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О Т  Н А У Ч Н О Г О  Р Е Д А К Т О Р А

В июне 2013 г. на экономическом факультете МГУ имени М. В. Ломо-

носова по решению Ученого совета факультета был создан Центр спортив-

ного менеджмента (ЦСМ ЭФ МГУ). Согласно Положению основными ви-

дами деятельности ЦСМ являются учебная, экспертная, исследовательская 

и консалтинговая. По всем видам деятельности осуществлялись меропри-

ятия в разных формах. 

Наиболее масштабно проводилась и проводится учебная деятельность 

ЦСМ. В частности, в течение всего этого периода постоянно осуществляются 

учебные программы повышения квалификации (ПК) и профессиональной 

переподотовки кадров (ППК) по направлению «Спортивный менеджмент». 

Отметим, что собственно сами учебные программы (продолжительностью 72, 

260 и 520 часов) были разработаны на кафедре управления организацией 

экономического факультета МГУ, затем предложены на рынке и осущест-

влялись с 2011 г., т.е. еще за два года до открытия ЦСМ. Начиная с 2011 г. 

было обучено около 250 слушателей, представителей Минспорта РФ и ре-

гионов, менеджеров и специалистов спортивных федераций, руководите-

лей и работников фитнес-клубов, студенческого и корпоративного спорта 

и других граждан (в том числе бывших спортсменов), желающих создать биз-

нес (открыть стартап) или развить свой действующий бизнес в спортивной 

индустрии. Абсолютно все программы завершались разработкой и защитой 

групповых проектов по тематике спортивного менеджмента.

Помимо упомянутых программ в качестве учебной деятельности 

ЦСМ предлагает бакалаврам ЭФ МГУ учебную дисциплину по выбору 

«Спортивный менеджмент», а также тематику НИР по спортивному ме-

неджменту для подготовки курсовых и дипломных работ и диссертаций. 

Три других уставных вида деятельности ЦСМ осуществлял в формате 

круглых столов по актуальным проблемам спорта вообще и спортивного ме-

неджмента в частности. В качестве направления дискуссий и общего назва-

ния круглых столов под эгидой ЦСМ была выбрана формулировка «Спорт 

в России и в мире», а каждый конкретный круглый стол имел соответству-

ющее тематическое уточнение. За истекший период были проведены кру-

глые столы по следущим темам:

• «Антимонопольная политика и экономическое регулирование» (кру-

глый стол № 1, 2013 г.);

• «Налоговое регулирование спорта: стимулы и ограничения» (кру-

глый стол № 2, 2014 г.);

• «Кризисные тенденции и банкротство в современном спорте» (кру-

глый стол № 3, 2014 г.);



• «Российский спорт в условиях экономических санкций» (круглый 

стол № 4, 2014 г.);

• «Профессиональный спорт: правильно ли мы себе его представля-

ем?» (круглый стол № 5, 2015 г.);

• «Основная цель спортивной организации — спортивный результат 

или получение доходов?» (круглый стол № 6, 2015 г.);

• «Определение точки равновесия интересов государства, общества 

и бизнеса в спортивной отрасли» (круглый стол № 7, 2016 г.);

• «Проблемы антидопинга в спорте и изменение сознания атлетов» 

(круглый стол № 8, 2016 г.).

На заседания круглых столов собиралась аудитория от 40 до 120 чело-

век — студенты, магистры, аспиранты и преподаватели вузов, представи-

тели спортивной общественности Москвы и Московской области. Подроб-

ную информацию о заседаниях круглых столов ЦСМ можно найти на сайте 

www.sportdiplom.ru, который ведет замдиректора ЦСМ, канд. экон. наук, 

доцент С. В. Алтухов.

Собственно научная деяельность ЦСМ ЭФ МГУ осуществлялась в ос-

новном в форме подготовки научных работ — курсовых работ и дипломных 

проектов (или ВКР), магистерских, кандидатских и докторских диссерта-

ций. Кроме того, представители ЦСМ принимали участие в национальных 

и международных форумах и конференциях, в заседаниях рабочих групп 

Совета Федерации РФ, Минспорта РФ, Правительства Московской обла-

сти, на которых обсуждались актуальные научно-практические проблемы 

управления спортом вообще и отдельными его аспектами и видами в част-

ности, и в своих выступлениях они выражали позицию ЦСМ по обсужда-

емым вопросам.

В предлагаемом читателю Сборнике научных трудов ЦСМ № 1 собраны 

некоторые из работ, подготовленные представителями и партнерами ЦСМ 

(в том числе зарубежными), которые, на наш взгляд, должны быть опубли-

кованы для привлечения внимания зарубежных и отечественных специ-

алистов спортивного менеджмента с целью проведения научных дискус-

сий по тематике «спортивный менеджмент» и (или) «менеджмент органи-

зациями спортивной индустрии». Эта цель обусловлена прежде всего тем, 

что предметная область исследований по «спортивному менеджменту» пока 

не устоялась, начиная с определений и заканчивая высказываниями, пре-

тендующими на парадигмальные утверждения. Основная причина разночте-

ний — в трактовке и осмыслении термина «спорт». Даже при наличии (а мо-

жет быть, «по причине наличия») Федерального закона от 4 декабря 2007 г. 

№ 329-ФЗ «О физической культуре и спорте в Российской Федерации» 

(со всеми его поправками) термин «спорт» трактуется в диапазоне форму-

лировок от спорта как подмножества сферы «физическая культура и спорт» 

до спорта как сферы социально-культурной деятельности, совокупности ви-

дов спорта, сложившейся в форме соревнований и специальной практики 

подготовки человека к ним (ст. 2, п. 12). Кроме того, в литературе встреча-

ется множество производных от слова «спорт», такие, например, как спор-
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тивная отрасль, спортивная индустрия, спортивное оборудование, спор-

тивные объекты, спортивная медицина, спорт как зрелище/событие и т.д.

Практическая направленность и неоходимость дискуссий на указанные 

темы вызваны еще и тем, что в России в 2015 г. разработаны и утверждены, 

а в 2016 г. введены в действие профессиональные стандарты в области «Фи-

зическая культура и спорт»1. Интерпретация формулировок стандартов, ко-

нечно же, требует однозначной трактовки такого термина, как «руководитель 

организации (подразделения организации), осуществляющей деятельность 

в области физической культуры и спорта», и характеристик трудовых функ-

ций руководителей всех уровней и форм спортивных организаций и на всех 

уровнях спортивной организации2.

В сборнике представлены работы, подготовленные студентами, маги-

страми, преподавателями и научными сотрудниками экономического фа-

культета МГУ имени М. В. Ломоносова и других вузов, а также представи-

телями спортивной общественности России и зарубежных стран. Материал 

сборника разделен на два раздела. 

В раздел 1 включены статьи, посвященные общим вопросам спортивного 

менеджмента как научно-практической предметной области. В них при-

ведены эволюция взглядов на спортивный менеджмент, обзор подготовки 

специалистов и НИР в области спортивного менеджмента, краткий ана-

лиз национальных моделей управления спортом, характеристика и оценка 

профессиональных стандартов в отрасли «Физическая культура и спорт», 

характеристики правовой среды спорта, возможности спорта как метода 

управления социальными сообществами.

В разделе 2 содержатся статьи, посвященные региональным и «видовым» 

характеристикам спортивного менеджмента. Из стран выбран Китай (спор-

тивная реформа в масштабах страны), из видов спорта — футбол, хоккей 

(мужской и женский) и биатлон. В статьях по видам спорта представлены 

Россия, Китай, США, Великобритания, Канада и другие страны.

Приглашаем читателей к дискуссии по изложенным позициям и гипоте-

зам авторов статей данного сборника, к участию в заседаниях круглых сто-

лов ЦСМ (информация на сайтах: www.sm.econ.msu.ru и www.sportdiplom.

ru), а также к участию в публикациях дальнейших выпусков Научных тру-

дов ЦСМ ЭФ МГУ имени М. В. Ломоносова. 

В. И. Маршев
Заслуженный профессор Московского университета,

д-р экон. наук, профессор кафедры управления организацией ЭФ МГУ,

директор ЦСМ ЭФ МГУ имени М. В. Ломоносова,

www.sm.econ.msu.ru

1 Реестр профессиональных стандартов. Электронный ресурс Минтруда России. 

URL: http://profstandart.rosmintrud.ru/
2 См.: URL: http://umu.sportedu.ru/sites/umu.sportedu.ru/fi les/05.008.pdf
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Р А З Д Е Л  1. 

ОБЩИЕ ВОПРОСЫ 
СПОРТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Маршев В. И., Папета М.С.

СПОРТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: 
ПОДГОТОВКА КАДРОВ 
И НАУЧНЫЕ ПУБЛИКАЦИИ 
(ОБЗОР ЗАРУБЕЖНЫХ МАТЕРИАЛОВ)

Аннотация. В статье представлен обзор зарубежных материалов, характери-
зующих спортивный менеджмент как образовательную область и различные 
формы подготовки менеджеров спортивных организаций, а также как пред-
мет научно-прикладных исследований и публикаций. 

Ключевые слова: спортивный менеджмент, подготовка спортивных менед-

жеров, исследования по спортивному менеджменту, зарубежные публика-

ции по исследованиям спортивного менеджмента. 

Vadim Marshev, Maria Papeta

SPORT MANAGEMENT: TRAINING 
AND SCIENTIFIC PUBLICATIONS 
(REVIEW OF FOREIGN MATERIALS)

Abstract. The article presents a review of foreign materials describing the «sports 
management» as an educational area and various forms of training of managers of sports 
organizations, as well as a subject of scientific and applied research and publications

Key words: sports management, training of sport managers, research in sports 

management; foreign publications in sports management research.

Вместо введения

Термин «спортивный менеджмент» у многих студентов одноимен-

ной программы на экономическом факультете МГУ вызывает вопрос: 



«А что, разве бывает «неспортивный менеджмент»?» Это недоумение 

чаще всего вызывается установившейся в русском языке смысловой 

инвариантностью порядка слов. То есть понятие «спортивный менед-

жмент» равнозначно по смыслу термину «менеджмент спортом». 

И мы в данной статье будем придерживаться общепринятого по-

рядка слов «спортивный менеджмент», но вкладывать в это опреде-

ленный смысл. По нашему мнению, всякая пара слов, начинающа-

яся с прилагательного, чаще всего подразумевает, что первое слово 

отражает не столько субъектную характеристику, сколько объектную. 

Именно так и трактуется понятие «спортивный менеджмент» в этой 

статье. То есть ключевое слово в этой паре — «менеджмент» во всевоз-

можных интерпретациях данного термина — и как система (управле-

ния), и как совокупность субъектов (управления, в том числе отдельных 

менеджеров), и как набор функций (управления) и методов (управле-

ния), и как совокупность органов (управления, в том числе спортивных 

органов в правовом смысле), и как процесс (управления), и, наконец, 

как развитие системы (управления). Прилагательное же «спортивный» 

означает всю совокупность объектов (в нашем случае объектов «воздей-

ствия», «изменения положения», «управления»), в сущности которых 

есть атрибуты понятия «спорт». 

В таком изложении под спортом в широком смысле слова мы бу-

дем понимать все трактовки спорта, изложенные в Федеральном законе 

«О физической культуре и спорте в Российской Федерации» (со всеми 

поправками, включая произведенные в 2016 г.). В этом случае под спор-

том мы будем понимать и индивидуальные занятия физической куль-

турой, и фитнес-клубы, и все виды спорта (в том числе ставший попу-

лярным кибер-спорт, или е-спорт), и всевозможные спортивно-зре-

лищные мероприятия, и спортивные сооружения, и так называемую 

спортивную индустрию, объединяющую организации — производите-

лей спортивного оборудования, спортивной атрибутики, спортивной 

фармацевтики и т.д.

Термин «спорт в узком смысле слова» пока является спорным, при-

чем дискуссия продолжается как среди ученых, так и практикующих 

менеджеров и специалистов в спортивной отрасли и индустрии. По-

дождем результатов этой дискуссии.

Некая как минимум двойственность интерпретации термина «спор-

тивный менеджмент» проявляется в учебных программах и исследо-

ваниях по спортивному менеджменту, что выявилось при подготовке 

данной статьи. Тем не менее ее авторы не претендуют на финальную 

версию интерпретации смысла термина «спортивный менеджмент» 

(кроме высказанного выше), а подготовили обзор, характеризующий 

динамику и нынешнее состояние учебной и научно-прикладной обла-

стей спортивного менеджмента, сложившихся за рубежом. 
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О подготовке спортивных менеджеров за рубежом

Подавляющее большинство школ (или учебных заведений), в кото-

рых имеются программы спортивного менеджмента, находится в США, 

где на 1 января 2017 г. их число было 492. На других континентах и в дру-

гих странах школ существенно меньше: в Канаде — 16, в Европе — 30, 

в Азии — 20, в Африке — 1, в Австралии и Новой Зеландии — 17.

[ЗНАЧЕНИЕ]

[ЗНАЧЕНИЕ]
[ЗНАЧЕНИЕ]

[ЗНАЧЕНИЕ]

США и Канада Европа Австралия и НЗ Азия и Африка

Школы спортивного менеджмента

Рис 1. Распределение школ спортивного менеджмента

При этом в США и Канаде, Австралии и Новой Зеландии преобла-

дают программы бакалавриата, в Европе предлагают больше программ 

магистратуры, а в Азии и Африке их соотношение примерно одина-

ково (рис. 2)1.
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США и Канада Европа Австралия и НЗ Азия и Африка

Уровни образовательных программ

Бакалавиат Магистратура Аспирантура

Рис. 2. Распределение программ спортивного менеджмента

1 Список школ и образовательных программ в сфере «Спортивный менеджмент» 

см.: URL: http://www.nassm.org/Programs/AcademicPrograms 
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Ранжирование университетских учебных программ 
по спортивному менеджменту
Во многих странах мира очень популярна процедура ранжирова-

ния учебных программ (online и offl  ine) по спортивному менеджменту 

разных уровней обучения — бакалавров, магистров и PhD. Ежегодно 

мир узнает о лучших университетах благодаря публикации результатов 

ранжирования на сайтах Всемирной ассоциации спортивного менед-

жмента (WASM)1 и шести континентальных ассоциаций спортивного 

менеджмента — Североамериканской (NASSM), Европейской (EASM), 

Азиатской (AASM), Латиноамериканской  (ALGEDE), Австралийской 

& Новозеландской (SMAANZ) и Африканской (ASMA). 

Организаторы рейтингов высоко оценивают их значимость, спра-

ведливо считая, что «лучшие» программы помогут выпускникам найти 

достойное рабочее место в спортивной индустрии: в управлении спор-

тивными объектами (в том числе фитнес-клубами), спортивном мар-

кетинге, финансах в спорте, спортивном праве, организации трениро-

вочных процессов и участия в соревнованиях, установлении отноше-

ний со СМИ. Предупреждая, что обучение спортивному менеджменту 

требует больших усилий и продолжительного времени, руководители 

программ обещают, что все это окупится сторицей, выражая словами 

«can pay off  with career advancement»2.

Рекламные обещания выглядят заманчивыми в части ожидаемых го-

довых доходов выпускников программ. Так, например, в первый же год 

после завершения двухлетней магистерской программы зарплата мар-

кетолога спорта составляет 76 000 долл., управляющего спортивным 

объектом (стадионом, бассейном и т.п.) — 80 000 долл., менеджера спор-

тивной команды — 56 000 долл., руководителя спортивной организа-

ции широкого профиля (включая учебно-тренировочные комплексы, 

спортсооружения, организацию тренировочных процессов и участия 

в соревнованиях, наем сотрудников, организацию деятельности всех 

функционалов организации) — 101 000 долл.3.

Вот как, например, выглядит рейтинг пяти лучших онлайн-программ 

университетов США по спортивному менеджменту, согласно данным 

Североамериканской ассоциации спортивного менеджмента.

Рейтинг пяти лучших онлайн-программ спортивного менеджмента 
в университетах США, 2017 г. 

