
Paweł Zembura  
Dzień dobry Państwu. 

Witamy na czwartym webinarze Akademii CSR w sporcie. Po spotkaniach dotyczących 
społeczności i pracy klubów z grupami zagrożonymi wykluczeniem w organizacjach sportowych, 
dziś mamy dla Was webinar na temat z nieco innego obszaru — dotyczący wpływu społecznego. 

Naszym prelegentem jest Miłosz Marchlewicz, który — mimo że nie pracuje bezpośrednio w 
organizacji sportowej — o sporcie wie bardzo dużo. Między innymi inicjował z nami badania i 
analizy dotyczące odpowiedzialności klubów sportowych. 

Obecnie Miłosz pracuje w Forum Odpowiedzialnego Biznesu — organizacji, nazwijmy to, 
parasolowej, zrzeszającej podmioty biznesowe w kontekście ich odpowiedzialności, wpływu 
oraz zrównoważonego rozwoju, czyli ESG. 

 

Miłosz Marchlewicz  
To bardzo dobre określenie. 

 

Paweł Zembura  

Dzisiaj Miłosz opowie o regulacjach dotyczących wpływu na środowisko z perspektywy 
organizacji sportowych. Chciałbym tylko jeszcze zwrócić uwagę, dlaczego jest to temat 
adekwatny w tym kontekście. Organizacje biznesowe mają określone oczekiwania wobec całego 
swojego łańcucha dostaw, do którego należą także podmioty, z którymi współpracują — na 
przykład w ramach umów sponsorskich. 

W związku z tym mają również wobec organizacji sportowych oczekiwania podobne do tych, 
które stawiają sobie. 

Jeśli pozwolisz, Miłoszu, przekażę Ci teraz głos. A Państwa zachęcam do tego, żeby w trakcie 
prezentacji kierować na czacie pytania i komentarze — nasz prelegent będzie mógł się do nich 
później odnieść. 

Dziękuję, oddaję głos. 

Miłosz Marchlewicz  
Dzień dobry wszystkim, bardzo się cieszę z dzisiejszego spotkania z Państwem. 

Tak jak Paweł wspomniał, na co dzień pracuję w organizacji zajmującej się zrównoważonym 
rozwojem biznesu. Odpowiadam za obszar komunikacji z kluczowymi interesariuszami. 
Natomiast powód, dla którego dziś się spotykamy, wynika przede wszystkim z tego, że od 2016–
2017 roku zajmuję się tematem odpowiedzialności — szeroko rozumianej odpowiedzialności w 
sporcie. 

Skupiam się głównie na odpowiedzialności organizacji sportowych, zwłaszcza profesjonalnych 
klubów sportowych, postrzeganych również jako podmioty biznesowe. Moje zainteresowania — 
także badawcze i naukowe — były i są związane właśnie z tym obszarem. 

Napisałem również pracę magisterską poświęconą polityce wizerunkowej jednego z klubów 
sportowych, także w kontekście rosnącego wówczas zainteresowania tematyką 
odpowiedzialności biznesu i zrównoważonego rozwoju. Mój background jest więc zarówno 



komunikacyjny, jak i — nazwijmy to — analityczny, i staram się łączyć te różne perspektywy, 
angażując się w projekty i inicjatywy edukacyjne, takie jak Akademia CSR w sporcie. 

Bardzo się cieszę, że na polskim rynku mamy możliwość korzystania z takich inicjatyw. Jeszcze 
raz dziękuję organizatorom za zaproszenie i gratuluję wszystkim pomysłodawcom i 
pomysłodawczyniom. Wydaje mi się, że — biorąc pod uwagę, że jesteśmy jedną z większych 
gospodarek w Europie i na świecie — oraz patrząc na znaczenie sportu we współczesnym 
kontekście społecznym, tym bardziej potrzebujemy pogłębionej analizy, dyskusji, ale także 
inspiracji i narzędzi wspierających strategiczne podejście do zarządzania wpływem organizacji 
sportowych. 

Potrzebujemy również narzędzi wspierających zrównoważoną transformację — także w świecie 
sportu. 

Na potrzeby dzisiejszego spotkania przygotowałem krótką prezentację, którą za chwilę 
wyświetlę. Jednocześnie chciałbym zachęcić Państwa do zadawania pytań. Chętnie stworzymy 
przestrzeń do wymiany opinii i spostrzeżeń — również z praktycznej perspektywy. 

Proszę o chwilę na uruchomienie prezentacji. 

Mam nadzieję, że wszystko jest w porządku technicznie. Proszę o potwierdzenie, Pawle, Asiu. 

 

Joanna Boczoń  
Jest w porządku, jak najbardziej. 

 

Miłosz Marchlewicz  
Dziękuję bardzo. 

Etap przedstawienia mamy już za sobą, więc doprecyzuję, o czym chciałbym dzisiaj 
porozmawiać. Skupię się przede wszystkim na praktycznych aspektach odpowiedzialności 
organizacji sportowych, ze szczególnym uwzględnieniem klubów. 

