

Ostatni typ finansowania reprezentuje projekt Kavkaz, oparty w duzej mierze na jednym
prywatnym sponsorze, niewielkich grantach publicznych oraz wktadach rzeczowych. Model
ten jest najbardziej kruchy: zaleznos$¢ od jednego zrodta finansowania naraza inicjatywe na
destabilizacje w przypadku zmian strategicznych sponsora lub wyczerpania jego zasobdw.
Jednoczesnie to whasnie takie projekty czesto majg najwieksza elastycznos$¢ operacyjng na
wczesnym etapie rozwoju, cho¢ brak stabilno$ci strukturalnej moze ogranicza¢ ich zdolnos¢
do profesjonalizacji.



W polskich projektach sportowych dominujacg cechg jest projektowy charakter finansowania
- niezaleznie od tego, czy $rodki pochodzg z grantow miejskich, ministerialnych,
europejskich czy korporacyjnych. Kroétkie cykle finansowania generujg istotne ryzyka:
przerwy w realizacji, konieczno$¢ przeformutowania zespotéw oraz trudnosci w utrzymaniu
kadry. To takze one doprowadzity do zawieszenia Ekstra FAN po pandemii oraz wptywaja na
wahania poziomu zaangazowania partnerow w Etnolidze. Nieustanna niepewno$¢ finansowa
wstrzymuje rowniez profesjonalizacje - trudno budowac trwate struktury i stanowiska pracy,
jesli finansowanie zalezy od corocznych konkursow.

Pomimo tych wyzwan réznorodnos¢ zrodet finansowania moze by¢ traktowana jako sita
polskich projektow, poniewaz umozliwia im adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz
wykorzystywanie wielu kanatow wsparcia. Jednoczesnie obserwujemy, ze najbardziej
stabilne projekty to te, ktore potrafig taczy¢ r6zne modele finansowania oraz budowac relacje
z instytucjami publicznymi, partnerami CSR i spoleczno$cig lokalng. Natomiast inicjatywy
oparte na jednym zrddle, cho¢ nierzadko bardziej dynamiczne i innowacyjne, pozostaja
najbardziej narazone na przerwanie dziatalnos$ci.



Podsumowanie

Analiza polskich studiow przypadku, pokazuje, ze skuteczna innowacja spoleczna w sporcie
wyrasta z szerokiego rozumienia aktywnosci fizycznej oraz §wiadomie budowanej
wielosektorowej wspotpracy, ktora zakorzenia dziatania w zyciu codziennym spolecznosci.
W Polsce sport staje si¢ narzedziem integracji, edukacji i zdrowia publicznego, a nie celem
samym w sobie. Projekty takie jak Etnoliga, Let’s Play Together czy Ekstra FAN $wiadomie
przesuwaja akcent z wyniku na wartos$ci, relacje i proces, tworzac bezpieczne, inkluzywne
przestrzenie uczestnictwa oraz taczac trening z edukacjg zdrowotna, wsparciem
psychologicznym i pracg migdzykulturowa. Ten zwrot jest zgodny z norweska perspektywa
»sportu dla wszystkich”, gdzie niska bariera wejscia, lokalne zakorzenienie i spoteczna
funkcja kluboéw stanowig rdzen dziatan - przy czym w polskim konteks$cie czgséciej
obserwujemy hybrydyzacje rol (klub + fundacja klubu; klub + operator stadionu; klub +
partner prywatny), co zwigksza elastyczno$¢, ale tez ryzyko zaleznos$ci od pojedynczych
lideréw lub zrodet finansowania.

Drugim wnioskiem jest katalityczna rola wspotpracy miedzysektorowej. Tam, gdzie udaje si¢
trwale sple$¢ sektor sportowy z edukacja, zdrowiem i administracja, powstaja modele
bardziej odporne na wstrzasy i gotowe do skalowania. W Polsce najpetniej wida¢ to w Ekstra
FAN (sport-zdrowie-miasto) oraz w sieciach NGO-szkota-samorzad, jak w Etnolidze czy
V4Sport stabilizacja nastepuje dzigki wlaczeniu projektow w state struktury i budzety.
Zestawienie tych perspektyw sugeruje, ze w Polsce kluczowe jest przejscie od
»projektowosci” do wieloletnich kontraktéw 1 programdw, szczego6lnie tam, gdzie inicjatywy
realizuja cele zdrowotne, integracyjne i edukacyjne uznane za priorytet publiczny.

Trzecia lekcja dotyczy ludzkiego wymiaru trwato$ci. Zaro6wno polskie, jak i norweskie oraz
hiszpanskie przyktady pokazuja, ze ,,ludzie-z-ogniem” (Ildsjel) sg niezastapieni w fazie
inicjacji: to oni tacza aktorow, tworzg zaufanie i otwierajg okna mozliwosci. Jednak
dhugofalowa odporno$¢ wymaga przeksztatcenia ich energii w instytucjonalne zdolnosci -
stanowiska koordynacyjne, procedury, ewaluacje i zarzadzanie wiedza. Tam, gdzie ten
transfer nastapit (np. V4Sport w Let’s Play Together, czesciowo Fundacja dla Wolnosci w
Etnolidze, lub norweskie modele z etatami koordynatorow), wida¢ wigkszg stabilno$¢ i
jakos¢; tam, gdzie zaleznos$¢ od pojedynczego lidera utrzymuje si¢ (np. Kavkaz albo niektore
odstony Ekstra FAN po zmianach organizacyjnych), projekty sa bardziej wrazliwe na rotacj¢
kadr 1 fluktuacje finansowania. W konteks$cie polskim oznacza to potrzebe systemowego
wspierania profesjonalizacji i sukcesji - tak, aby odpowiedzialno$¢ i kompetencje stopniowo
rozpraszaly si¢ w zespotach 1 partnerstwach, a nie pozostawaly skoncentrowane wokot jednej
osoby czy podmiotu.

Ostatni wniosek dotyczy partycypacji i wspotwlasnosci uczestnikow. Tam, gdzie adresaci
dziatan maja realny glos w regutach, harmonogramie i priorytetach - jak w Etnolidze czy w
wybranych komponentach Futbol Plus (udziat rodzicow, rdl asystenckich) - rosnie
motywacja, legitymacja i zdolno$¢ adaptacji inicjatyw do zmiennych warunkéw. W Polsce,
aby skorzysta¢ z tych lekcji warto konsekwentnie przenosi¢ elementy wspdtwilasnosci do
struktur zarzadzania (np. rady programowe z udziatem uczestnikéw/rodzicow, state
konsultacje, $ciezki przejscia uczestnika do roli instruktora/animatora), a jednocze$nie



powigzac¢ je z monitoringiem efektow zdrowotnych, edukacyjnych i spotecznych, co wspiera
dialog z finansujgcymi i budowanie wieloletnich ram. W takim uktadzie sport pozostaje
narze¢dziem spotecznej zmiany, a nie celem, co daje najwigkszg szanse¢ na trwatg,
replikowalng innowacj¢ w polskich warunkach.
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