1. Troy University — Troy, Alabama
Предлагаемые в университете программы:

1 URL: http://www.sports-management-degrees.com/faq/what-is-the-world-association-

for-sports-management/
2 URL: http://www.sports-management-degrees.com/best-online/
3 Данные на январь 2017 г., см.: URL: http://www.sports-management-degrees.com/
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Bachelor of Science, Hospitality, Sport and Tourism Management; 

Master of Science, Sport and Fitness Management1 (на фото — главный 

корпус университета Троя).

 

2. Saint Leo University — St. Leo, Florida
Предлагаемая в университете программа: 

Online MBA with a Concentration in Sport Business2.

3. Liberty University — Lynchburg, Virginia
Предлагаемая в университете программа:

Online Master of Science in Sport Management3.

4. Lasell College — Newton, Massachusetts
Предлагаемая в университете программа:

Online Master of Science in Sport Management4.

5. Northeastern University — Boston, Massachusetts
Предлагаемая в университете программа:

Master of Sports Leadership Online5.

Публикации исследований по тематике 
«Спортивный менеджмент»
Общее количество публикаций

На Web of Science (WoS)6 — крупнейшей на сегодняшний день базе 

данных научных работ, статей и результатов научных мероприятий 

1 Подробнее см.: URL: http://www.troy.edu/gsfm-sportmanagement/
2 Подробнее см.: URL: http://online.saintleo.edu/academics/masters-programs/mba-

sport-business.aspx
3 Подробнее см.: URL: https://www.liberty.edu/online/masters/sport-management/

sport-administration/
4 Подробнее см.: URL: http://www.lasell.edu/academics/graduate-and-professional-

studies/programs-of-study/master-of-science-in-sport-management.html
5 Подробнее см.: URL: http://www.northeastern.edu/online/degrees/masters-sports-

leadership/
6 WoS (предыдущее название — ISI Web of Knowledge) — поисковая платформа, 

объединяющая реферативные базы данных публикаций в научных журналах и патен-

тов, разрабатываемая и предоставляемая компанией Thomson Reuters. URL: https://

webofknowledge.com/
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(конференций, семинаров, съездов и т.п.) — можно проследить коли-

чество и названия публикаций по тематике спортивного менеджмента 

в мире (рис. 3).

Рис. 3. Динамика публикаций по спортивному менеджменту

Согласно результатам поиска1, за период с 1958 по 2016 г. было опу-

бликовано более 2 тыс. работ.

Причем на рис. 3 можно увидеть, что с середины 2000-х гг. наблю-

дается «взрыв» научной деятельности и публикаций в сфере спортив-

ного менеджмента.

Похожие данные можно встретить и на сайте еще одной крупней-

шей базы данных — SCOPUS, где нами было найдено 2007 результатов2. 

Эта база данных предоставляет возможность проанализировать опубли-

кованные работы за период 1974–2016 гг. 

Публикации по странам

Перед анализом результатов данной базы стоит учесть факт, 

что SCOPUS учитывает только работы, имеющие англоязычные ан-

1 См.: Васильева В. М. Методическое руководство по работе с Web of Knowledge, 

Researcher ID и Endnote Web. Поисковый запрос: «sport management».
2 Поисковый запрос: «sport management» OR «sport organization» OR «sport- 

management».
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нотации, тогда как полный текст статьи может быть опубликован 

на любом языке. Этим обусловливается такой большой разрыв в ко-

личестве публикаций англоязычных стран с остальными, например, 

с Россией. Из работ на русском языке представлены публикации в по-

давляющем большинстве журнала «Теория и практика физической 

культуры»1. 

Таким образом, разделение по странам авторов работ дает вполне 

ожидаемую картину, если исходить также из количества программ спор-

тивного менеджмента в странах (рис. 4).

Рис. 4. Распределение публикаций по странам

Безусловным лидером являются США — 556 работ, затем Австра-

лия — 258, Канада — 211, Великобритания — 193, Германия — 96 и Ки-

тай — 93. Россия занимает 16-е место2 — в базе SCOPUS 25 работ. (Пол-
ный список количества публикаций по странам см. в Приложении 1 к дан-
ной статье.) 

Публикации в университетах

Большинство работ публикуются именно на базе различных уни-

верситетов — на их долю приходится 1764 работы (или 88%). Если оце-

нивать продуктивность публикаций вузов мира, то картина выглядит 

следующим образом (рис. 5).

1 URL: http://www.teoriya.ru/ru
2 На рис. 4 отсутствует количество работ, изданных в Швеции, оно равно 27. 
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Рис. 5. Распределение публикаций по иностранным учебным заведениям

Самыми продуктивными являются австралийские вузы: первое ме-

сто — Университет Гриффита — 86 публикаций, второе — Университет 

Дикина — 59, пятое — Университет Ла Троб — 38. 

Кроме того, в списке значатся три канадских вуза: Университет 

Западного Онтарио — 38, Оттавский университет — 38, Университет 

Брока — 37 работ. 

Из США больше всего публикуют Флоридский университет — 45 

и Университет штата Флорида — 36. 

В первой десятке также значатся британский Университет Лафбо-

роу — 42 и Высшая спортивная школа в Кёльне — 38.

(Полный список по университетам см. в Приложении 2.)

Формы публикаций результатов НИР по спортивному менежменту 

Что касается форм (типов) работ и публикаций, то преобладают ста-

тьи — 74,3%, затем 7,5% публикаций составляют обзоры, 5,6% — ре-

зультаты конференций, 3,4% — статьи, опубликованные в СМИ, и по 

2,5% приходится на книги и отдельные главы (рис. 6). (Количество всех 
типов работ см. в Приложении 3.)

Тематика исследований

Тематика исследований спортивного менеджмента охватывает сле-

дующие предметные области — «Бизнес, менеджмент, система учета», 

«Принятие решений», «Медицина», «Общественные науки», «Меди-

цинское образование», «Экономика и финансы», «Психология», «Ком-
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пьютерные технологии», «Техническое обеспечение» (рис. 7). (Подроб-
ный список источников и количества публикаций см. в Приложении 4.)

Рис. 7. Распределение тематик исследований по спортивному менеджменту

Журналы по спортивному менеджменту

Так, 71% (или 1438) публикаций появляются в журналах по спор-

тивному менеджменту. На рис. 8 можно проследить динамику наибо-

лее активных из них. 

Рис. 8. Динамика публикаций в журналах
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1          Наибольшее количество статей по спортивному менедж-

менту опубликовано в журнале Sport Management Review, 

издаваемом с 1998 г. на базе Ассоциации спортивного ме-

неджмента Австралии и Новой Зеландии1. На его счету 

365 статей.

За ним с 163 статьями начиная с 2010 г. следует офици-

альный журнал Европейской ассоциации спортивного 

менеджмента2 — European Sport Management Quarterly. 

Практически такое же число публикаций (161) имеет офи-

циальный журнал Ассоциации спортивного менеджмента 

Северной Америки Journal of Sport Management, выпуска-

емый с 1996 г. 

Четвертым в списке является International Journal of Sport 
Management and Marketing с 75 публикациями за период 

с 2005 г. Редакция журнала включает более 40 известных 

специалистов со всего мира — от США до Китая. Глав-

ный редактор М. А. Доргхам — член Международного цен-

тра технологий управления в Кембриджском универси-

тете. 

Пятерку замыкает Sport in Society, у которого с 2005 г. 33 

публикации по спортивному менеджменту. Журнал выхо-

дит под эгидой международного книжного издательства 

Taylor & Francis со штаб-квартирой в Британии. 

(Полный список журналов см. в Приложении 5.)

Качественный анализ журналов о спортивном менеджменте

Однако если провести не только количественный, но и качествен-

ный анализ первой пятерки, т.е. цитирование работ, то складывается 

другая картина. 

Ежегодное количество ссылок на публикации журнала за исключе-

нием самоцитирования видно на рис. 9. 

1 Sport Management Association of Australia and New Zealand. URL: http://www.

smaanz.org/
2 The European Association for Sport Management. URL: http://www.easm.net/
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Рис. 9. Динамика цитирований статей журналов

Третий по «продуктивности» Journal of Sport Management оказыва-

ется самым цитируемым — особенно в 2013 г. — 826, затем идут пятый 

Sport in Society — с 559 ссылками в 2014 г. и Sport Management Review — 

498 в 2014 г.

SCOPUS также использует фактор SJR — SCImago Journal Ranking, 

аналогичный популярному индексу «Импакт-фактор JCR» (входящий 

в базу Web of Knowledge). 

Помимо ежегодного количества цитирований статей, опублико-

ванных за предыдущие три года1, SJR-индекс учитывает качественные 

показатели, такие как авторитетность ссылок (цитирование в менее 

авторитетном журнале имеет меньший вес, чем в широко известном), 

что дает более объективную картину (см. «рейтинг» первой пятерки 

журналов на рис. 10).

Из рисунка видно, что наиболее высоким импакт-фактором на про-

тяжении нескольких лет обладал Journal of Sport Management, достигнув 

наибольшего показателя в 2013 г. — 0,762. 

1 Индекс рассчитывается как отношение количества цитирований во всех осталь-

ных журналах в конкретном году к количеству самих цитируемых статей, опубли-

кованных в исследуемом журнале за предшествующие три года. Подробное описа-

ние расчета см.: Газета.ру. Поверить индексом науку. URL: http://www.gazeta.ru/

science/2012/12/19_a_4896245.shtml и Приложение 6.
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Рис. 10. Рейтинг журналов по качеству цитирований 

В 2013 г. вторым по количеству публикаций стал «молодой» журнал 

Sport in Society, достигший максимума в 0,638 пункта.

Однако с 2011 г. стремительно возросло количество цитирований 

наиболее «плодовитого» журнала Sport Management Review, SJR-индекс 

которого уже в 2014 г. достиг отметки 0,901. 

О других источниках и тематике научных публикаций 
по проблемам спортивного менеджмента

Наряду с журнальными статьями следует учитывать и доклады о на-

учных результатах и достижениях, сообщаемых на так называемых «се-

минарах аспирантов/докторантов» (PhD Seminar), регулярно прово-

димых в рамках программ ежегодных конференций континентальных 

ассоциаций спортивного менеджмента и публикуемых в отчетах этих 

конференций. Вот как звучат идея и цели таких PhD-семинаров, про-

водимых, например, Европейской ассоциацией спортивного менед-

жмента (EASM), которая с 1993 г. (года учреждения) провела уже 23 

ежегодные конференции:

«The PhD Student seminar is organized prior to the start of each conference. 

Its goal is to  strengthen the ability of writing research articles for referred 

journals in the fi eld of sport management, with a focus on research design 

and relevance for the academic fi eld. During the seminar, the students will 

develop an understanding of the position and the progress of sport management 

and its publications. The students will also develop comprehensive skills 
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in order to submit articles relevant for the fi eld of sport management, and their 

publication traditions»1.

В качестве примера проблематики докладов приведем в табл. 1 не-

сколько научных тем, предложенных аспирантами для обсуждения 

на конференциях EASM за последние 10 лет. 2

Таблица 1

Год конференции EASM Тема доклада

2007 An analysis of brand creation of sport organizations

2008 «Is Everyone Else Doing It?»: Investigating the Estimated 

Prevalence of Doping Use

2009 A study on sport and recreational organizations’ confl ict: 

The confl ict management style and moderating eff ect

2010 «Actively engaged»? A critical analysis of the new Canadian 

polcy for women and girls in sport.

2011 A paradigm shift: innovative teaching in sport management

2012 A comparison of sampling techniques in sport marketing 

research 

2013 A study on the interaction between sources of information 

for sports organizations and journalists

2014 An analysis on strategies of sustainable development for Chinese 

Professional Baseball League in Taiwan

2015 A conceptual framework to analyze sport federations’ reactions 

following institutional pressures to adopt CSR practices

2016 Using qualitative interviews in sport management research — 

considerations about the status of this kind of knowledge 

and how to use it2

Как видим, диапазон проблематики в предметной области «спортив-

ный менеджмент» очень широк, и это только на ежегодной конферен-

ции одной из континентальных ассоциаций спортивного менеджмента. 

Причем в каждый указанный год мы привели только по одному при-

меру из более 200 (!) присылаемых на конференцию заявок аспиран-

тов. В сформулированных выше темах есть общий и стратегический 

менеджмент, осуществляемый спортивными организациями, марке-

тинг-менеджмент в спорте, правовые аспекты спорта, гендерные осо-

бенности в спорте, информация и СМИ в спорте, вопросы использо-

вания допинга, технологии научных исследований проблем спортив-

1 См. официальный сайт EASM: URL: http://www.easm.net/what-is-easm/phd-

student-seminar/
2 См. сайт программы EASM-PhD-Seminar, 2016 г.: URL: http://easm2016.com/phd-

seminar/phd-student-seminar-programme и в предыдущие годы.
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ного менеджмента, специфика обучения спортивному менеджменту 

и многое другое. 

Заключение
На наш взгляд, представленный краткий обзор сложившейся в мире 

ситуации в области подготовки спортивных менеджеров и НИР по спор-

тивному менеджменту должен послужить началом более глубокого при-

чинно-следственного анализа в предложенной предметной сфере иссле-

дования с такой целью, как, например, выявление ключевых факторов 

успеха одних институтов в этой области и не очень удачного положения 

других институтов (университетов, ассоциаций и т.п.). 
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П Р И Л О Ж Е Н И Я

Приложение 1
Публикации по спортивному менеджменту в странах1

Country Quantity

United States 556

Australia 258

Canada 211

United Kingdom 193

Germany 96

China 93

Spain 80

New Zealand 68

Norway 58

France 49

Belgium 38

Switzerland 37

Turkey 32

Netherlands 28

Sweden 27

Russian Federation 25

Denmark 23

Italy 23

South Africa 23

Japan 23

Iran 22

Portugal 21

Brazil 19

Taiwan 19

Greece 17

South Korea 14

Others 146

1 Scopus, Analyze search results. URL: http://www.scopus.com/
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Приложение 2
Публикации университетов1

University Quantity

Griffi  th University 86

Deakin University 59

University of Florida 45

Loughborough University 42

La Trobe University 38

Western University 38

Deutsche Sporthochschule Koln 38

University of Ottawa, Canada 38

Brock University 37

Florida State University 36

Texas A and M University 35

Norges idrettshogskole 34

University of Alberta 32

University of Technology Sydney 31

University of Texas at Austin 28

Temple University 27

Ohio State University 26

University of Otago 25

University of Memphis 24

Auckland University of Technology 22

Victoria University Melbourne 21

University of Connecticut 19

University of Louisville 16

Indiana University 16

The University of Georgia 15

Sheffi  eld Hallam University 15

Royal Melbourne Institute of Technology University 14

Monash University 14

University Michigan Ann Arbor 14

University of Regina 14

The University of British Columbia 13

1 См.: Scopus, Analyze search results. URL: http://www.scopus.com/
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Окончание прил. 2

University Quantity

East Carolina University 13

University of Stirling 13

Universitat de Barcelona 12

University of Illinois 12

Utrecht University 12

Western Sydney University 12

Universidad de Malaga 11

Massey University 11

The University of Sydney 11

Vrĳ e Universiteit Brussel 11

University of Central Lancashire 11

Cardiff  Metropolitan University 11

Old Dominion University 10

University of Massachusetts 10

Bowling Green State University 10

Texas Tech University at Lubbock 10

University of Queensland 10

University of Texas System 10

Others 652

Приложение 3
Формы публикаций по спортивному менеджменту1

Тип документа Количество

Статьи 1481

Обзоры 150

Доклады конференций 111

Статьи в прессе 68

Главы в книге 50

Книги 49

Редакционные статьи 28

Заметки 14

Не определен 13

Краткий обзор 12

1 См.: Scopus, Analyze search results. URL: http://www.scopus.com/
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Окончание прил. 3

Тип документа Количество

Параграфы 11

Обзоры конференций 4

Отклонение1 3

Всего 1994

1Приложение 4
Тематика публикаций2

Subject Quantity

Business, Management and Accounting 1042

Decision Sciences 624

Medicine 516

Social Sciences 450

Health Professions 404

Economics, Econometrics and Finance 105

Psychology 103

Computer Science 74

Engineering 71

Arts and Humanities 59

Biochemistry, Genetics and Molecular Biology 56

Pharmacology, Toxicology and Pharmaceutics 40

Chemistry 23

Environmental Science 22

Agricultural and Biological Sciences 21

Multidisciplinary 16

Nursing 14

Mathematics 13

Materials Science 10

Earth and Planetary Sciences 9

Chemical Engineering 5

Neuroscience 4

Veterinary 4

Dentistry 3

Immunology and Microbiology 3

Energy 2

1 «Erratum» в источнике.
2 См.: Scopus, Analyze search results. URL: http://www.scopus.com/
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Окончание прил. 4

Subject Quantity

Physics and Astronomy 2

Undefi ned 2

Total 2007

Приложение 5
Журналы тематики «Спортивный менеджмент»

Source Quantity

Sport Management Review 365

European Sport Management Quarterly 163

Journal of Sport Management 161

International Journal of Sport Management and Marketing 75

Sport in Society 33

International Journal of Sport Policy 32

Quest 25

International Review for the Sociology of Sport 24

British Journal of Sports Medicine 21

Teoriya I Praktika Fizicheskoy Kultury 20

Bioanalysis 16

International Journal of the History of Sport 15

Journal of Sports Sciences 12

Sport Science 9

Journal of Sport and Social Issues 9

Advanced Materials Research 9

Managing Leisure 8

Sportwissenschaft 8

Revista Internacional De Medicina Y Ciencias De La Actividad 

Fisica Y Del Deporte
8

Journal of Chemical and Pharmaceutical Research 8

Voluntas 8

European Journal of Sport Science 7

Communications in Computer and Information Science 7

Sociology of Sport Journal 7

Staps 7

Adapted Physical Activity Quarterly 7

Wit Transactions on Information and Communication 

Technologies
7

Plos One 7

Others 360
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Приложение 6
Расчет SJR-индекса1

1 Газета.ру. Поверить индексом науку. URL: http://www.gazeta.ru/

science/2012/12/19_a_4896245.shtml
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Алтухов С. В., Воробьев А. И. 

СПОРТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ — 
ПРОФЕССИЯ ДЛЯ ОСОБЕННЫХ ЛЮДЕЙ

Аннотация. В статье рассматриваются основные особенности и отличия, 
преимущества и недостатки, которые присущи спортивному менеджменту 
как отдельной профессии. Спорт в качестве объекта исследования представ-
лен как отдельная спортивная отрасль, взаимодействующая со смежными 
образованиями — межотраслевыми комплексами предприятий. Рассмотрено 
возможное многообразие функционалов и видов деятельности спортивных ме-
неджеров. Представлены основные сегменты спортивной отрасли и основные 
функционалы спортивного менеджмента. Отмечено, что в различных комби-
нациях взаимодействия спортивных федераций, клубов, лиг с организациями 
спортивной медицины, спортивной индустрии, спортивной науки возникают 
виды экономической деятельности, имеющие неразрывную связь со спортом.

Ключевые слова: спорт, спортивная отрасль, межотраслевые комплексы 

предприятий, субъекты спорта, спортивный менеджмент, экономика спорта, 

функционалы спортивного менеджмента.

Sergey Altukhov, Anatoliy Vorobiev 

SPORTS MANAGEMENT — 
A PROFESSION FOR SPECIAL 

Abstract. The article discusses the main features and differences, advantages 
and disadvantages that are inherent in sports management as a separate profession. 
Sport, as the object of study is presented as a separate sports industry, interacting with 
related entities — interbranch complex enterprises. The possible functional diversity 
and activities of sports managers, the main segments of the sports industry and major 
functional sports management are presented in the article. It is noted that various 
combinations of the interaction of sports federations, clubs, leagues with organizations 
of sports medicine, sports industry, sports science there are economic activities that 
are inseparable link with the sport.

Key words: sport, sports industry, cross-industry complex enterprises, subjects 

of sports, sports management, sports economics, functional sports management.

Профессия спортивного менеджера как сравнительно новая позна-

вательная субстанция (предмет исследования) принадлежит к таким яв-

лениям, которые многие люди интуитивно представляют и даже счи-



тают, что знают их суть и содержание основных кодов, но в большин-

стве случаев не утруждают себя погружением в их глубины.

Причина ускользания познавательных парадигм метафизики про-

фессии кроется в ее синтетическом характере и многообразии форм 

проявления, с одной стороны, и в повседневной доступности внеш-

них проявлений и результатов деятельности спортивных менеджеров — 

с другой.

Когда мы скорбим о раннем уходе из жизни прославленных спор-

тсменов Федора Черенкова, Валерия Харламова или вспоминаем опыт 

великих тренеров Анатолия Тарасова, Михаила Якушина, Алексан-

дра Гомельского, то никому не требуется объяснять, что они сделали 

для отечественного спорта. Не всем, но многим известны их достижения 

и уникальные компетенции, ставшие уже хрестоматийными. Примерно 

так же понятны для общественного сознания необходимые профессио-

нальные навыки таксиста или электромонтера, продавца супермаркета 

или преподавателя иностранного языка.

В нашем случае понятие «спортивный менеджер» и совокупность 

требований к его компетенциям, интуиции, специфическим знаниям, 

умениям и навыкам хотя уже и не вызывают когнитивного диссонанса 

в обществе, но по-прежнему оставляют разрозненное фрагментарное 

понимание и толкование.

Для кого-то представление о спортивных менеджерах начинается 

с Алекса Фергюсона, Арсена Венгера, Жозе Моуриньо, Стива Айзер-

мана, Патрика Руа, сочетающих тренерский талант с талантом селек-

ционера и организатора клубной деятельности в своих клубах. Для дру-

гих людей спортивные менеджеры — это Мишель Платини, Дмитрий 

Чернышенко, Гэри Бэттмен, Дэвид Стерн, Сергей Кущенко, которые 

имеют опыт руководства крупнейшими лигами или ассоциациями. 

Для третьих спортивные менеджеры — это Томас Бах, Владислав Тре-

тьяк, Рене Фазель, Алишер Усманов, которые возглавляют крупней-

шие спортивные федерации и являются организаторами крупнейших 

спортивных событий — Олимпийских игр, чемпионатов мира и Ев-

ропы, этапов Кубка мира.

В какой-то степени все приведенные примеры вполне релевантны 

и непротиворечивы, тем более в условиях разделения труда не только 

в сфере материального производства, но и в социальной сфере. Вопрос 

выбора специализации рано или поздно будет поставлен перед каждым 

спортивным менеджером. Но пока предпочтения не сформированы или 

по крайней мере их контуры весьма размыты, попытаемся исследовать 

характерные свойства профессии как целостного явления в современ-

ной спортивной отрасли.

Суть авторских рассуждений, утверждений и доказательств (на-

сколько это возможно в гуманитарных науках) заключается в выявле-
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нии тех особенностей и отличий, преимуществ и недостатков, которые 

присущи именно спортивному менеджменту1. Только познав и уяснив 

их природу, можно будет понять, насколько комфортно вам будет ра-

ботать в данной сфере и сможете ли вы принести пользу тем субъектам 

спорта, в которых предстоит строить свою карьеру.

Герменевтика как искусство и наука толкования, теория интерпре-

тации и понимания текстов применительно к исследуемой теме пред-

полагает анализ господствующих сегодня представлений о спортивном 

менеджменте.

При всем многообразии оттенков данной дефиниции большин-

ство отечественных источников определяют спортивный менеджмент 

как различные модификации формулировки, предложенной профес-

сором Иваном Переверзевым: «Спортивный менеджмент представляет 

собой самостоятельный вид трудовой управленческой профессиональ-

ной деятельности, направленный на достижение целей физкультурно-

спортивной организации, действующей в рыночных условиях, путем 

рационального использования материальных, трудовых и информа-

ционных ресурсов»2.

В зависимости от целей и задач тех или иных учебных пособий 

и монографий авторы акцентируют внимание на отдельных сегмен-

тах бизнес-процессов для производства и обмена спортивными ус-

лугами. Канадский профессор Пакианатан Челладураи дает такое 

определение: «Спортивный менеджмент — это взаимодействие и ко-

ординация ресурсов, технологий, процессов, кадров, ситуационного 

подхода для эффективного производства и обмена спортивными 

услугами»3.

Отечественные ученые чаще всего рассматривают типовой функцио-

нал спортивного менеджера, связанный с общим представлением о том, 

что должен знать и уметь менеджер в спорте. Как правило, это управ-

ление спортивными сооружениями, подбор персонала, организация 

спортивно-зрелищных мероприятий, нормативно-правовое и инфор-

мационное обеспечение деятельности спортивных организаций, раз-

работка стратегических документов в области развития физкультуры 

и спорта, коммерческие аспекты и маркетинговые программы, в том 

числе взаимодействие со средствами массовой информации и прежде 

всего телевидением.

1 См.: Алтухов С. В., Воробьев А. И. Три Σ спортивного менеджмента. — М.: ФГБОУ 

ВО «РЭУ им. Г. В. Плеханова», 2016.
2 Переверзев И. И. Менеджмент спортивной организации: учебное пособие. 3-е изд., 

перераб и доп. — М.: Физкультура и спорт, 2006. — С. 15.
3 Chelladurai P. Sport Management: Defi ning the Field // European Journal for Sport 

Management. — 1994. — No. 1 (1). — P. 7–21.
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При всей важности данных исследований и практических рекомен-

даций, способных оказать существенную помощь управленцам всех 

уровней, они не дают ответы на главные вопросы, возникающие у каж-

дого выпускника на старте карьеры. Эти вопросы связаны с трудо-

устройством, карьерным ростом, мотивацией и самореализацией. Куда 

направиться на работу после получения диплома? Где знания, умения 

и навыки принесут наибольшую пользу, а новоявленному магистру 

или бакалавру — моральное и материальное удовлетворение? Какие 

специфические особенности спортивных субъектов следует учитывать 

при выборе места применения своих талантов?

Чтобы последовательно и непредвзято ответить на эти вопросы, не-

обходимо выйти из лабиринта многочисленных текстов-проповедей 

по отдельным сегментам спортивного управления и для начала попы-

таться панорамно обозреть открывающиеся горизонты.

Рискуя вызвать если не бурю негодования, то недовольство адептов 

традиционных подходов к образовательным парадигмам, основанным 

на передаче суммы знаний по конкретным дисциплинам спортивного 

менеджмента в рамках учебного плана, стоит заметить, что схоласти-

ческое мышление, не основанное на понимании глубинных особенно-

стей выбранной профессии, позволит вам какое-то время находиться 

в мейнстриме и следовать современным трендам, но не станет трампли-

ном для достижения профессиональных и карьерных высот.

В качестве исходного пункта на пути к познанию, не скованному 

предрассудками и догматами прошлого опыта советских физкультур-

ников, мы попытаемся сформулировать основные параметры и свой-

ства спортивного менеджмента.

Мы уже контурно обозначили, что это достаточно размытая дефи-

ниция, объединяющая множество дисциплин. И если спорт как пред-

метная область стал вполне осязаемой субстанцией с вполне оформ-

ленными трактовками явлений и процессов, то разнообразие управ-

ленческих компонент спортивного менеджмента практически не имеет 

границ, но непременно сочетает в себе особенности и традиции кон-

кретного вида спорта.

Спорт как вид состязательности и соперничества людей давно 

и прочно занимает свое особенное место в жизни различных наро-

дов и культур. Прежде чем мы начнем исследовать особенности спор-

тивного менеджмента, нужно представить себе, что сама спортивная 

победа — это очень важное достижение, но далеко не единственное. 

Не менее важными слагаемыми спортивных побед являются факторы 

инфраструктуры, ресурсов, традиций и совершенствования спортив-

ных проектов как зрелищно-развлекательных мероприятий, которые 

в современных рыночных условиях имеют свою цену.
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«Этимологически слово «спорт» восходит к позднелатинскому гла-

голу deportare и возникло в английском языке. Первоначально оно озна-

чало «отвлекаться», «развлекаться», «веселиться» — как раз все, что де-

лают in sport («в спорте») и for love («по любви»). В узком смысле оно обо-

значало охоту на game («дичь»). Эта коннотация из средневековой 

дворянской культуры сохранилась в английском языке до сегодняшнего 

дня. Скачки уже в начале Нового времени также назывались спортом.

Но в повседневную речь слово вошло лишь тогда, когда с середины 

XIX столетия распространение получили множество новых игр и раз-

влечений. Отныне спорт сделался родовым понятием для различных 

видов игры в мяч (крикет, футбол, хоккей), единоборств (бокс, фех-

тование), всевозможных модных досуговых занятий (гребля, верховая 

езда, велогонки и гонки на роликовых коньках, плавание и альпинизм) 

и, наконец, для так называемой легкой атлетики (бега, прыжков, мета-

ния и пр.). Это перечисление спортивных дисциплин можно найти, на-

пример, в обзорной статье об английской спортивной жизни 1899 г.»1.

Мы можем привести многочисленные примеры таких единиц, ко-

торые имеют в своих значениях следы того первого, сейчас уже уста-

ревшего, значения слова sport как забавы, развлечения: sportful — 1) ве-

селый, радостный, шаловливый, забавный, шутливый; 2) увеселитель-

ный, развлекательный: a sportful journey — увеселительная поездка; 

in sport — в шутку; to make sport of — высмеять; what a sport — как забавно; 

a sporting chance — хороший шанс на успех; a sporter — тот, кто шутит 

серьезными вещами. В начале XIX в. путем словосложения (spoil, v + 
sport, n) образуется существительное spoilsport сo значением «человек, 

который портит удовольствие другим»2.

В научных кругах также пользуется популярностью дефиниция 

спорта как сублимации войны. Бурный рост олимпийского движения 

во второй половине XX столетия был связан с политическим проти-

востоянием двух систем — капиталистической и социалистической, 

а спорт стал именно тем индикатором преимуществ того или иного об-

щественного строя без ведения активных военных действий. Созданная 

система спортивно-зрелищных мероприятий, таблицы рекордов, рей-

тинги развития спорта теперь переносятся и на сферу общественных 

отношений наций, этносов и культур. Спорт по праву вошел в число 

важнейших человеческих ценностей.

В этой статье предлагается такое определение спорта: «Спорт — 

это сфера общественных отношений, складывающихся на основе со-

ревнований и связанных с ними процессов и мероприятий».

1 См.: Айзенберг К. Открытие спорта современной исторической наукой // Логос. — 

2009. — № 6. — С. 84. 
2 Формирование концепта «спорт» в истории культуры. URL: http://www.culturalnet.

ru/main/getfi le/983 
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И нет никакого противоречия в том, что результаты деятельности 

субъектов в рамках этих отношений носят вполне измеримый мате-

риальный характер. Спорт давно и прочно стал видом экономической 

деятельности в разных ее проявлениях.

Экономическая эффективность спортивных проектов уровня Олим-

пийских игр и чемпионатов мира, например, в настоящее время на-

прямую связана с освоением новых территорий, а иногда — с возве-

дением целых городов с сетью транспортных магистралей, коммуни-

каций,  аэропортов, гостиниц, стадионов и объектов их обеспечения. 

Различные структуры выступают в роли правообладателей, организа-

торов и операторов таких спортивно-зрелищных мероприятий. И при 

этом каждая из структур решает свои задачи.

Современный спорт — это важный сегмент глобальной эконо-

мики, включающий систему международных соревнований и сово-

купность организационных, экономических, информационных и по-

литических факторов влияния различных групп. По оценкам экспертов 

PwC, с 2006 по 2015 г. доходы мировой спортивной индустрии выросли 

с 107,5 до 145,3 млрд долл.1.