Dlaczego kluby? Oczywiście temat odpowiedzialności dotyczy nie tylko ich, ale także np. 
związków sportowych. Natomiast patrząc na realia pracy i wyzwania, z jakimi mierzą się osoby 
działające w klubach lub z nimi współpracujące, widać wyraźnie, że to właśnie tutaj wpływ jest 
najszerszy. 

Nie ma też co ukrywać, że choć sport amatorski odgrywa niezwykle ważną rolę — szczególnie w 
popularyzacji aktywności fizycznej — to sport zawodowy jest dziś obszarem, w którym kwestie 
związane z odpowiedzialnością są najbardziej zaawansowane. 

Jeśli chodzi o te wszystkie skrótowce, które pojawiają się w takich dyskusjach jak dzisiejsza, ale 
też w wielu innych rozmowach o zrównoważonym rozwoju, to przede wszystkim temat ewolucji 
CSR-u i ESG nie będzie dziś w centrum mojej uwagi. Nie dlatego, że jest nieistotny — bo 
oczywiście jest ważny i pokazuje, jak zmienia się podejście do odpowiedzialności — ale dlatego, 
że kluczowe jest coś innego. 

Warto zapamiętać, że także w świecie sportu odpowiedzialność przestaje być czymś 
dodatkowym, opcjonalnym. Coraz częściej staje się po prostu elementem codziennego 
zarządzania — również w klubach sportowych. 



Dobrze mieć to na uwadze, zwłaszcza w kontekście rosnących oczekiwań sponsorów, 
samorządów i instytucji publicznych. Pamiętajmy też, że rozmowa o odpowiedzialności w 
sporcie to w dużej mierze rozmowa o wpływie — o tym, jaki wpływ organizacja sportowa wywiera 
oraz jak powinna nim zarządzać. I to nie tylko w krótkim okresie, ale także w dłuższej 
perspektywie, traktując go jako źródło wartości dodanej dla klubu. 

Przepraszam na chwilę — upewnię się, że wszystko jest w porządku technicznie… 
Dziękuję, wracamy. 

Dlaczego więc odpowiedzialność przestaje być opcją dla klubów sportowych? 

Jeśli spojrzymy na różne obszary ich funkcjonowania, to przede wszystkim sport profesjonalny 
oznacza współpracę z wieloma sponsorami. Coraz częściej mamy do czynienia z sytuacją, w 
której — zwłaszcza duże przedsiębiorstwa, zarówno w Europie, jak i w Polsce — podlegają 
różnym obowiązkom. Chodzi m.in. o raportowanie ESG (choć tutaj sytuacja w ostatnich 
miesiącach jest bardzo dynamiczna), regulacje dotyczące łańcucha wartości i dochowania 
należytej staranności, a także o kwestie odpowiedzialnej komunikacji, które są obecnie bardzo 
aktualnym tematem. 

W efekcie rosnąca presja ze strony sponsorów ma coraz większe znaczenie. Klub sportowy — 
szczególnie sponsorowany — staje się dla firmy jednym z elementów jej łańcucha wartości, a 
więc podlega podobnym wymaganiom i oczekiwaniom jak inne podmioty. 

Jeśli chodzi o obszar samorządowy, to — jak Państwo doskonale wiedzą — temat finansowania 
klubów ze środków publicznych od lat budzi wiele dyskusji. Dotyczy to przede wszystkim 
przejrzystości oraz zasad funkcjonowania profesjonalnych klubów sportowych. Tym bardziej 
dochowanie standardów należytej staranności ma tu kluczowe znaczenie, często decydując o 
utrzymaniu relacji wspierających czy sponsorskich. 

Podobnie jest w przypadku instytucji publicznych. W wielu dyscyplinach sportowych ważnymi 
interesariuszami są m.in. organy zajmujące się zwalczaniem dopingu czy instytucje nadzorujące 
przestrzeganie przepisów prawa. Dotyczy to również takich kwestii jak dyscyplina finansów 
publicznych. 

Patrząc szerzej, sport i kluby sportowe można dziś opisać jednym wspólnym mianownikiem — 
jako organizacje. Współczesny klub sportowy to pełnoprawna organizacja: posiada 
infrastrukturę, budżet, personel oraz utrzymuje relacje z szerokim otoczeniem. 

Dlatego odpowiedzialność klubów nie dotyczy wyłącznie wyników sportowych. Obejmuje także 
sposób korzystania z infrastruktury, zarządzania zasobami — takimi jak energia czy woda — oraz 
bardzo praktyczne aspekty funkcjonowania. Dotyczy na przykład tego, jak organizowane są 
wydarzenia sportowe. 

Pamiętajmy, że klub sportowy w dużej mierze działa również jak organizator widowisk — 
wydarzeń o charakterze społecznym i kulturowym. To obszar, który łączy w sobie kwestie 
społeczne, środowiskowe oraz związane z zarządzaniem, czyli governance. 