Для дальнейшего осознанного понимания явлений и процессов, 

имеющих отношение к спорту, представляется необходимым опреде-

литься в терминах, которые будут толковаться единообразно и содер-

жать один и тот же смысл. Поэтому начнем с самых основ. Нередко 

приходится сталкиваться с использованием словосочетаний «спортив-

ная сфера», «спортивная индустрия», «спортивная отрасль», «в области 

спорта» для обозначения принадлежности к собственно спорту. 

Экономика каждой страны — это сложный и динамичный орга-

низм. По доле участия в создании совокупного общественного продукта 

и национального дохода современная постиндустриальная националь-

ная экономика подразделяется на три сектора: первичный (сельское 

и лесное хозяйство, охота и рыболовство), вторичный (обрабатываю-

щие, горнодобывающие отрасли, производство электроэнергии, воды 

и добыча газа) и третичный — сфера услуг, куда наряду с другими от-

носится спорт как отрасль.

Существует множество формулировок, определяющих термин «от-

расль». Мы обратимся к академической трактовке этой области эко-

номической деятельности, которую дал известный экономист, автор 

многих учебников, учебных пособий, словарей, изданных суммарным 

тиражом более миллиона экземпляров, профессор Борис Райзберг.

Отрасль — это область экономической деятельности, характеризу-
емая определенным единством выполняемых функций, видов и назначе-
ния выпускаемой продукции, применяемых, используемых технологиче-

1 См.: URL: http://www.pwc.ru/ru/sports/publications/6.pdf
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ских процессов. Одновременно это однородные предприятия, компании, 
фирмы, занятые производством аналогичной продукции, осуществлением 
схожих работ, выполнением однотипных услуг, удовлетворением схожих 
потребностей1.

Спортивная отрасль (физическая культура и спорт, как ее до сих 

пор называют) наделена всеми необходимыми признаками из данного 

определения:

 � однородные предприятия и организации — клубы, федерации, спор-

тивные базы, спортивные сооружения, спортивные школы и т.д.;

 � однотипность услуг — организация спортивных соревнований 

разных форм, спортивно-зрелищных мероприятий;

 � единство технологических процессов — технические стандарты, 

сертифицированное спортивное оборудование, инвентарь, эки-

пировка, учебно-тренировочный и соревновательный процесс 

и т.д.;

 � удовлетворение схожих потребностей для спортсменов, трене-

ров, болельщиков, зрителей, телезрителей, организаторов со-

ревнований и т.д.

В спортивной отрасли имеются свои потребители и производи-

тели, свои государственные, рыночные и общественные институты, 

гармонично встроенные в национальную и международную эконо-

мику. Вся совокупность хозяйственных отношений, имеющих место 

в спорте, а также в смежных с ним межотраслевых комплексах пред-

приятий, должна соответствовать международным стандартам учета, 

статистики и финансирования.

Одной из целей деления национальной экономики на отрасли яв-

ляется сопоставимость статистической информации на международ-

ном уровне. В связи с этим с 1 января 2013 г. в России введен в дейст-

вие Общероссийский классификатор видов экономической деятельности 
(ОКВЭД), предусматривающий классификацию видов экономической 

деятельности, принятую в Европейском экономическом сообществе. 

Такой классификатор необходим для присвоения кодов статистики 

предприятиям различных отраслей экономики и позволяет проводить 

статистический анализ и учет динамических изменений внутри каж-

дой отрасли.

В ОКВЭД все виды деятельности, которые могут быть связаны 

со спортом, стали классифицироваться в разделе 93 «Деятельность в об-

ласти спорта, отдыха и развлечений».

Таким образом, основными субъектами спортивной отрасли стано-

вятся предприятия и организации, осуществляющие учебно-трениро-

1 Райзберг Б. А. Основы экономики: учебное пособие. — М.: ИНФРА-М, 2003. — 

С. 31.
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вочный процесс, участвующие в спортивных соревнованиях разного 

уровня и создающие спортивные услуги. К ним относятся спортивные 

клубы, центры спортивной подготовки, спортивные лиги, спортивные 

федерации и ассоциации, спортивные сооружения.

Среда спортивного менеджмента очень своеобразна. Для того чтобы 

ориентироваться в объемной и сложной схеме организаций, существу-

ющих и взаимодействующих в области спортивного менеджмента, по-

лезно использовать модель, в которой спорт разделен на три сектора. 

Эту схему предложили авторы учебника «Спортивный менеджмент» 

Рассел Хойя, Аарон С. Т. Смит, Мэтью Николсон, Боб Стюарт и Ганс 

Вестербик1 (рис. 1).

В общепризнанной мировой классификации спортивная отрасль 

включает субъекты следующих трех основных больших групп (секто-

ров), которые занимаются подготовкой и оказанием спортивных услуг:

 � государственный сектор (спорт высших достижений);

 � некоммерческий сектор (массовый спорт);

 � профессиональный сектор (профессиональный спорт).

Рис. 1. Три сектора спортивной отрасли и сегменты их пересечения

Особый интерес вызывает зона пересечения всех трех секторов. Этот 

сегмент может быть назван олимпийским, потому что в программе 

Олимпийских игр могут участвовать не только спортсмены-любители, 

1 См.: Хойя Р., Смит А. С. Т., Николсон М., Стюарт Б., Вестербик Г. Спортивный 

менеджмент. Принципы и применение: пер. с англ. 3-е изд. — М.: ООО «Издательство 

Рид Медиа», 2013.
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но и профессиональные атлеты. В эту схему идеально вписывается 

пример фигуриста Евгения Плющенко, который в одно и то же время 

был профессиональным фигуристом, выступая в различных шоу-про-

граммах, представлял сборную России в спорте высших достижений 

на крупных международных соревнованиях и проводил детские тур-

ниры по фигурному катанию. Эта диаграмма наглядно показывает по-

стоянную взаимосвязь спортивных субъектов на всех этапах развития.

Из масштабности и многообразия сегментов спортивной отрасли 

возникает одна из главных специфических особенностей спортивного 

менеджмента — его синтетический характер (рис. 2 и 3).

Рис. 2. Основные сегменты спортивной отрасли (фрагмент)

Рис. 3. Основные сегменты спортивного менеджмента (фрагмент)

Предприятия и организации спортивной отрасли — федерации, 

клубы, ассоциации, лиги, стадионы — организуют свою деятельность 

в рамках корпоративных объединений либо самостоятельно в соот-

ветствии с Единым календарным планом (ЕКП), расписанием заня-

тий, тренировок и соревнований в своей системе или в соответствии 

с заключенными договорами. Эта деятельность связана прежде всего 

с оказанием услуг.

Существует несоответствие терминов «спортивная отрасль» в рус-

ском и английском языках. В словарях английского языка переводится 
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словосочетание «спортивная отрасль» как sports industry, а словосочета-

ние «отрасль экономики» — как branch of the economy. Между тем пер-

воначальный смысл слова «индустрия» (от лат. industry — усердие) — 

это сфера деятельности, включающая производство или промышлен-

ность. 

Отраслевое деление экономики является результатом исторического 

процесса развития общественного разделения труда. Вместе с тем про-

исходят процессы кооперации, интеграции производства, приводящие 

к развитию устойчивых производственных связей между предприяти-

ями различных отраслей. Так появляются межотраслевые комплексы.

Межотраслевой комплекс предприятий — это интеграционная струк-
тура, характеризующая взаимодействие различных отраслей и их элемен-
тов, разных стадий производства и распределения продукта в общих ин-
тересах.

В составе промышленности, например, существуют топливно-энер-

гетический, металлургический, машиностроительный комплексы и др. 

В сельском хозяйстве и промышленности действуют агропромышлен-

ные комплексы, сельхозтехника, сельхозхимия и т.д.

По признаку разделения труда можно выделить межотраслевые и од-

ноотраслевые, территориально-производственные, межотраслевые на-

учно-технические комплексы.

Для эффективного воспроизводства в спортивной отрасли и совер-

шенствования технического, технологического и социального потен-

циала также создаются межотраслевые комплексы предприятий.

В качестве примера межотраслевых комплексов, связанных со спор-

том, следует выделить следующие структуры (рис. 4).

Спортивная индустрия — это предприятия спорт-инжиниринга, про-

ектирования и строительства, предприятия промышленности, произ-

водящие спортивное оборудование, инвентарь, экипировку, технику, 

спортивные покрытия, снаряжение и др.

Когда спортивные специалисты говорят о спортивной индустрии, 

они должны иметь в виду, что именно вопросы инженерно-техниче-

ского порядка, технические и технологические процессы являются 

кругом их интересов и предметом деятельности.

Спортивная наука и образование — организации системы начального, 

среднего и высшего образования в спортивно-образовательных учреж-

дениях, научно-исследовательские институты и центры, образователь-

ные центры спортивной направленности и др.

В число образовательных учреждений этого комплекса могут входить 

не только организации системы Министерства спорта РФ, но и другие 

общеобразовательные учреждения, связанные с научно-исследователь-

скими работами в спортивной отрасли или получившие образователь-

ную лицензию на обучение специалистов определенных специально-

38 Раздел 1. Общие вопросы спортивного менеджмента  



стей, учреждения дополнительного образования детей и взрослого на-

селения страны.

Спортивная медицина — медицинские учреждения, работающие 

по заказу и в тесном контакте со спортивными организациями. Пред-

приятия спортивной медицины — Федеральное медико-биологическое 

агентство, медицинские центры, физкультурно-спортивные диспан-

серы, центры спортивной психологии, антидопинговые лаборатории, 

предприятия спортивного питания и др.

Спортивные средства массовой информации — периодические печат-

ные спортивные издания, электронные спортивные СМИ, клубные те-

лекомпании, информационные спортивные агентства и др.

Рис. 4. Структурная схема спортивной отрасли и межотраслевых комплексов 

предприятий

В различных комбинациях взаимодействия спортивных федераций, 

клубов, лиг с организациями спортивной медицины, спортивной инду-

стрии, спортивной науки возникают разнообразные виды экономиче-

ской деятельности, имеющие неразрывную связь со спортом.

Если, играя в футбол или баскетбол, занимаясь хоккеем или плава-

нием, достаточно было освоить функции защитника или центрового, 

специализироваться в брассе или кроле, то для спортивного менеджера 

узкая специализация недостаточна. Здесь вам придется знать основы 

финансов и экономики, быть хорошим психологом и уметь общаться 

со средствами массовой информации (СМИ).

Дело в том, что даже отдельно взятый объект управления — стадион, 

профессиональный спортивный клуб, спортивная детско-юношеская 
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школа олимпийского резерва (СДЮШОР), спортивная федерация — 

требует как организаторских способностей, так и знаний в различных 

областях.

Без них не удастся привлечь спонсоров, обеспечив бюджет, необ-

ходимый для участия в турнире или аренды спортивных площадок. 

Не удастся сформировать устойчивый зрительский интерес и внима-

ние телевидения, подготовить бизнес-план для инвесторов, рацио-

нально расходовать выделяемые ресурсы, надежно защитить свои не-

материальные активы. Синтетический характер спортивного менед-

жмента, вытекающий из масштабности спортивной отрасли в целом, 

предполагает широкую вариативность управленческой деятельности  

как в части объектов управления, так и в функционале деятельности 

(рис. 5).

Рис. 5. Функционалы спортивного менеджера (фрагмент)

Тестирование своих способностей, выявление сферы интересов и по-

требностей позволят со временем выбрать наиболее разумное и эффек-

тивное применение полученных знаний и навыков. Для кого-то основ-

ным занятием станет ивент-менеджмент, для кого-то — спортивный 

маркетинг, а для кого-то — работа в центре спортивной подготовки. 

В любом случае разнообразие сегментов спортивной отрасли и меж-

отраслевых комплексов является несомненным преимуществом про-

фессии и в перспективе снижает риск потери работы.

В то же время следует уже «на берегу» понять, что ваш дао (путь) 

в профессии не будет устлан розами, а их шипы будут колоть доста-

точно болезненно. Поэтому представляется оправданным использо-

вание инструментария SWOT-анализа, который широко применя-

ется для систематизации и структуризации в различных сферах дея-

тельности.
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В нашем случае его применение позволит сбалансированно отра-

зить позитивные стороны профессии, ее недостатки и потенциальные 

угрозы.

С помощью SWOT-анализа мы получим объемное представление 

о профессии. Практически — в измерении 4D: сильные стороны про-

фессии, ее слабые стороны, возможности, которые ей открываются 

во внешней среде, и, наконец, угрозы, которые таит в себе внешняя 

среда.
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РАЗВИТИЕ ВЗГЛЯДОВ НА УПРАВЛЕНИЕ 
СПОРТИВНОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Аннотация. В статье предпринята попытка исследовать эволюцию взглядов 
на спорт, его предназначение и его трансформацию в крупную и значительную 
сферу общественной жизни. Рассмотрен процесс становления самой спортив-
ной индустрии, процесс изменения взглядов на управление спортивной органи-
зации, а также основные принципы и подходы современного спортивного ме-
неджмента.

Ключевые слова: спортивный менеджмент, управление спортивной орга-

низацией, коммерциализация спорта, развитие взглядов на спортивный 

менеджмент.

Nailia Agaeva 

DEVELOP OF VIEWS ON MANAGEMENT 
OF SPORT ORGANIZATION 

Abstract. The article attempts to study the evolution of the sport, its purpose and its 
transformation into a major and significant part of public life. The process of the 
establishment of sports industry, change of views on managing a sport organization 
and contemporary sport management will be considered here.

Key words: sport management, managing a sport organization, commercialization 

of sport, developing views on sport management.

Трудно представить современное общество без спорта. Спортивная 

индустрия окружает нас везде: на экранах телевизоров, в заголовках га-

зет и разговорах коллег. Самые популярные и успешные спортсмены 

сегодня зарабатывают огромные суммы, сопоставимые с гонорарами 

поп-звезд. Невозможно спорить с тем, что спорт в настоящее время — 

огромная, мощнейшая индустрия, включающая множество людей раз-

ных профессий: самих спортсменов, менеджеров и агентов, юристов 

и чиновников, журналистов и врачей. Такие события, как Олимпийские 

игры или чемпионат мира по футболу, собирают аудиторию в почти 

миллиард человек, а таким деятелям, как Лионель Месси или Усейн 

Болт, пытаются подражать мальчишки всего мира. Самый настоящий 

шоу-бизнес. Спорт сегодня может быть инструментом национальной 



идеи — вспомним бронзу сборной России на Евро-2008 — и, несо-

мненно, инструментом политического влияния. В профессиональ-

ном спорте крутятся огромные деньги. Согласно ежегодному отчету 

Deloitte, самые прибыльные футбольные клубы: «Реал Мадрид», «Бар-

селона» и «Манчестер Юнайтед» заработали в сезоне 2014/2015 577 

млн, 560,8 млн и 519,5 млн евро соответственно1, а по последнему ТВ-

контракту, заключенному между Английской премьер-лигой (АПЛ) 

и компаниями Sky Sports и BT Sports, последние заплатят за три сезона 

(2016/2017, 2017/2018, 2018/2019) показа матчей 5,136 млрд ф. ст.2. Дан-

ная сделка по финансовым показателям на 70% превысила предыдущее 

телесоглашение АПЛ. Когда же спорт стал такой крупной и значитель-

ной сферой общественной жизни, приносящей огромные деньги? 

Спортивный менеджмент сегодня — один из самых перспективных 

и быстрорастущих среди всех областей управленческой деятельности. 

Но актуальность данного исследования заключается не только в этом. 

Зная, какие стадии прошло управление спортивной организацией, на-

чиная от древних и заканчивая современными Олимпийскими играми, 

мы сможем лучше понять и то, что происходит в современном спортив-

ном управлении, и даже предположить будущие тенденции. 

Исследований по истории управления спортивной организацией 

как таковых в современной литературе достаточно мало. В основном 

они были разбросаны по двум группам научных трудов: либо в кни-

гах о спортивном менеджменте в качестве одной из глав, либо в трудах 

об истории спорта. Однако, поскольку второй тип источников нельзя 

напрямую отнести к теме данной статьи, обзор проведем по литера-

туре первого типа. 