Dlatego współczesny klub sportowy to …organizm, który często podlega takim samym 
wymogom jak inne spółki funkcjonujące na rynku. I o ile sam sport — zwłaszcza sport 
profesjonalny — jest pewnym specyficznym wycinkiem rzeczywistości, o tyle pamiętajmy, że 
podlega on bardzo podobnym, a często wręcz takim samym przepisom jak inne podmioty, 
oczywiście z uwzględnieniem jego specyfiki. 



Dla wielu organizacji klub sportowy jest po prostu partnerem biznesowym. Dobrym przykładem 
jest chociażby sport żużlowy, z którym mam też największe związki zawodowe. Tam czymś 
oczywistym — i czymś, co definiuje relacje między zawodnikiem a klubem — są umowy, w 
których zawodnik nie jest pracownikiem, tylko wykonawcą usługi. Po zakończeniu spotkania 
wystawia fakturę, więc de facto jest kontrahentem klubu, a nie jego pracownikiem. 

Jeśli dołożymy do tego obszar szeroko pojętego marketingu sportowego, widzimy, że mamy do 
czynienia z bardzo złożonymi organizmami i rozbudowaną siecią powiązań. To też dobrze 
pokazuje, dlaczego temat, o którym dziś rozmawiamy, jest tak istotny — nie jest to już „nice to 
have”, ale raczej konieczność dla klubów, które chcą funkcjonować profesjonalnie i odpowiadać 
na współczesne wyzwania oraz wymogi rynku. 

Jeśli chodzi o trendy wpływające na funkcjonowanie klubów w kontekście otoczenia 
pozasportowego, warto wrócić do wspomnianego przeze mnie przejścia — od podejścia 
dobrowolnego do coraz bardziej obligatoryjnego podejścia do odpowiedzialności. Dotyczy to 
zarówno aspektów środowiskowych, jak i społecznych. 

Jeszcze kilkanaście lat temu mówiliśmy głównie o CSR, czyli społecznej odpowiedzialności 
biznesu. Natomiast w ostatnich latach — zarówno w mediach, jak i w debacie publicznej czy 
działaniach edukacyjnych — coraz częściej pojawia się pojęcie ESG, obejmujące aspekty 
środowiskowe (environmental), społeczne (social) oraz związane z ładem korporacyjnym 
(governance). 

Dlaczego to przejście jest tak istotne? Sama ewolucja pojęć może nie wydawać się kluczowa, 
ale ma ogromne znaczenie dla tego, na czym dziś się skupiamy. O ile wcześniej mówiliśmy 
głównie o wartościach, intencjach i dobrych chęciach, o tyle obecnie coraz większy nacisk 
kładzie się na mierzenie. 

Mierzenie wpływu, ale też mierzenie tego, w jaki sposób działania z zakresu odpowiedzialności 
są faktycznie realizowane. Chodzi również o to, by jak najlepiej ocenić, w jakim stopniu 
organizacja odpowiada na oczekiwania swoich interesariuszy — czyli wszystkich grup i 
podmiotów, które mają znaczenie dla jej funkcjonowania i na które ona sama oddziałuje. 

Pamiętajmy też, że my — jako społeczeństwo — jesteśmy coraz bardziej wymagający. Jeszcze 
kilka czy kilkanaście lat temu pojedyncze inicjatywy CSR realizowane przez kluby sportowe 
spotykały się z bardzo dobrym odbiorem. Dziś jednak, jako konsumenci i uczestnicy życia 
społecznego, widzimy i rozumiemy znacznie więcej. 

W efekcie oczekiwania są dużo wyższe. Nie wystarczy już prosta akcja skierowana do lokalnej 
społeczności. Coraz częściej oczekujemy, że klub będzie zarządzał swoim realnym wpływem — 
na przykład dostosowując infrastrukturę do wymogów środowiskowych, nawet jeśli nie zawsze 
wynika to bezpośrednio z przepisów prawa. 

Często są to wymagania wynikające pośrednio z tego, w jakim łańcuchu wartości klub 
funkcjonuje. 

Pamiętajmy, że choć w przypadku klubów sportowych mówimy raczej o początkowym etapie 
rozwoju tej koncepcji, to sama idea odpowiedzialności biznesu i zrównoważonego rozwoju 
nieustannie ewoluuje. 

Tych z Państwa, którzy interesują się bieżącymi zmianami regulacyjnymi, zachęcam do śledzenia 
komunikatów wiodących instytucji. Sytuacja — szczególnie w obszarze raportowania ESG — jest 



bardzo dynamiczna. To też sygnał, że kwestie związane z odpowiedzialnością i mierzeniem 
wpływu pozostają przedmiotem intensywnej debaty. 

Jest to debata, która zawiera również pewien element napięć — czasem wręcz fałszywych 
opozycji. Z jednej strony mamy świadomość, że funkcjonujemy w określonych granicach 
planetarnych i w konkretnym systemie społecznym. Z drugiej strony pojawiają się kwestie 
geopolityczne czy potrzeba utrzymania konkurencyjności — na przykład gospodarki 
europejskiej. 

Dlatego dyskusja o kierunku rozwoju zrównoważonego rozwoju jest bardzo ciekawa — także z 
perspektywy tego, jak przekłada się ona w praktyce na działania organizacji, w tym klubów 
sportowych, szczególnie w naszym kraju. 

Wracając do tego, dlaczego ten temat dotyczy klubów — wspomniałem już o współpracy z 
samorządami i administracją publiczną. To oznacza m.in. konieczność zachowania dyscypliny i 
przejrzystości w wydatkowaniu środków publicznych. Mówiliśmy też o relacjach ze sponsorami 
oraz o tym, w jaki sposób klub buduje swoją reputację. 

I w tym miejscu chciałbym zaprosić Państwa do krótkiej refleksji — jeśli tylko mamy taką 
możliwość techniczną — nad tym, co Państwa zdaniem najbardziej przesądza o 
odpowiedzialności klubu sportowego. Co ją najlepiej definiuje? 

Jeżeli ktoś z Państwa chciałby się podzielić swoją opinią, to serdecznie zachęcam do zabrania 
głosu. Można też oczywiście napisać na czacie. 

Widzę, że są chętne osoby, więc chętnie oddam głos. 

 

Zbigniew  
Tak, mogę? 

 

Miłosz Marchlewicz 
Proszę bardzo. 

 

Zbigniew  
Nie wiem, czy mnie słychać. 

 

Miłosz Marchlewicz  
Tak, słychać — zapraszamy. 

 

Paweł Zembura  
Słychać, panie Zbigniewie, proszę bardzo. 

 

Zbigniew  
Dziękuję za głos. 



Temat jest mi bliski — pracowałem kiedyś w klubie Ekstraklasy, w Śląsku Wrocław, przez ponad 
rok, więc miałem okazję przyjrzeć się temu z bliska. 

Mnie najbardziej interesuje kwestia relacji z pieniędzmi publicznymi. To taki obszar styku — bo, 
jak wspomniałeś, kluby są w większości firmami, często działającymi w oparciu o Kodeks spółek 
handlowych. 

I teraz pytanie: jak wygląda wydawanie środków publicznych w kontekście promocji miasta? 
Czyli wykorzystywania marki klubu sportowego do promowania miasta jako miejsca. 

Ja mam z tym osobiście duży problem. Co innego akcje społeczne czy charytatywne, ale 
wykorzystywanie brandu klubu wyłącznie do promocji miasta — gdzie wiemy, że często chodzi 
też o „pompowanie” pieniędzy, bo sport jest po prostu drogi. 

Jakie jest Twoje zdanie na ten temat? 

 

Miłosz Marchlewicz  
Jasne, dzięki za to pytanie — zapisuję je i za chwilę się do niego odniosę. 

Widzę, że mamy jeszcze jeden głos — zapraszam serdecznie. 

 

Jakub  
Nie mam pewności, czy to mój głos, ale nie słyszę sprzeciwu, więc chyba tak. 

Jeśli chodzi o pytanie, co najbardziej przesądza o odpowiedzialności klubu sportowego, to 
wydaje mi się, że kluczowe jest jego osadzenie w lokalnej społeczności. 

Niezależnie od tego, czy mówimy o dużych miastach, czy mniejszych miejscowościach — albo 
społecznościach skupionych wokół lokalnych klubów — klub sportowy funkcjonuje w 
określonym kontekście społecznym. 

Zgadzam się z tym, że klub należy postrzegać jako organizację, która poza wartością sportową 
niesie też bardzo silny ładunek społeczny — związany z tradycją, historią i tym wszystkim, co 
budował przez lata. 

Z drugiej strony mamy też wartości wynikające z samej rywalizacji sportowej. I to wszystko jest 
przeżywane przez interesariuszy klubu — kibiców, młodzież, rodziców, osoby zaangażowane w 
jego działalność. 

Może odpowiadam trochę wielowątkowo, ale wydaje mi się, że to bardzo ważny aspekt. 

Sam działam w stowarzyszeniu okołosportowym zajmującym się historią i promuję pojęcie 
dziedzictwa sportowo-kulturowego klubu. To też rzucam pod rozwagę. 

Przepraszam, jeśli za długo. 

 

Miłosz Marchlewicz  
Dzięki, super — bardzo dziękuję za te głosy. 

Czy ktoś jeszcze chciałby się odnieść? 



 

Paweł Zembura  
Mamy jeszcze głos na czacie — pani Elżbieta Witczak wskazuje jako najważniejszy aspekt 
transparentność działań. 

Miłosz Marchlewicz  
Dzięki, Paweł. 

Oczywiście, jeśli ktoś z Państwa będzie chciał jeszcze włączyć się do dyskusji, to taka możliwość 
cały czas jest. 

Pozwólcie, że odniosę się do ostatniego komentarza. Transparentność — zdecydowanie jeden z 
kluczowych wymiarów odpowiedzialności klubu sportowego, o czym przed chwilą też Państwo 
wspominali. 