Достаточно развернуто становление современного спортивного ме-

неджмента раскрыто в книге «Principles and Practice of Sport Management», 

а глава, посвященная непосредственно истории, была написана Т. Крос-

сетом и М. Хамс (см. [5]). Развитие спортивного менеджмента рассма-

тривается в ключе развития трех основных организационных структур: 

клубов, лиг и турниров. Приведены очень подробные факты и сведе-

ния, которые складываются в логичную картину, однако, на мой взгляд, 

авторами освещались в основном США, и даже европейский спорт 

был в затронут в гораздо меньшей степени. Кроме того, почти не ска-

зано о роли СМИ, которая также была значительной, производстве 

спортивных товаров и спонсорстве. Аналогичные замечания можно 

сделать и к книге Л. Филдинга, Б. Питтса и П. Педерсона «Contemporary 

1 Deloitte. Football Money League — Sports Business Group. URL: http://www2.deloitte.

com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/sports-business-group/uk-deloitte-sport-football-

money-league-2016.pdf
2 URL: http://www.bbc.com/news/business-31379128
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Sport Management», в которой историческая часть освещается еще более 

подробно и, кроме того, сделаны особые акценты на различные стили 

и модели управления спортивной организацией. 

Вопросы значимости СМИ и спонсорства были очень подробно 

рассмотрены в книге под редакцией Т. Слака «The Commercialisation 
of Sport». Фактически, эта книга целиком посвящена процессу станов-

ления спорта бизнесом, однако именно управленческие аспекты в ней 

раскрыты не настолько широко. 

Кроме того, во многих работах, например, Р. Бейкера и К. Эшерика 

«Fundamentals of Sport Management» (см. [4]), показана история измене-

ния взглядов на спортивный менеджмент как на область знаний, а не 

особый вид деятельности.

Объектом проведенного исследования являлись функции, методы 

и принципы управления спортивной организацией. Предметом — про-

цесс возникновения, развития, борьбы и смены учений, концепций, 

теорий, взглядов, идей, представлений об управлении спортивной ор-

ганизацией (в целом или ее отдельными функциональными областями) 

в различных конкретно-исторических условиях (см. [2, с. 31]. В каче-

стве методов исследования были использованы аналитический и срав-

нительный методы. 

Основные цели исследования — понять причины возникновения 

спортивного менеджмента и его становления как коммерческой дея-

тельности, выделить ключевые принципы спортивного менеджмента.

Для начала следует определиться, что такое «управление спортивной 

организацией». Что же такое «управление»? Управление — это осознан-

ное, осмысленное, целенаправленное, системное воздействие на ор-

ганизацию1. Организация, в свою очередь, представляет собой сово-

купность не менее двух лиц, имеющих общую цель и формализован-

ные структурированные отношения2. Спортивная организация — такая 

же организация, как и все остальные коммерческие, некоммерческие 

организации и государственные учреждения. В спортивном менед-

жменте сегодня используются те же функции, методы и принципы 

управления, что и в большинстве организаций, однако, поскольку спорт 

является достаточно специфическим видом деятельности со своими осо-

бенностями, управление спортивной организацией также будет иметь 

свои специальные методы. Этими особенностями спорта как вида дея-

тельности являются: азарт, который испытывают болельщики; особое 

понимание главной цели; непостоянство качества; взаимозависимая 

1 Маршев В. И. История управленческой мысли. Презентация учебного курса на ЭФ 

МГУ. Лекция № 1. Слайд 8. 2015.
2 Маршев В. И. Теория организации. Презентация учебного курса на ЭФ МГУ. Лек-

ция № 1. Слайд 11. 2015.
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природа отношений; антиконкурентное поведение; высокая степень 

лояльности к бренду; подражание кумирам; оптимизм спортивных фа-

натов; малое внедрение технологических новинок; ограниченное пред-

ложение (см. [3, с. 29]). Данные отличия привносят особенности во мно-

гие аспекты управления.

Перейдем непосредственно ко взглядам на управление спортивной 

организацией в разные периоды истории. Спортивный менеджмент 

как вид научно-практической деятельности возник в середине XVIII в., 

хотя и до этого существовали спортивные организации, лиги и тур-

ниры, проведение которых было бы невозможно без координирован-

ной управленческой деятельности. 

Спортом занимались с самых древних времен, когда только начали 

зарождаться первые полисы или города-государства и проводились 

Олимпийские игры. И если на Древнем Востоке спорт был массовым, 

но некоординированным видом деятельности, то в Древней Греции 

и впоследствии в Древнем Риме спортом начали заниматься системно 

и организованно.

Всем известно, что Спарта отличалась воинственностью и маскулин-

ностью культуры. Наибольшей добродетелью считалось мужество в бою 

с полным отсутствием жалости к сопернику. Главной целью управле-

ния было достижение высокого уровня физической формы среди всего 

населения полиса. Говоря о методах, которыми эти цели должны были 

достигаться, можно процитировать античного философа Плутарха: 

«Грамоте они учились лишь в той мере, в какой без этого нельзя было 

обойтись, в остальном же все воспитание сводилось к требованиям бес-

прекословно подчиняться, стойко переносить лишения и одерживать 

верх над противником» [3, с. 29]. Со временем спартанское общество 

милитаризовалось еще сильнее, и помимо детско-юношеского воспи-

тания добавилась система подготовки взрослых мужчин. Таким обра-

зом, Спарта на каком-то отрезке времени стала самым сильным поли-

сом всей Греции — вершиной ее могущества была победа в Пелопон-

несской войне над Делосским союзом во главе с Афинами. Но долго 

так продолжаться не могло, ведь методы управления, основывавшиеся 

на послушании и запугивании, ограничивали свободу воли личности. 

Итак, Спарта, достигшая к VI в. до н.э. максимального могущества, по-

степенно начала терять свои экономические, политические, военные 

и даже спортивные позиции: если во времена расцвета полиса спар-

танцы были неизменными победителями Олимпийских игр, то со вре-

менем пальма первенства перешла другим городам.

Помимо спартанской системы, еще одним достижением спортив-

ного управления в Античном мире были Олимпийские игры, прово-

дившиеся в Олимпии каждые четыре года с 776 г. до н.э. Одной из са-

мых известных особенностей Игр было то, что во время их проведения 
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войны между враждующими полисами прекращались. В соревнова-

ниях могли принимать участие все свободные граждане полисов, а впо-

следствии и иностранцы. Со временем люди, принимающие участие 

в Играх, осуществляли целенаправленную подготовку к ним как клю-

чевую деятельность, т.е., по сути, их можно было считать практически 

профессиональными спортсменами. Целями управления было почи-

тание богов, а в основе культуры данного мероприятия лежала чест-
ная игра — для древних греков этика была превыше всего. Проведение 

Игр продолжилось и тогда, когда Древняя Греция стала входить в со-

став Римской империи. В 394 г. Олимпийские игры были запрещены. 

В Древнем Риме, однако, были и свои развлечения: например, гла-
диаторские бои, наглядно выражавшие такой принцип управления, 

который можно назвать «хлеба и зрелищ». По многим внешним при-

знакам гладиаторские бои напоминают современные спортивные со-

ревнования: проводившиеся на грандиозных стадионах, они собирали 

огромное количество зрителей, а гладиаторы за успешные бои получали 

большой заработок. С падением Западной Римской империи и насту-

плением Средних веков уровень физической культуры, как и уровень 

культуры общей, упал достаточно сильно, стадионы обветшали, и со-

ревнования не проводились.

Как мы видим, в Древней Греции и Древнем Риме сложилась до-

статочно развитая система управления спортивными мероприятиями, 

даже несмотря на то что управление ими нельзя полностью подвести 

под современное понятие менеджмента. Разумеется, не существовало 

никакой коммерческой выгоды, а кадрами управления во всех случаях яв-

лялось государство в том или ином виде — полис или империя. Тем не 

менее необходимость рассмотреть данный период заключается в том, 

что он очень сильно повлиял на развитие спорта в будущем. И именно 

благодаря идее возрождения древних Олимпийских игр спорт сегодня 

является таким, какой он есть. 

В Средние века рассматривать спорт с точки зрения управления 

представляется затруднительным занятием: все, что мы можем на-

звать, — это различные увеселительные игры на ярмарках, а также спон-

танные соревнования между представителями разных деревень, городов 

и т.д. Жизнь простого человека в Средние века была слишком тяжела 

для профессиональных занятий спортом. Интерес могут представлять 

занятия аристократии — например, рыцарские турниры, которые ор-

ганизовывали либо сами участники, либо главные сеньоры. Однако 

системности в этом практически не было, поэтому говорить об управ-

лении спортом в Средние века практически невозможно.

На вопрос о том, почему же спорт стал бизнесом, невозможно дать 

однозначный ответ. На то было несколько причин. Во-первых, спорт 

стал бизнесом потому, что бизнесом стало все. Становление и разви-
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тие рыночных отношений послужили причиной того, что и из спорта 

стали делать деньги. Другой важной причиной стало развитие клуб-
ного спорта. Некоторые авторы считают, что колыбелью современ-

ного спорта и спортивного менеджмента является Англия (см. [5, с. 6]). 

В XVIII в. английская аристократия, состоявшая из дворянского сосло-

вия и джентри, стала развивать спортивные клубы. Участие в этих клубах 

было ограничено экономическим и политическим влиянием — одним 

словом, это были занятия привилегированного класса. Первые клубы 

просто проводили редкие мероприятия или соревнования раз в год. 

К следующему столетию были стандартизированы правила игр, про-

водились регулярные встречи между командами, которые впоследствии 

привели к созданию чемпионатов и лиг — следующей ступени коммерци-

ализации спорта. Скачки были одним из первых видов спорта, в кото-

рых произошло становление системы управления спортивным клубом. 

На первом этапе состоятельные люди сами организовывали локальные 

мероприятия, чтобы продемонстрировать быстроту и выносливость 

своих лошадей. Организаторы не получали никакой финансовой вы-

годы, даже несмотря на высокую популярность скачек среди массового 

населения, ведь, следуя традициям и социальным обязанностям при-

вилегированного класса, подобало заниматься организацией досуга 

для народа. Такая локальная система управления просуществовала до-

вольно долго, но вмешалось несколько факторов, которые изменили 

подход к проведению мероприятий и в целом вынудили заниматься 

управлением системно. Во-первых, многие владельцы животных ста-

рались растить и тренировать самых быстрых и выносливых лошадей, 

ведь победа в скачках сопровождалась огромным почетом и уваже-

нием — и все чаще лошадей выращивали только для побед в скачках. 

Таким образом, из хобби для аристократов скачки стали значитель-

ной частью их деятельности. С развитием транспортной системы со-

ревнования перестали быть локальным мероприятием, и управление 

перестало происходить на волонтерских началах. В 1750 г. в Ньюмар-

кете, Саффолк, был основан Жокейный клуб, в чьи задачи входили ор-

ганизация, проведение, спонсирование и продвижение мероприятий. 

Это происходило и в других видах спорта — в 1787 г. в Лондоне был ос-

нован Марилбоунский крикетный клуб. Подобные организации появля-

лись в разных регионах, и они проводили соревнования уже между со-

бой. Еще одним основанием для появления спортивных клубов были, 

как правило, университетские команды. В 1852 г. между Гарвардом 

и Йельским университетом были проведены первые межуниверситет-

ские соревнования в гребле на озере Уннипесоке, штат Нью-Гэмпшир. 

Для координации деятельности спортивных клубов стали зарождаться 

первые спортивные федерации. Игры привлекали множество зрителей, 

и эти процессы происходили во многих видах спорта одновременно. 
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Некоторые команды начали взимать со зрителей плату за посещение 

игр, а также платить своим сотрудникам, т.е. полностью переходить 

на коммерческие рельсы. Первой такой командой стали бейсбольные 

Cincinnati Red Stockings. 

В конце 1860-х гг. между профессиональными и непрофессиональ-

ными командами возник спор, правомерно ли такое стимулирование 

участников в принципе. Дело закончилось тем, что в 1871 г. группой 

профессиональных бейсбольных команд была основана Националь-

ная ассоциация профессиональных игроков в бейсбол, переименован-

ная под руководством Уильяма Хулберта в Национальную лигу, в ко-

торой могли играть любые профессиональные команды. Таким обра-

зом, в США был осуществлен процесс коммерциализации в бейсболе. 

Со временем подобное происходило в других странах и видах спорта. 

Одним из наиболее значимых событий стало возрождение Олимпий-
ских игр. И если первое время допуск профессионалов был невозможен, 

то со временем, после Первой мировой войны, с учетом того, что все 

больше спортсменов занимались спортом за деньги, особенно в стра-

нах Восточного блока, где спорт получал серьезную государственную 

поддержку, соблюдать принцип любительских игр стало невозможно. 

Однако вернемся в XIX в. В последние декады наметилась модерни-
зация спорта, широко стали продаваться спортивные товары (между 

1880 и 1890 гг. 79 компаний начали производить спортивную продук-

цию) (см. [6, с. 139]), стали развиваться транспортные и информаци-

онные коммуникации. Отличным примером компании, поднявшейся 

в то время, стала A. G. Spalding&Brothers, основанная Альбертом Спал-

дингом, питчером и менеджером бейсбольной команды Chicago White 
Stockings. Можно сказать, что именно она была первым современным 

спортивным предприятием, и многие компании пытались копировать 

ее успех. В магазине Спалдинга продавались бейсбольные принадлеж-

ности для профессиональных команд и магазинов. Через 10 месяцев 

после начала деятельности прибыль компании составляла 1083 долл. 

Сегодня же эта компания — один из лидеров по производству спортив-

ного оборудования, начиная с того же бейсбольного инвентаря и закан-

чивая технологичными свистками для судей. Успех компании основы-

вался на следующих четырех составляющих:

1) горизонтальная интеграция: Спалдинг открывал свои магазины 

и скупал аналогичные магазины в других американских штатах;

2) диверсификация — продажа новых продуктов на новых рынках;

3) современная система менеджмента — децентрализация управ-

ления;

4) множество талантов самого Спалдинга как предпринимателя.

Но особенно стоит выделить тот факт, что он уделял большое значе-

ние маркетинговой составляющей деятельности, и впоследствии многие 
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предприниматели копировали его подход. Так, когда компания полу-

чила права на разработку и продажу официального мяча Национальной 

лиги, она быстро анонсировала своим потребителям, что только бейс-

больные мячи от Спалдинга можно считать настоящими. Слоган ком-

пании гласил: «Сначала убедись, что это Спалдинг, а потом иди и купи». 

Он привлекал к рекламе игроков и команды, поручавшиеся за качество 

его продуктов.

Роль СМИ в коммерциализации спорта переоценить сложно. Пер-

вые спортивные страницы в газетах стали появляться в 1920-х гг., при-

мерно тогда же возникли и первые спортивные издания. Именно тогда 

владельцы газет поняли, что можно привлекать рекламодателей в спор-

тивные разделы. Это время совпало с удешевлением печати и разви-

тием ее качества, так что спортивные страницы и секции были удоб-

ным способом рекламы для тех производителей, чьей целевой аудито-

рией были молодые мужчины — основные потребители спортивного 

контента того времени. 

Технологии развивались. С распространением радио появились пер-

вые спортивные трансляции, а развитие телевидения в 1930–1940-х гг. 

распространило спорт повсеместно. Открытие летних Олимпийских 

игр в Берлине в 1936 г. впервые транслировалось по телевидению. 

К 1960-м гг. уже около 50 млн домохозяйств в США имели телевизоры, 

и крупные бейсбольные команды использовали преимущества, созда-

ваемые этим фактом, продавая трансляции на свои домашние игры. 