Dlaczego? Przede wszystkim dlatego, że w polskim kontekście finansowanie profesjonalnych 
klubów sportowych bardzo często wiąże się z zaangażowaniem środków publicznych — czyli de 
facto naszych, jako podatników. Mówimy tutaj zarówno o budżetach samorządowych, jak i 
centralnych, a także o wsparciu ze strony spółek z udziałem Skarbu Państwa. 

Dlatego kwestie transparentności mają ogromne znaczenie — zwłaszcza w wymiarze 
finansowym, ale nie tylko. 

Pamiętajmy też, że klub sportowy to organizacja, która nie istniałaby bez lokalnej społeczności. 
Niezależnie od tego, czy mówimy o klubie z najwyższego poziomu rozgrywkowego, czy o klubach 
niższych lig lub działających poza systemem ligowym — wszystkie są silnie zakorzenione 
lokalnie. 

To właśnie społeczności je tworzyły, wspierały i rozwijały. 

Dlatego klub — poza dochowaniem zasad należytej staranności, także w sferze finansowej — 
powinien być wiarygodnym partnerem dla lokalnej społeczności, organizacji i sponsorów. 
Często są to podmioty, które dokładają swoją „cegiełkę” do funkcjonowania i sukcesów klubu. 

Nie zapominajmy również o kibicach — jednej z najważniejszych grup interesariuszy. W wielu 
przypadkach są oni także klientami, korzystającymi z oferty klubu i kupującymi jego produkty czy 
usługi. 

Odnosząc się do wątku poruszonego przez pana Zbigniewa — czyli wykorzystywania wizerunku 
klubu do promocji miast czy regionów — to jest to naturalnie obszar marketingu sportowego, ale 
jednocześnie także odpowiedzialności za przekaz. 

Klub sportowy jest bardzo atrakcyjnym nośnikiem komunikacyjnym — można powiedzieć 
kolokwialnie: „słupem reklamowym” dla miasta czy regionu. Ale działa to w obie strony. Klub 
bierze na siebie odpowiedzialność za spełnianie oczekiwań związanych z otrzymywanym 
wsparciem — zarówno ze strony samorządów, jak i innych instytucji czy lokalnych środowisk. 

Biorąc pod uwagę, jak wiele relacji łączy kluby z różnymi interesariuszami, transparentność — o 
której była mowa — ma kluczowe znaczenie dla budowania wiarygodności. 

Co więcej, osoby zarządzające klubami, myśląc o odpowiedzialności, powinny przede 
wszystkim przeanalizować, co jest rzeczywiście istotne dla ich organizacji. Dotyczy to także 
obszaru zrównoważonego rozwoju. 



Taka analiza kluczowych tematów pozwala wypracować strategiczne podejście i jednocześnie 
pomaga unikać zjawisk takich jak greenwashing czy social washing, o których jeszcze dziś 
porozmawiamy. 

Podsumowując — kluczowe elementy odpowiedzialności klubu sportowego to m.in. 
transparentność, wiarygodność oraz świadome zarządzanie swoim wpływem, z uwzględnieniem 
różnych obszarów funkcjonowania organizacji. 

Dziękuję za Państwa głosy. 

Chciałbym teraz przejść dalej i skupić się na jednym z — moim zdaniem — najważniejszych, a 
często niedocenianych obszarów, czyli aspekcie środowiskowym. 

Dlaczego jest on tak istotny? Przede wszystkim dlatego, że w kontekście sportu wiąże się 
bezpośrednio z kosztami, ale też z zarządzaniem infrastrukturą, energią, wodą, odpadami oraz 
organizacją wydarzeń masowych. 

Mówiąc o tym obszarze, zacząłem od tego, że jest on często niedoceniany. I faktycznie — jak 
wynika z analiz, które prowadziliśmy wspólnie z Pawłem i zespołem — przez wiele klubów 
sportowych, w różnych ligach, obszar środowiskowy był traktowany jako coś, o czym oczywiście 
należy pamiętać, ale co nie ma kluczowego znaczenia w codziennym funkcjonowaniu. 

Zwłaszcza w pierwszych edycjach raportu dotyczącego odpowiedzialności klubów sportowych 
był on wskazywany jako mniej istotny w porównaniu z innymi obszarami. 

Myślę, że Paweł zgodzi się ze mną, że jeszcze kilka lat temu mieliśmy poczucie, iż kluby nie do 
końca wiedziały, jak właściwie podchodzić do kwestii odpowiedzialności środowiskowej. 
Oczywiście były pewne podstawowe wymogi — zwłaszcza ze strony organizatorów lig, na 
przykład w piłce nożnej czy żużlu — i te były przez kluby realizowane. 

Natomiast w całej układance odpowiedzialności klubów sportowych największy nacisk 
kładziono na obszar społeczny. 

Tymczasem, patrząc na sposób funkcjonowania klubów w Polsce, uważam, że aspekt 
środowiskowy ma dla nich coraz większe znaczenie. 

Dlatego chciałbym zaprosić Państwa do krótkiej refleksji i dyskusji: który z obszarów 
środowiskowych jest dziś największym wyzwaniem dla klubów, organizacji czy stowarzyszeń, 
które Państwo reprezentują? 

Patrząc na funkcjonowanie takich podmiotów — gdzie widzą Państwo największe wyzwania? Czy 
są to rosnące koszty energii, zarządzanie infrastrukturą, a może konieczność dostosowania się 
do przepisów, które nie zawsze są w pełni przejrzyste? 

Jeśli ktoś z Państwa chciałby się odnieść, serdecznie zapraszam. 

Widzę, że są już chętne osoby — panie Jakubie, zapraszam, a także pana Zbigniewa. 

Jakub  
Przyznam szczerze, że mocno się nad tym zastanawiam — nie jest to jakaś teza, raczej refleksja 
do dyskusji. 

Często uczestniczę w imprezach masowych, głównie piłkarskich, jako widz i klient. I to, co 
obserwuję — szczególnie w Polsce — to problem gospodarki odpadami. 



Kluby próbują coś wdrażać, uczą się tego — na przykład poprzez wprowadzanie kubków 
plastikowych za kaucją. Natomiast mam wrażenie, że nie zawsze idzie za tym odpowiednia 
edukacja. 

Często wygląda to bardziej jak mechanizm „pobierania opłat” — dostajemy żeton z kubkiem, a 
jeśli go nie mamy, to nie możemy go zwrócić, więc kupujemy kolejny. W praktyce te kubki często 
zostają na trybunach — nie ma co się oszukiwać — a brak systemowego podejścia sprawia, że 
problem nie znika. 

Brakuje elementu edukacyjnego: po co to robimy, dlaczego to jest ważne. 

Oczywiście nie jestem specjalistą w tym zakresie — raczej rzucam to pod rozwagę. Jeśli to ma 
sens, to super, jeśli nie — to uśmiecham się i oddaję głos. 

 

Miłosz Marchlewicz  
Dziękuję bardzo. 

Oczywiście, jeśli ktoś z Państwa chciałby się odnieść, to zapraszam. Panie Zbigniewie? 

 

Zbigniew  
Z mojego doświadczenia — zarówno w klubach piłkarskich, fundacjach, działalności 
biznesowej, jak i wolontariacie — widzę przede wszystkim rosnące obciążenia administracyjne, 
które spadają na kluby. 

Ich sytuacja finansowa bywa różna, a każda zmiana prawna generuje dodatkowe koszty — nie 
tylko finansowe, ale też organizacyjne. Potrzebna jest osoba, która się tym zajmie, co oznacza 
dodatkowy czas pracy i odpowiedzialność. 

Osobiście nie przepadam za określeniem „działacz”. Uważam, że albo na coś się umawiamy i 
rozliczamy się z efektów oraz profesjonalizmu, albo działamy jako wolontariusze, poświęcając 
swój czas. 

I tutaj pojawia się wyzwanie — zasoby ludzkie. Dostosowanie się klubów do zmieniających się 
przepisów wymaga ludzi, którzy chcą się angażować. Takich, którzy przyjdą w sobotę i poświęcą 
kilka godzin na organizację wydarzenia, albo oddadzą swój czas po pracy. 

Ale jednocześnie powinni działać profesjonalnie — nawet jeśli robią to pro bono. 

I tu pojawia się problem: kiedy zaczynamy oceniać jakość tej pracy, często tracimy tych ludzi. Bo 
pojawia się reakcja: „poświęciłem swój czas, więc dlaczego jeszcze wymagasz, żebym zrobił to 
idealnie?”. 

Mówiąc krótko — to duże wyzwanie dla organizacji. 

 

Miłosz Marchlewicz  
Dzięki bardzo. 

Jeśli ktoś z Państwa chciałby jeszcze zabrać głos albo odnieść się do tych wypowiedzi, 
zapraszamy. Na pewno pojawiły się tutaj bardzo istotne wątki dotyczące tego, z czym mierzą się 



kluby sportowe. Tak jak Pan wspomniał — klub to nie tylko pracownicy etatowi, ale także 
wolontariusze i osoby współpracujące na różnych zasadach. 

Z jednej strony obszar odpowiedzialności społecznej i środowiskowej często przyciąga osoby, 
które chcą angażować się w działalność klubu — nawet na zasadach wolontariatu. Z drugiej 
jednak strony, jeśli mówimy o profesjonalnych klubach sportowych, to również ten obszar 
powinien być zarządzany w sposób profesjonalny. 

Oznacza to, że zarówno klub, jak i osoby z nim współpracujące, muszą mieć świadomość, że 
dziś zrównoważony rozwój nie sprowadza się już do pojedynczych, wizerunkowych działań. 
Mówimy o konkretnych wymaganiach i regulacjach — zwłaszcza środowiskowych — które 
realnie wpływają na funkcjonowanie organizacji. 