В 1961 г. в США был принят Закон о показе спорта (Sport Broadcasting 

Act), согласно которому переговоры между спортивной лигой (в дан-

ном случае перемены начались с подачи NFL — национальной фут-

больной лиги, профессиональный американский футбол), и телевеща-

тели не считались нарушающими антимонопольное законодательство, 

так как клубы, являющиеся конкурентами в спортивном смысле, в эко-

номическом плане могут рассматриваться как партнеры. Таким обра-

зом, лиги теперь имели преимущество перед клубами в показе спортив-

ных соревнований. В 1979 г. появился канал, поменявший всю систему 

спортивных медиа, — ESPN. Кабельный канал, покупающий у лиг права 

на телетрансляции и продающий их зрителям, зарабатывал огромные 

деньги и сделал ТВ важной доходной статьей лиг и клубов. 

Таким образом, мы проследили процесс, благодаря которому спорт 

из хобби для непрофессионалов стал важным видом деятельности, т.е. 

бизнеса, приносящим стабильный доход. В заключение приведем, со-

гласно Д. Бичу и С. Чедвику, исследователям спортивного менеджмента, 

следующие этапы становления профессионального спорта и развития 

спортивного менеджмента: 

1. Основание — эволюция спортивных занятий из народных игр.

2. Кодификация — установление правил игры.
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3. Стратификация — спорт разрастается, создаются управляющие 

органы, ответственные за создание и соблюдение норм и правил. 

4. Профессионализация — люди начинают получать деньги за спор-

тивную деятельность, которая существует параллельно с непрофесси-

ональным спортом.

5. Постпрофессионализация: появляются определенные структуры 

оплаты и профессиональные лиги.

6. Коммерциализация — большие доходы обеспечиваются благо-

даря участию в спортивных мероприятиях, например, спонсорству.

7. Посткоммерциализация — большая часть дохода спортивной ор-

ганизации приходит из неспортивной деятельности. Этот этап еще не 

наступил (см. [1, с. 34]).

Уяснив, каким образом спорт превратился в бизнес, обратимся к со-

временному спортивному менеджменту. На сегодняшний день написано 

очень большое количество книг в данной предметной области. Подходы 

различных авторов разнятся, да и в целом в современном управлении 

спортивной организацией можно выделить несколько моделей, наибо-

лее популярными из которых являются американская и европейская, 

где первая более ориентирована на финансовый результат, и спортив-

ные результаты воспринимаются как средства его достижения, вторая 

же более ориентирована на спортивные показатели. Именно поэтому 

во многих спортивных лигах США нет системы выбывания на диви-

зион ниже по итогам сезона. Кроме того, поскольку от зрелищности 

напрямую зависит доходность, а зрелищность, в свою очередь, зависит 

от уровня конкуренции, спортивная система в этой стране подразуме-

вает перераспределение людских и финансовых ресурсов в пользу сла-

бых. В Европе клубы часто банкротятся, проваливаются в дивизионы 

ниже, и в целом финансовая система там не такая здоровая. Тем не ме-

нее большинство авторов сходятся на универсальности менеджмента: 

принципы, функции, процессы и практики менеджмента имеют от-

ношение ко всем типам и размерам организаций, и спортивным в том 

числе. Равно как и спортивных организаций бесчисленное количество, 

и они различаются по размеру, формам собственности, целям сущест-

вования и множествам других аспектов — но ко всем из них подойдут 

принципы и функции менеджмента.

Ключевыми аспектами управления современной спортивной ор-

ганизацией являются стратегическое управление, организационная 

структура, управление персоналом, лидерство, культура организации, 

финансовый менеджмент, маркетинг, руководство и система оценки 

результативности управления. Остановимся коротко на каждом из них.

Стратегию можно определить как «процесс определения направ-

ления и масштабов деятельности спортивной организации с уче-

том ее возможностей и среды функционирования» [1, с. 106]. Одной 
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из главных сложностей в управлении спортивной организацией явля-

ется поиск баланса между различными обстоятельствами: например, 

стремлением заработать больше денег и выиграть больше титулов. 

Именно в понимании своей цели и заключается искусство спортив-

ного менеджмента.

Решая, какая структура управления будет использоваться в органи-

зации, менеджер принимает во внимание такие факторы, как: стратегия 

организации, ее размер, развитие технологии и изменчивость спортив-

ной среды. Спортивные организации различаются по степени сложно-

сти их структуры, централизации/децентрализации, уровню контроля 

и многим другим параметрам.

Существует множество концепций организационной культуры, в том 

числе и спортивной организации. Размышляя о том, что есть культура 

организации, можно обратиться к тому, как это описывают сами ком-

пании. В качестве примера приведу декларируемые ценности ФК «Зе-

нит» (Санкт-Петербург): 

«Вдохновлять. Мы вдохновляем других стать частью незабываемого 

города и уникального футбольного шоу.

Быть содержательными. Мы развиваем наши таланты и привлекаем 

передовой опыт, чтобы создавать лучшее для нашего клуба и страны.

Быть уникальными. Мы сохраняем верность традициям и выражаем 

уникальные идеи, дорожим своей индивидуальностью и отличаемся 

от остальных.

Быть открытыми новому. Мы открываем людям новые, увлекатель-

ные возможности радоваться жизни и быть самими собой.

Быть сильными духом. Мы ставим себе высокую планку и никогда 

не сдаемся, несмотря ни на что»1.

Однако то, что провозглашается ценностями, нередко совершенно 

не совпадает с тем, что происходит на самом деле. Ни один клуб не со-

знается в том, что может придерживаться нечестной игры, но для мно-

гих грубая, провокационная манера является нормой.

Управление персоналом спортивной организации несет в себе ряд осо-

бенностей. Во-первых, это то, что на самом нижнем уровне кадровой 

пирамиды находятся наиболее высокооплачиваемые сотрудники — 

сами спортсмены. Во-вторых, большую часть персонала в полупрофес-

сиональных и некоммерческих организациях составляют волонтеры. 

Еще одной особенностью можно назвать пульсирующее кадровое обес-
печение, т.е. такое обеспечение, когда штат, достаточно часто на безвоз-

мездной основе, набирается на достаточно короткое время незадолго 

до мероприятия, непосредственно во время его проведения и распу-

скается вскоре после.

1 URL: http://fc-zenit.ru/club/values/
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Подобно любому бизнесу, спортивные организации нуждаются 

в обеспечении своей жизнедеятельности финансами. Каковы же их ос-

новные источники? Традиционно ключевыми источниками финанси-

рования профессионального спорта считались:

1) доходы в день мероприятия (продажа билетов, паркинг, еда на 

стадионе и т.п.); 

2) доходы от телетрансляций;

3) рекламные доходы и спонсорство (логотипы брендов-спонсо-

ров на форме, названия турниров и стадионов, коммерческие 

соглашения);

4) коммерческая деятельность (продажа атрибутики, сувениров, 

экипировки; предоставление VIP-лож в качестве офиса и т.д.);

5) продажа игроков;

6) призовые;

7) доход от активов (аренда стадиона, базы); 

8) продажа акций, ценных бумаг и т.п.

В спорте некоммерческом основными средствами финансирования 

являются средства участников, взносы, возможны и государственные 

субсидии. Кроме того, профессиональные спортивные организации 

могут принадлежать не частным, а государственным лицам: особенно 

это распространено в России, где, к примеру, около половины фут-

больных клубов, выступающих в Премьер-лиге, принадлежат области 

или региону, в котором находится организация. Государственное и му-

ниципальное субсидирование спорта также распространено при про-

ведении крупномасштабных спортивных мероприятий. 

Затраты профессионального спортивного клуба также можно раз-

делить на несколько условных групп:

1) заработная плата сотрудников плюс бонусы, подъемные, стра-

ховки, отпуска и т.п.;

2) трансферные расходы.

Интересно также заметить, что на сегодняшний день две эти катего-

рии, как правило, занимают самую большую часть в расходных статьях; 

3) строительство спортивных объектов или их аренда; поддержа-

ние офиса, коммунальные платежи;

4) маркетинговые расходы;

5) транспортные расходы; 

6) проживание в отелях и т.п.;

7) материалы, инвентарь;

8) износ основных средств;

9) расходы на безопасность.

Говоря о спортивном маркетинге, мы открываем перед собой огром-

ный мир, который вроде бы и подчиняется общепринятым законам 

маркетинга, а, с другой стороны, сильно отличается от него, ведь спорт, 
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спортивное мероприятие — достаточно специфическое благо. Мы вос-

пользуемся определением спортивного маркетинга из монографии 

«Маркетинг спорта»: «Спортивный маркетинг — это непрерывный 

поиск возможностей комплексного решения как непосредственных, 

так и косвенных задач потребителей спорта, компаний, работающих 

в спортивной сфере, и других физических лиц и организаций, связан-

ных со спортом, в условиях изменчивой и непредсказуемой среды, ха-

рактерной для самого понятия «спорт» [1, с. 37]. В данной книге при-

веден перечень причин, почему маркетинговые подходы в спортивном 

менеджменте имеют свои особенности. Перечислим их.

1. Фокус на продукте. Ключевую роль в жизни спортивной орга-

низации играют не потребители, а игроки и команды, которые соот-

ветственно оказывают и ключевое воздействие на маркетинг.

2. Непредсказуемость результата — конечного продукта.

3. Потребители задействованы в производстве спортивного продукта. 

4. Влияние социокультурных факторов. Перед маркетологами в спор-

тивной индустрии стоят проблемы, которые не возникают перед про-

изводителями других продуктов: крайняя иррациональность аудито-

рии в потреблении. Спортивный продукт, как правило, потребляется 

не соответственно его качеству, а исходя из преданности, выбора окру-

жения и территориальной принадлежности. 

5. Особые критерии эффективности.
6. Особые отношения с телевидением, радиовещанием и прессой.
7. Спортивные организации часто не воспринимают себя как бренды.

8. Руководство организацией можно определить как использование 

власти и предоставление системы, с помощью которой контролируются 

и направляются элементы организации (см. [3, с. 273]). 

Как уже было сказано, спорт сегодня является бизнесом с харак-

терными особенностями. Именно поэтому система оценки результатов 

управления в спортивной среде будет также иметь свои особенности. 

По мнению авторов книги «Спортивный менеджмент: принципы и при-

менение», существует девять критериев, по которым можно оценивать 

управление. Первый: спортивные результаты команды, ведь это именно 

то, ради чего она существует. Как правило, менеджеры, сталкиваясь 

с выбором между победой в чемпионате или лиге и увеличением дохо-

дов, выбирают первое. Однако спортивной организации, как и любой 

другой, необходимо обеспечивать свою жизнедеятельность, и именно 

поэтому вторым критерием становится финансовая самоокупаемость. 

Двумя следующими критериями становятся рыночное распределение 

и доля на рынке. Пятый критерий — удовлетворенность потребителей; 

следующий — внутренние методы и процессы. Далее крайне важным 

критерием является совершенствование продукта. На данном этапе ор-

ганизации могут столкнуться с барьерами, поскольку спортивный биз-
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нес достаточно консервативен: например, в футбольном сообществе 

много лет был актуальным вопрос недавно введенных видеоповторов, 

и, даже несмотря на то что многими тренерами, судьями, чиновни-

ками от спорта и другими заинтересованными лицами это нововведе-

ние признавалось положительным, оно сталкивалось с сопротивлением 

главных координирующих органов — ФИФА и УЕФА. Восьмой крите-

рий — обучение персонала, повышение его квалификации. И, наконец, 

последнее, что учитывается в данной модели, — это степень воздейст-
вия организации на внешнюю среду. 

Но недостаточно просто определить критерии эффективности ор-

ганизации, следует проводить количественную оценку согласно неким 

показателям качества работы. Каким же? Есть как минимум два ме-

тода. Во-первых, это продольный анализ: исследование, суть которого 

заключается в том, чтобы отследить прогресс организации во времени. 

Также можно провести сравнительный анализ со схожими организаци-

ями в своей стране и за рубежом. 

Рассмотрев деятельность спортивной организации с учетом мно-

гих аспектов, сделаем некоторые выводы. Во-первых, спортивные ор-

ганизации подчиняются тем же закономерностям, по которым живет 

современный бизнес. Именно поэтому люди, ранее не занимавшиеся 

спортивным бизнесом и вообще не имевшие отношения к спорту, могут 

прийти в данную сферу и успешно реализовать себя. Из ярких примеров 

в российской действительности — Сергей Галицкий, президент и вла-

делец ФК «Краснодар», не занимавшийся спортивным менеджментом 

до создания своего футбольного клуба в 2008 г., который сегодня бо-

рется за медали в Российской футбольной премьер-лиге. 

Во-вторых, в спорте есть множество особенностей, которые нельзя 

не учитывать, и ключевая заключается в том, что целью является 

не столько максимизация прибыли, сколько успешное выступление, 
а достижение этой цели подчас противоречит идее о большой прибыли 

и самоокупаемости. Именно умение балансировать между этими гра-

нями успеха отличает грамотного спортивного управленца. Потребле-

ние спортивного продукта имеет яркий эмоциональный подтекст — сле-

дует всегда об этом помнить, принимая решения о том, каких игроков 

приглашать в команду, и идя на другие непопулярные среди болельщи-

ков меры. Кроме того, на сегодняшний день в спортивной индустрии 

очень велико государственное участие, а целесообразность этого уча-

стия также достаточно спорна. 

Есть ли что-либо общее в управлении спортивной организацией 

в Древнем мире, в Средние века и сейчас? Разумеется, есть. Во-первых, 

это наличие государства в качестве одного из субъектов управления. И се-

годня спорт высших достижений связан с политикой, и раньше все про-

исходило под контролем глав тех полисов, государств, царств — не имеет 
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значения, — которые существовали. Во-вторых, современные спор-

тивные мероприятия подчас напоминают древние, что было отмечено 

в примере с гладиаторскими боями. 

Говорить о различиях можно очень долго, ведь сравниваемые си-

стемы управления, по своей сути, имеют разное направление. Один 

из ключевых элементов управления — это цели, которые различаются 

во многих из приведенных нами примеров. Целями спортивного вос-

питания в Спарте была подготовка будущих воинов, целями проведе-

ния Олимпийских игр — воспевание богов, жокейные клубы создава-

лись людьми, которые хотели получить уважение и почет в обществе, 

и т.д. Спорт, каким мы его знаем сегодня, стал таким не в одночасье, 

а прошел последовательный путь коммерциализации и становления 

глобальным трендом. В данной статье мы рассмотрели историю спор-

тивного менеджмента, его становление и развитие, а также принципы 

и подходы к современному управлению спортивной организацией. От-

вет на поставленный в начале статьи вопрос о том, почему и как спорт 

стал коммерческой деятельностью, сформулируем в виде ключевых 

причин этого процесса: 

1. Переход к капиталистической экономике.

2. Возникновение и расширение рынка спортивных товаров.

3. Развитие массмедиа.

4. Увеличение доходов населения и повышение уровня жизни.

5. Появление профессиональных оплачиваемых спортсменов.

6. Появление национальных спортивных чемпионатов, лиг и фе-

дераций. 

7. Объединение их под началом международных спортивных ор-

ганизаций.

8. Спонсорство. 

Таким образом, основную суть современного спортивного менед-

жмента можно объяснить тем, что его принципы являются общеуправ-

ленческими. Следовательно, то, что работает в других отраслях обще-

ственного производства, будет работать в области спорта, с поправкой 

на специфику спортивной организации, спортивной отрасли, спортив-

ной деятельности. Спортивным управленцем может быть человек и без 

спортивного образования, если он в целом знает основы менеджмента 

и обладает соответствующими компетенциями менеджера. Принимая 

во внимание особенности спорта, грамотный управленец сможет оди-

наково успешно работать как менеджер и в Международном олимпий-

ском комитете, и в футбольном клубе низшего дивизиона.

В то же время перед спортивными управленцами стоит ряд слож-

ных вопросов, которые порождаются особенностями спорта. Тради-

ции или инновации? Спортивный результат или финансовые успехи? 

Как сохранить дух справедливой игры, когда результат ставится на пер-
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вое место? Есть ли место политике в спорте? Новые виды спорта — 

как включить их во взаимодействие с существующей системой и попу-

ляризировать? Где грань между грамотным улучшением спорта и унич-

тожением того, что люди издавна ценят? На все эти вопросы ответы 

еще не найдены, и их стоит продолжать искать.
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IN THE «PHYSICAL CULTURE AND SPORTS»

Abstract. The article provides an overview of professional standards in the field 
of «Physical Culture and Sport» and legal acts regulating professional standards 
in Russian sports.