Jak Państwo wspomnieli, tych regulacji jest coraz więcej — chociażby w kontekście 
raportowania czy wymogów formalnych. To oznacza, że rośnie znaczenie profesjonalizmu w 
zarządzaniu tym obszarem. Widać też, że rynek dojrzewa — pojawiają się inicjatywy, takie jak 
Akademia CSR w sporcie, które wspierają organizacje w tym procesie. Warto z nich korzystać i 
rozwijać te kompetencje dalej. 

Wracając do regulacji środowiskowych — to obszar złożony, ale mający bardzo duży wpływ na 
działalność klubów. Profesjonalne kluby funkcjonują przecież w oparciu o infrastrukturę — 
stadiony, hale i inne obiekty. 

W związku z tym podlegają wielu przepisom — nie tylko tym bezpośrednio związanym z ESG, ale 
także regulacjom ogólnym, które obowiązują wszystkie organizacje. Mówimy tu m.in. o 
przepisach dotyczących gospodarki odpadami, emisji, gospodarki wodno-ściekowej, ochrony 
środowiska czy hałasu. 

Ten ostatni aspekt bywa szczególnie widoczny — na przykład w sporcie żużlowym, który 
generuje wysoki poziom hałasu, ale oczywiście dotyczy to również innych dyscyplin. 

Co ważne, wiele z tych regulacji już dziś obowiązuje kluby — nie zawsze musimy więc mówić o 
nowych przepisach związanych bezpośrednio z ESG. Kluby, jako spółki lub stowarzyszenia, i tak 
funkcjonują w określonych ramach prawnych. 

Do tego dochodzą przepisy związane z infrastrukturą — takie jak prawo budowlane, regulacje 
dotyczące planowania przestrzennego czy decyzje środowiskowe, w tym oceny oddziaływania 
inwestycji. 

Można więc powiedzieć, że kluby sportowe już teraz są zobowiązane do przestrzegania wielu 
regulacji środowiskowych — podobnie jak inne podmioty gospodarcze. 

Na to wszystko nakładają się jeszcze wymagania wynikające z tzw. samoregulacji branżowej. W 
przypadku największych dyscyplin są to standardy narzucane przez organizacje zarządzające — 
takie jak FIFA, UEFA czy PZPN w piłce nożnej, a w innych dyscyplinach odpowiednie związki 
sportowe. 

Przywołuję przykład piłki nożnej, ponieważ w Polsce jest to obszar, w którym kluby są najbardziej 
zaawansowane pod względem wdrażania wymogów związanych z odpowiedzialnością. Coraz 
częściej obejmują one kwestie społeczne, środowiskowe i zarządcze — na przykład w procesach 
licencyjnych. 



Kluby są zobowiązane do przygotowania i wdrażania strategii zrównoważonego rozwoju, co 
pokazuje, że temat ten staje się integralną częścią zarządzania. 

Dlatego, rozmawiając o regulacjach, warto patrzeć szerzej — nie tylko na nowe przepisy ESG, ale 
na cały kontekst prawny i rynkowy, w którym funkcjonują kluby. Obejmuje on zarówno regulacje 
państwowe, jak i wymagania branżowe wynikające z działalności lig i związków sportowych. 
Kwestie ochrony środowiska coraz częściej pojawiają się w ramach szeroko rozumianej 
odpowiedzialności społecznej. To oznacza, że nie mówimy już tylko o takich tematach jak 
równość, inkluzywność, bezpieczeństwo dzieci czy dostępność dla osób z 
niepełnosprawnościami, ale także o aspektach środowiskowych. 

Dlatego jednym z ważnych trendów, na który warto zwrócić uwagę, jest integracja 
poszczególnych obszarów ESG — czyli środowiska, społeczeństwa i ładu korporacyjnego. W 
działaniach na rzecz zrównoważonego rozwoju kluczowa jest ich wzajemna zależność i 
przenikanie się. 

Nie oznacza to oczywiście, że każdy klub sportowy musi natychmiast zająć się wszystkimi tymi 
obszarami jednocześnie. Kluczowe jest ustalenie priorytetów i określenie, które tematy są 
naprawdę istotne w danym przypadku. 

Dla przykładu — w niektórych dyscyplinach, takich jak żużel, kwestie związane z hałasem i 
funkcjonowaniem infrastruktury będą bardzo istotne. W innych — gdzie problem hałasu 
praktycznie nie występuje — mogą mieć marginalne znaczenie. Dlatego zawsze należy 
uwzględniać specyfikę danego klubu i dyscypliny. 

Warto też korzystać z doświadczeń innych — szczególnie jeśli reprezentują Państwo mniejsze 
organizacje. W wielu dyscyplinach funkcjonują już rozwiązania, które mogą być punktem 
odniesienia. Pamiętajmy, że wiele obecnych regulacji ESG wywodzi się właśnie z wcześniejszych 
praktyk rynkowych i samoregulacji, a także z rosnącej presji interesariuszy. 

Dlaczego jeszcze warto zajmować się tym obszarem — także w kontekście potencjalnych 
utraconych korzyści? 