Key words: professional standards in sports, management of sports organization.

Одним из актуальных трендов последних нескольких лет в Рос-

сии является уверенный курс законотворцев на формализацию и стан-

дартизацию трудовых функций работников практически всех обла-

стей профессиональной деятельности. Пристальное внимание стали 

уделять проблеме соответствия полученного образования той долж-

ности, на которую претендует соискатель. Еще в 2012 г. Федераль-

ная служба государственной статистики (Росстат) выявила, что бо-

лее 60% жителей России работают не по специальности, которую 

они получили в высшем или среднем профессиональном учебном 

заведении1. 

Начиная с 2012 г. Росстат стал проводить исследования, касающи-

еся связи основной работы с полученной профессией (специально-

1 Подробнее об этом см.: Почти 60% россиян работают не по специальности — Рос-

стат // РИА «Новости». — 13.08.2012. URL: http://ria.ru/society/20120813/722231749.

html



стью) у выпускников, окончивших организации профессионального 

образования. Согласно такому исследованию за 2015 г.1, лучше всего 

ситуация с трудоустройством по полученной специальности в сфере 
здравоохранения (только 3% выпускников образовательных органи-

заций высшего профессионального образования 2012–2014 гг. рабо-

тают не по специальности), в сфере «Оружие и системы вооружения» 

(13% выпускников образовательных организаций высшего професси-

онального образования 2012–2014 гг. соответствующей специальности 

не смогли устроиться на работу согласно полученному профильному 

образованию), в профессиональной области «Информационная без-
опасность» (14,7% выпускников 2012–2014 гг. с высшим профессио-

нальным образованием работают в иных сферах, значительно отлича-

ющихся от специальности, зафиксированной в полученных дипломах). 

В среднем же около 31% выпускников образовательных организа-

ций высшего профессионального образования 2012–2014 гг. работают 

не по специальности, причем «лидерами» областей, где выпускники, 

имеющие высшее профессиональное образование, не могут трудоу-

строиться по специальности, являются следующие: «Воспроизводство 
и переработка лесных ресурсов» — 56% выпускников работают не по 

специальности, «Сфера обслуживания» — 47% выпускников диплом 

не пригодился, «Сельское и рыбное хозяйство» — 43,7% дипломиро-

ванных специалистов отправились работать в иные сферы, «Социаль-
ные науки» — почти 43% выпускников ушли работать в другие сферы, 

а также, что не может не удивлять, выпускники физико-математических 
специальностей и обладатели дипломов в сфере экономики и управле-
ния, 36,6 и 34,5% выпускников соответственно, не смогли устроиться 

на работу по полученной профессии. 

Данные отчета Росстата также красноречиво свидетельствуют о том, 

что чем ниже уровень профессионального образования, тем меньше вы-
пускников образовательных организаций устраиваются на работу по по-
лученной специальности. Так, в среднем 39,1% обладателей дипломов 

о среднем профессиональном образовании и 43,8% выпускников ор-

ганизаций начального профессионального образования не работают 

по полученной специальности2. 

Таким образом, для решения проблем с трудоустройством по специ-

альности лиц, обладающих профессиональным образованием, а также 

в качестве элемента обеспечения качества наемной рабочей силы рос-

сийскими законодателями был принят комплекс мер по разработке 

и внедрению норм, определяющих характеристики квалификации, не-

1 Обследование населения по проблемам занятости — 2015 год. Росстат. URL: http://

www.gks.ru/bgd/regl/b15_30/Main.htm
2 Там же.
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обходимой работнику для осуществления определенного вида профес-

сиональной деятельности.

9 декабря 2013 г. Президент России В. В. Путин в Кремле провел 

совещание по вопросу разработки профессиональных стандартов, 

в рамках которого заявил1, что «современную экономику, рынок труда 

с такими поверхностными, прямо скажем, требованиями к профес-

сиям не построить…». По его мнению, «профстандарты должны за-

дать четкие и ясные требования к компетенции специалистов, служить 

ориентиром для людей, какими знаниями, навыками они должны об-

ладать, чтобы быть востребованными на современном рынке труда». 

Также В. В. Путин особо отметил, что «неотъемлемой частью созда-

ваемой системы должен стать механизм подтверждения квалифика-

ции работников через профессиональный экзамен. Для этого необхо-

димо выстроить целую сеть независимых сертификационных центров. 

Они должны подтверждать профессиональный уровень специали-

стов. Такая оценка призвана служить своего рода паспортом профес-

сиональной состоятельности человека при приеме на работу. Необ-

ходимо продумать механизм аккредитации таких центров… следует 

разработать комплекс мер по созданию такой национальной системы 

квалификаций»2.

На основе предложений Президента РФ Распоряжением Прави-

тельства Российской Федерации от 31 марта 2014 г. № 487-р был ут-

вержден комплексный план мероприятий по разработке стандартов, 

их независимой профессионально-общественной экспертизе и при-

менению на 2014–2016 гг. В рамках реализации данного плана, по ин-

формации на 16 августа 2016 г., разработано и утверждено приказами 

Минтруда России 818 профессиональных стандартов3, в том числе ут-

верждены и введены в действие 10 профессиональных стандартов в об-

ласти профессиональной деятельности «Физическая культура и спорт». 

В табл. 1 приведен перечень стандартов в области физической куль-

туры и спорта из Реестра профессиональных стандартов с указанием 

всех регистрационных реквизитов, включая реквизиты приказов Мин-

труда России, которыми утверждались стандарты, регистрационные 

данные Минюста России и даты введения в действие профессиональ-

ных стандартов.

1 URL: http://kremlin.ru/events/president/news/19812
2 Там же.
3 Реестр профессиональных стандартов. Электронный ресурс Минтруда России. 

URL: http://profstandart.rosmintrud.ru/
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Необходимо также отметить, что на текущий момент сформирована 

основательная правовая база, связанная с профессиональными стан-

дартами в Российской Федерации. Так, к основным нормативно-право-

вым актам, определяющим «среду существования» профессиональных 

стандартов, можно отнести следующие1:

1. Уровни квалификации в целях разработки проектов профессио-

нальных стандартов, утвержденные приказом Министерства труда и со-

циальной защиты Российской Федерации от 12 апреля 2013 г. № 148н.

2. Положение о Национальном совете при Президенте Российской 

Федерации по профессиональным квалификациям, утвержденное Ука-

зом Президента Российской Федерации от 16 апреля 2014 г. № 249.

3. Постановление Правительства Российской Федерации 

от 22 января 2014 г. № 970 «О внесении изменений в Правила разра-

ботки, утверждения и применения профессиональных стандартов».

4. Приказ Министерства труда и социальной защиты Российской 

Федерации от 29 сентября 2014 г. № 667н «О Реестре профессиональных 

стандартов (перечне видов профессиональной деятельности)». 

5. Методические рекомендации по разработке профессионального 

стандарта, утвержденные приказом Министерства труда и социальной 

защиты Российской Федерации от 29 апреля 2013 г. № 170н.

6. Федеральный закон от 3 июля 2016 г. № 238-ФЗ «О независимой 

оценке квалификации» (вступил в силу 1 января 2017 г.) и др.

Особое внимание хотелось бы обратить на тот факт, что 1 июля 2016 г. 

вступил в силу Федеральный закон от 2 мая 2015 г. № 122-ФЗ «О внесе-

нии изменений в Трудовой кодекс Российской Федерации и статьи 11 

и 73 Федерального закона «Об образовании в Российской Федерации», 

основной новеллой которого является утвержденный порядок разра-

ботки, утверждения и, самое главное, применения профессиональных 

стандартов. Так, ст. 195.3 Трудового кодекса РФ определяет, что если 
нормативными правовыми актами Российской Федерации установлены 
требования к квалификации, необходимой работнику для выполнения опре-
деленной трудовой функции, профессиональные стандарты в части ука-
занных требований обязательны для применения работодателями. 

Применение профессиональных стандартов, по мнению многих 

экспертов2, очень важно для: формирования и поддержания высокого 

профессионального уровня рабочей силы, наиболее полно соответст-

вующей потребностям отрасли и, следовательно, для обеспечения по-

1 Справочно-правовая система «КонсультантПлюс».
2 См., например: Шохин А. Н. Глава РСПП: «Разрыв между образованием и профес-

сиональными компетенциями, безусловно, существует» // Капитал страны — федераль-

ное интернет-издание. 31.03.2016. URL: http://kapital-rus.ru/articles/article/glava_rspp_

razryv_mejdu_obrazovaniem_i_professionalnymi_kompetenciyami_bezu/
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вышения производительности и конкурентоспособности, эффектив-

ности труда; определения и формулирования потребностей в рабочей 

силе и профессиональной подготовке; эффективного, обоснованного 

подбора кадров с меньшими затратами на данный процесс и проведе-

ния корпоративного профессионального обучения; проведения оценки 

и аттестации квалификаций; развития мобильности рабочих кадров и др. 

Профессиональные стандарты могут оказаться весьма полезными 

работникам и молодым людям, только планирующим свой карьерный 

путь и определяющим, чем бы им хотелось заниматься в жизни. По-

скольку в утвержденных профессиональных стандартах четко сформу-

лированы требования к образованию и обучению, требования к опыту 

практической работы, а также особые условия допуска к работе в рам-

ках конкретного вида профессиональной деятельности, человеку, 

только определяющему свой профессиональный путь, или уже состо-

явшемуся работнику достаточно просто будет понять, какие именно 

умения и знания ему понадобятся для выполнения конкретных тру-

довых функций, также определяемых профессиональными стандар-

тами. Таким образом, профессиональный стандарт поможет человеку 

увидеть логичную и четкую траекторию карьерного роста, открывать 

для себя новые карьерные возможности путем прохождения процедур 

профессиональной сертификации/аттестации/аккредитации, что по-

зволит ему обоснованно претендовать на должности высшего квали-

фикационного уровня в рамках конкретного вида профессиональной 

деятельности.

Что означает на практике принятие столь серьезных нормативных 

правовых актов? В первую очередь вступившие в силу с 1 июля 2016 г. 

изменения в трудовом законодательстве коснулись непосредственно 

работодателей, причем всех работодателей, независимо от формы соб-

ственности или организационно-правовой формы. Теперь они обязаны 

учитывать требования профессиональных стандартов (если таковые ут-

верждены в установленном порядке) при осуществлении кадровой по-

литики в организации в целом, при разработке типовых форм и заклю-

чении трудовых договоров с работниками, при утверждении штатного 

расписания организации (правильные названия должностей), разра-

ботке должностных инструкций и формировании систем оплаты труда, 

при организации корпоративного обучения, повышения квалификации 

работников. При этом особое внимание нужно обратить на тот факт, 

что внедрение профессиональных стандартов тесно связано с процеду-

рой аттестации работников различных организаций. 

Аттестация работников — весьма эффективная процедура, позво-

ляющая работодателю на основе оценки трудовой деятельности ра-

ботников (проверки уровня знаний, умений, навыков) определить 

их соответствие или несоответствие занимаемой должности или вы-
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полняемой работе (вследствие недостаточной квалификации). Требо-

вания к квалификации работника устанавливаются профессиональ-

ными стандартами, Квалификационным справочником должностей 

руководителей, специалистов и других служащих, утвержденным По-

становлением Минтруда России от 21 августа 1998 г. № 37, тарифно-

квалификационными справочниками по отраслям и разрабатываемыми 

на их основе трудовым договором с работником, должностной инструк-

цией, иными локальными нормативными актами. Пункт 3 ст. 81 Тру-

дового кодекса РФ дает право работодателю уволить работника, если 

несоответствие того занимаемой должности или выполняемой работе 

вследствие недостаточной квалификации будет подтверждено резуль-

татами аттестации. 

В связи с вышеизложенным хотелось бы поднять вопрос, возникший 

в области профессиональной деятельности «Физкультура и спорт», ка-

сающийся квалификации руководителей разного типа спортивных ор-

ганизаций. Как видно из табл. 1, 28 ноября 2015 г. вступил в силу про-

фессиональный стандарт «Руководитель организации (подразделения 

организации), осуществляющей деятельность в области физической 

культуры и спорта». 

Указанный стандарт акцентирует, что видом профессиональной 

деятельности является «Управление деятельностью и развитием физ-

культурно-спортивной организации», т.е. не просто управление, ме-

неджмент организации, а именно менеджмент спортивной организа-

ции. Основной целью данного вида профессиональной деятельности 

является обеспечение эффективности и соответствия уставным целям 
деятельности физкультурно-спортивной организации. 

К рассматриваемому виду профессиональной деятельности отнесены 

следующие виды экономической деятельности (табл. 2).

Таблица 2
Виды экономической деятельности, отнесенные 

к виду профессиональной деятельности «Управление деятельностью 
и развитием физкультурно-спортивной организации»

Код ОКВЭД 
(вид экономической 

деятельности)
Наименование вида экономической деятельности

91.33 Деятельность прочих общественных организаций, 

не включенных в другие группировки

92.6 Деятельность в области спорта

92.61 Деятельность спортивных объектов

92.62 Прочая деятельность в области спорта
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В рамках указанного вида профессиональной деятельности выде-

ляются три уровня квалификации руководителей организации (под-

разделения организации), осуществляющей деятельность в области 

физической культуры и спорта. Для каждого уровня квалификации 

определены обобщенные трудовые функции (функционал руководи-

теля). В свою очередь, для каждой обобщенной функции нормативно 

определены конкретные коды и наименования непосредственных тру-

довых функций, а также возможные наименования профессий (долж-

ностей) для выполнения трудовых функций, требования к образова-

нию и обучению, требования к практическому опыту работы, особые 

условия допуска к работе. С введением данного стандарта появилось 

ясное понимание того, каким должен быть руководитель (заместитель 

руководителя, руководитель структурного подразделения) спортивной 

организации. 

Как правило, с выполнением требований стандарта, связанных 

с опытом работы, особенных сложностей не возникает, так как руко-

водящие позиции в спортивных организациях занимают люди, доста-

точно глубоко погрузившиеся в сферу спорта. Основная проблема в на-

стоящее время возникла в связи с отсутствием профильного управлен-

ческого образования у лиц, отвечающих за руководство деятельностью 

и развитием физкультурно-спортивной организации. В табл. 3 пред-

ставлены сведения об основных обобщенных трудовых функциях руко-

водящего состава физкультурно-спортивной организации, возможные 

наименования профессий и предъявляемые к ним требования в части 

необходимого уровня образования.

Как показывает опыт работы и взаимодействия со спортивными 

организациями Центра спортивного менеджмента экономического 

факультета МГУ имени М. В. Ломоносова, большинство руководи-

телей, их заместителей, руководителей структурных подразделений 

не обладают профильным образованием в области физической куль-

туры и спорта. Таким образом, если ситуация не изменится и руково-

дители физкультурно-спортивных организаций не начнут осознанно 

восполнять имеющиеся у них пробелы в части образования и обуче-

ния, заинтересованные лица начнут поднимать вопрос о несоответ-

ствии таких руководителей занимаемой должности или выполняемой 

работе. При использовании формальной процедуры аттестации ру-

ководящие работники физкультурно-спортивных организаций могут 

быть уволены на основании п. 3 ст. 81 Трудового кодекса Российской 

Федерации. 
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Министерство спорта Российской Федерации весьма однозначно 

считает, что за использованием профессиональных стандартов в сфере 

спорта — будущее. Согласно официальной позиции Минспорта России1, 

«с внедрением профессиональных стандартов, во-первых, у работода-

теля появится возможность определить качественный состав кадров, 

что позволит спрогнозировать развитие культивируемых в организации 

видов спорта. Во-вторых, с учетом стандартов будут разработаны но-

вые должностные инструкции, локальные нормативные правовые акты, 

определяющие новые методы морального и материального стимулиро-

вания работников, проведены аттестации на присвоение им квалифика-

ционных категорий». Также Минспорта России считает, что осущест-

вление полного перехода к профессиональным стандартам позволит 

серьезно усовершенствовать систему подготовки спортивного резерва, 

поскольку даст возможность перейти к эффективному контракту с ра-

ботниками всех звеньев: от административно-управленческого персо-

нала до конкретных исполнителей на местах. 