Brak działań w obszarze zrównoważonego rozwoju też jest decyzją — ale wiąże się z konkretnymi 
ryzykami: finansowymi, relacyjnymi i wizerunkowymi. 

Jak już dziś kilkukrotnie wspominaliśmy, wpływ i oczekiwania sponsorów są dla wielu organizacji 
sportowych kluczowe. Z perspektywy firm podejście do ESG jest dziś standardem — szczególnie 
w przypadku dużych przedsiębiorstw wspierających kluby sportowe. 

Kluby coraz częściej stają się elementem łańcucha wartości swoich partnerów biznesowych, a 
nawet częścią ich raportów ESG. 

W takiej sytuacji brak podstawowych danych — środowiskowych, społecznych czy dotyczących 
ładu organizacyjnego — może oznaczać realne ryzyko zakończenia współpracy. I to nie dlatego, 
że relacja układa się źle, ale dlatego, że klub przestaje być wiarygodnym partnerem. 

Jeśli sponsor, analizując dalszą współpracę, zobaczy, że klub nie jest w stanie dostarczyć 
podstawowych informacji, może podjąć decyzję o jej zakończeniu. 

To pokazuje, że zarządzanie wpływem i jego mierzenie ma bardzo konkretne, długofalowe 
konsekwencje. 



Jednocześnie nie chodzi o to, żeby kluby nagle przestały realizować swoją podstawową funkcję 
— czyli organizację zawodów, szkolenie dzieci i młodzieży — i w całości skupiły się na ESG. 

Wręcz przeciwnie — chodzi o to, aby zrównoważony rozwój stał się częścią DNA organizacji, 
elementem jej codziennego funkcjonowania. 

Warto też pamiętać, że wiele klubów już dziś realizuje działania z zakresu odpowiedzialności 
społecznej i środowiskowej — tylko często nie nazywa ich w ten sposób. 

Dlatego nie skupiajmy się nadmiernie na terminologii czy akronimach. Najważniejsze jest to, co 
klub realnie robi i co jest dla niego istotne. 

Mówię o tym także dlatego, że w ostatnich latach — szczególnie w branży zrównoważonego 
rozwoju — bardzo dużo mówiło się o raportowaniu. Pojawiło się nawet zjawisko, które można 
określić jako „raportozę”, czyli nadmierne skupienie na samej sprawozdawczości. 

Oczywiście raport ESG jest ważny — ale jest on przede wszystkim odzwierciedleniem tego, w jaki 
sposób organizacja zarządza swoim wpływem, jaki ma model biznesowy i jak funkcjonuje. Nie 
powinien być celem samym w sobie, tylko jednym z elementów całego procesu zarządzania. 

W ostatnich latach — także ze względu na intensywne zmiany regulacyjne, m.in. ze strony 
Komisji Europejskiej — temat raportowania był bardzo mocno eksponowany. Jednak 
sprawozdawczość to tylko niewielka część tego, co nazywamy zrównoważonym rozwojem czy 
odpowiedzialnością organizacji. 

ESG nie zaczyna się od raportów ani dokumentów. Zaczyna się od decyzji zarządczych — od 
określenia ram odpowiedzialności, procesów, sposobu zbierania danych, a następnie od 
świadomego i coraz bardziej profesjonalnego zarządzania wpływem organizacji. 

Kluczowe jest podejście strategiczne, długofalowe i przemyślane. 

Dlatego nie skupiajmy się nadmiernie ani na terminologii, ani na poczuciu, że „tu i teraz” musimy 
wdrożyć wszystko naraz. W praktyce nawet najmniejsze kluby sportowe już realizują działania z 
zakresu zrównoważonego rozwoju — tylko często nie są one tak nazywane. 

Zachęcam więc do pogłębiania wiedzy, ale też do obserwowania rynku i czerpania inspiracji. 
Warto przyglądać się temu, jak inne organizacje sportowe — zwłaszcza kluby — realizują 
działania społeczne i środowiskowe oraz jak komunikują kwestie przejrzystości i ładu 
organizacyjnego. 

W sporcie, podobnie jak w biznesie, ci którzy zaczynają wcześniej, zyskują przewagę. Warto z niej 
korzystać — także dlatego, że przekłada się ona na wiarygodność klubu, nie tylko w oczach 
sponsorów, ale również partnerów społecznych czy administracji publicznej. 

Dla samej organizacji oznacza to także większe wsparcie w profesjonalizacji działań, większą 
stabilność oraz przewagę organizacyjną i konkurencyjną. W efekcie klub staje się bardziej 
atrakcyjnym partnerem i może efektywniej alokować swoje zasoby. 

Przechodząc do końcowej części naszego spotkania — zamiast klasycznego podsumowania 
chciałbym oddać głos Państwu. 

Z jaką refleksją, pytaniem albo wątpliwością dotyczącą odpowiedzialności organizacji 
sportowych wychodzą Państwo z tego spotkania? Co chcieliby Państwo jeszcze pogłębić lub o 
czym porozmawiać? 



 

 

 

 

 

 

 

 

 