На основании изложенного можно с уверенностью сказать, что в на-

стоящее время все индикаторы настойчиво сигнализируют професси-

ональному сообществу о том, что серьезная работа по активному при-

менению профессиональных стандартов в сфере занятости населения 

продолжится. Работодателям всех сфер экономической деятельности, 

в том числе в сфере физической культуры и спорта, необходимо уже се-

годня предпринимать активные действия по инкорпорированию про-

фессиональных стандартов в свою непосредственную деятельность, 

в кадровую политику организации, во-первых, чтобы выполнять тре-

бования уже действующих нормативно-правовых актов России, а во-

вторых, чтобы избежать предписаний со стороны проверяющих орга-

нов государственной власти. 

В свою очередь, работникам необходимо провести сравнительный 

анализ имеющихся у них знаний, умений, образования на соответствие 

их предъявляемым к работникам требованиям в утвержденных про-

фессиональных стандартах. Осознание наличия проблемы в профес-

сиональном несоответствии (недостаток образования, опыта) и реше-

ние этой проблемы путем получения дополнительного профильного 

профессионального образования (профессиональная переподготовка, 

повышение квалификации, аспирантура) или прохождения процедур 

профессиональной сертификации/аттестации дадут работникам мощ-

нейший импульс развития карьеры и понимание, каких профессио-

нальных высот они могут достичь при грамотном и планомерном вы-

полнении условий и требований стандартов, применяемых в конкрет-

ном виде профессиональной деятельности.

1 Официальный сайт Минспорта России. URL: http://www.minsport.gov.ru/press-

centre/news/23261/ 
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Гридин Р. В.

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ НАЦИОНАЛЬНЫХ 
МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ СПОРТОМ 

Аннотация. В статье приведены характеристики моделей управления спортом 
в ключевых регионах нашей планеты. Основная цель исследования заключалась 
в выявлении, описании и анализе, а также формировании собственного мнения 
относительно сложившихся в том или ином регионе мира моделей управления 
спортом. С этой целью был проанализирован ряд источников, посвященных 
тематике управления спортом. В статье представлены американская и ази-
атская модели.

Ключевые слова: модель управления, спортивный менеджмент, модель 

управления спортом, исследование.

Roman Gridin

COMPARATIVE ANALYSIS OF NATIONAL SPORT 
MANAGEMENT MODELS 

Abstract. This article describes the theme of sports management models in basic 
regions of our planet. The main objective of the research was to identify, descript 
and analyze as well as form my own opinions on the existing in one region or another 
sports management model. With this purpose we have analyzed a number of sources 
dedicated to the subject of sports management. The article presents the American 
and Asian models of sports management.

Key words: management model, sports management, sports management model, 

comparative analysis.

За последние годы в мировом спортивном сообществе произошло 

множество крупных скандалов, что не может не натолкнуть на не-

которые мысли. Очевидный факт заключается в том, что ни одна 

из проблем, ныне существующих в сфере спорта, не появляется сама 

по себе и сама же не исчезает. Любая ошибка — это халатное отно-

шение управленческих органов к своим обязанностям. В связи с этим 

можно заключить следующее: насколько спортивные организации 

ни были бы самостоятельными, их необходимо держать в «ежовых 

рукавицах» и создавать такую модель управления спортом, которая 

позволяла бы это осуществить. В первую очередь она должна фор-



мироваться на уровне страны (со всей совокупностью культурных, 

политических, географических и исторических особенностей), а во 

вторую очередь на уровне корпорации или организации (со всей со-

вокупностью особенностей на уровне страны, а также корпоратив-

ных особенностей).

Каждый из регионов нашей планеты имеет свои культурные и управ-

ленческие особенности. Но спорт — это явление общественное, ми-

ровое. Спортивное пространство едино, и в нем нет границ. Это один 

из самых древних интернациональных языков в мире. Именно по этим 

причинам формирование правильной модели управления спортом 

становится решающим для каждой державы. На основании ее страны 

представляют свое видение развития спорта и совершают соответ-

ствующие действия внутри системы. Знать, пользоваться и совер-

шенствовать модель управления спортом необходимо каждой стране 

(в особенности России). Следовательно, основные направления раз-

вития, черты, преимущества и недостатки модели нужно обосновы-

вать и формировать.

Об управлении спортом как объектом ученые задумались не так 

давно, в связи с чем уровень разработанности данной тематики весьма 

низкий. В ходе достаточно длительного промежутка времени мне уда-

лось найти большое количество разнообразных источников, в ко-

торых в той или иной мере раскрывалась тема моделей управления 

спортом. Так как результатом моего исследования стали сравнитель-

ные таблицы этих источников1, то имеет смысл привести их в каче-

стве некоего наглядного показателя уровня разработанности темы 

статьи (табл. 1 и 2).

Следует отметить, что в источниках встречаются вперемешку как за-

конодательные акты, так и труды ученых-исследователей. По этим при-

чинам сравнение их между собой весьма затруднительно, хотя и воз-

можно.

Научно-практическая важность исследования заключается в ис-

пользовании опыта иностранных спортивных организаций в России. 

В современных реалиях это становится очень важным, так как после 

распада СССР модель управления российским спортом до сих пор на-

ходится в состоянии изменений. Все чаще российские спортивные га-

зеты пестрят крупными скандалами, которые подрывают авторитет на-

шей страны. Поэтому для меня стало важным провести исследование 

национальных моделей управления спортом в крупных регионах мира 

для того, чтобы в дальнейшем развить эту тематику и постараться от-

ветить на вопросы: что Россия делает не так? Что она должна делать 

для улучшения положения в отечественном спорте? 

1 Список источников приведен в разделе «Литература».
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Управление в такой специфической сфере, как спорт, являлось и яв-

ляется предметной областью исследований многих ученых. Оно под-

разумевает не только организацию непосредственно соревнований, 

но и много других видов деятельности, таких как маркетинг в спорте, 

правовые основы спорта, экономика спорта и многие другие составля-

ющие элементы, аспекты и характеристики спорта. 

Прежде чем переходить к отдельным регионам и национальным мо-

делям управления спортом, следует ответить на вопрос: почему то или 

иное национальное государство должно поддерживать спорт? Довольно 

полный ответ на данный вопрос дан в монографии (см. [14, с. 33–35]). 

Спорт с далеких времен является средством закалки человека и при-

общения его к командному взаимодействию. Само государство имеет 

перед населением ряд обязанностей, среди которых — создание куль-

турного и коммерческого пространства. Современный спорт по всем ха-

рактеристикам явление культурное, массовое и все чаще коммерческое. 

Анализируя современные тенденции в развитии спортивной отрасли, 

авторы монографии приходят к выводу, что правительства многих стран 

выделяют значительные средства для создания обширной спортивной 

инфраструктуры. Спорт, по их мнению, поддерживает здоровье чело-

века, прививая ему правильные ценности, позиции и модели управле-

ния; воспитывает характер и побуждает к действию; спорт есть не что 

иное, как «естественная религия».

Азиатские модели управления спортом
Олимпийские игры в Токио и Сеуле, а также чемпионат мира по фут-

болу в 2002 г. дали ясно понять всему мировому спортивному сообще-

ству, что влияние Восточного региона растет с каждым днем. Это позво-

ляет выделить азиатскую модель управления спортом и требует ее ана-

лиза. Азиатская модель управления спортом является одной из самых 

интересных, ведь восточная культура — одна из самых древних. За мно-

гие тысячелетия Азия накопила огромнейшие знания и потенциал в об-

ласти управления, для чего достаточно назвать имена таких великих 

философов и реформаторов, как Мэнь Цзы, Сунь Цзы, Шэнь Пу-хай, 

Шан Ян и др. (см. [9]). На формирование азиатской модели управления 

мощное влияние оказала буддийская философия, однако со временем 

такие страны, как Япония, Корея и Китай, отошли от этих принципов 

и начали проповедовать свои «национальные» философии. 

Современная картина Азиатского региона весьма разнообразная, по-

этому речь дальше пойдет о некоторых странах региона в отдельности. 

Разделение азиатской модели предложил коллектив российских авто-

ров (см. [12]), основываясь на трудах Хуа Йанга и До Кеон Ву, точка 

зрения которых также будет представлена. До середины XX в. ни одна 
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азиатская страна не имела ярко выраженных ассоциаций или же спор-

тивных лиг, которые были бы признаны в мировом масштабе. На тот 

момент были сформулированы задачи и стратегия, позволившие в бу-

дущем Азиатскому региону встать с колен. «Основная стратегия стран: 

повышение авторитета государств за рубежом, активизация междуна-

родного спортивного обмена, популяризация физкультуры среди насе-

ления и подготовка элитных спортсменов» [12, с. 130]. Еще в 1970-х гг. 

все азиатские страны были практически незаметны на Олимпийских 

играх и их результаты не были впечатляющими. Задачи, стоявшие пе-

ред Дальневосточным регионом на тот момент, были сформулированы 

так (см. [4]):

• увеличение количества занимающихся спортом людей;

• внедрение и создание школьных и дошкольных спортивных 

 секций;

• «обработка населения», целью которой является: привить граж-

данам положительное отношение к занятиям спортом, а также 

мотивировать их заниматься этим.

Восточный регион — мощная индустриальная зона на всем мировом 

пространстве, и одновременно население этого региона было весьма 

слабым в физическом плане. Постоянная работа на заводах, плохая эко-

логическая обстановка, достаточно тяжелые условия жизни — все это 

порождало много проблем для государственного аппарата управления. 

Развитие спорта способствовало усилению мотивации людей к здоро-

вому образу жизни, именно поэтому в данных странах государствен-

ные органы начали проводить активную политику в этой области. По-

сле 1945 г. в Японии был разработан особый план по развитию физи-

ческой культуры и спорта, предусматривающий создание специальных 

организаций. К примеру, в 1946 г. была создана Японская ассоциация 

любительского футбола, в 1965 г. — Комитет физической культуры на-

селения. 

Принятый в 1961 г. в Японии Закон «О мерах по развитию спорта» 

определил задачи, сформулированные выше, а также было принято ре-

шение о создании курсов и семинаров по тематике спорта. Кроме того, 

в этот закон входило проведение особых видов исследований в области 

спорта, которые в последующем могли бы помочь правительству сде-

лать правильные управленческие выводы и решения. Лозунги «когда 

угодно, где угодно, но всем заниматься спортом», а с влиянием Ев-

ропы было добавлено еще и «спорт для всех», сохранились с 1980-х гг. 

до наших дней. Современная обстановка такова, что в Японии спорт 

является прибыльным бизнесом, поэтому в стране существует как ми-

нимум «три коммерчески успешные спортивные лиги: по сумо (Japan 

Sumo Association), бейсболу (Nippon Professional Baseball) и футболу 

(J1 League)» (см. [4]). 
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Приведем некоторые характеристики системы управления Японской 

футбольной лигой на основе данных с сайта лиги (см. [13]). 

Миссия (или главная цель) лиги звучит следующим образом: 

• повышать уровень японского футбола и содействовать распро-

странению этой игры средствами среднего профессионального 

футбола;

• содействовать развитию японской спортивной культуры, раз-

витию духовного и физического здоровья японского народа;

• вносить свой вклад в международную дружбу и обмен.

Если ознакомиться с перечнем 11 видов деятельности лиги, то оче-

видна широта диапазона. Здесь «организация и учет результатов фут-

больных матчей», «продвижение профессионального футбола через 

ТВ и СМИ», «управление исследованиями и разработка рекомендаций 

в области футбола и футбольной техники», «осуществление междуна-

родного обмена» и многие другие виды, включая «публикацию печат-

ных материалов, связанных с профессиональным футболом». Это доста-

точно оригинальный подход к управлению футболом, когда лига сама 

занимается всеми направлениями, отказываясь от модели аутсорсинга. 

Для эффективного и результативного управления дважды в год про-

водятся собрания постоянных членов лиги, на которых обсуждаются 

вопросы, связанные с ее бюджетом, с исполнением бизнес-планов, 

с состоянием незавершенных производств. Кроме того, ежемесячно 

проходят заседания совета директоров лиги, на которых обсуждаются 

уставные вопросы, утверждаются новые нормы и правила.

Достаточно много исследований посвящено модели управления 

спортом в КНР. Довольно продолжительное время спорт использовался 

как способ развлечения богатых слоев населения. Широкие массы ра-

бочего класса были отрезаны от спорта из-за его дороговизны. Именно 

отсутствие массовости в спорте не позволяло Китаю развивать эту от-

расль, в связи с чем огромное количество народных видов борьбы и со-

ревнований оказались забытыми и исчезли. История развития спорта 

в этой стране до 2000-х гг. может быть представлена пятью периодами 

(см. [4]). Из наиболее заметных событий следует отметить два. Во-

первых, в сентябре 1949 г. в Китае была образована Всекитайская фе-

дерация спорта, целью которой было привить гражданам любовь и же-

лание заниматься спортом. Во-вторых, в 1952 г. председатель КНР Мао 

Цзэдун подписал указ «О развитии физической культуры и укреплении 

здоровья людей» и был учрежден Государственный комитет по физи-

ческой культуре и спорту. 

Для анализа китайской модели для нас важнее всего будут по-

следние два периода. Четвертый период (1970-е гг.) напрямую связан 

со спортом высших достижений, так называемым элитным спортом, 

Китай пытался вытеснить конкурентов и добиться больших успехов 
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в международных состязаниях. Последний (1980-е гг.) характеризуется 

как период мирового признания Китая великой спортивной державой 

конца XX в. Помимо работы До Кеон Ву можно обратиться к докладу 

Совета при Президенте РФ (см. [6], с. 61–62), в котором также под-

тверждается этот ключевой момент, изменивший ход истории спорта 

в КНР. Середина 1980-х гг. для КНР ознаменовалась попыткой на-

ладить взаимоотношения с СССР, которая впоследствии оказалась 

удачной (см. [10, с. 70]). «Коммунистическая партия Китая и органы 

государственной власти замкнули на себя все управление спортивной 

отраслью, принимая всю ответственность перед обществом за разви-

тие спорта в стране» [2]. Правительством Китая было решено: требу-

ется привлечь высококвалифицированных советских специалистов 

для различных чтений и консультаций, а тренеров для работы в спор-

тивных организациях. 

Говоря о модели управления спортом в КНР в конце 1990-х гг., 

нельзя игнорировать отражение политики Германии в ней. Так, по-

сле привлечения немецких специалистов основной акцент был сде-

лан на интенсивной олимпийской подготовке спортсменов, чьей зада-

чей было успешное выступление на последующих Олимпиадах (в Се-

уле, Сиднее, Пекине). «В основу системы олимпийской подготовки 

был положен принцип привлечения к обучению на этапе начальной 

подготовки огромного количества детей на территории всей страны» 

[12, с. 132]. За десятилетие в крупнейших китайских городах появились 

по меньшей мере 1000 профессиональных спортивных сооружений, 

а также широкая сеть сооружений для занятия спортом детьми. По-

мимо этого, правительство совершило очень важный и нужный шаг не 

только для развития спорта, но и для сплочения нации. Были постро-

ены специальные спортивные школы для детских школ-интернатов 

и для людей с ограниченными возможностями. 

Таким образом, правительство Китая показало миру и своим граж-

данам, что спорт един для всех и никакие ограничения не могут поме-

шать человеку заниматься физическим воспитанием. За упомянутые 

периоды (примерно за 50 лет) аудитория занимающихся физической 

культурой и спортом возросла почти в 10 раз, охватив различные слои 

населения. А вот данные официальной статистики: Китай является са-

мой большой страной по численности спортсменов-профессионалов 

и любителей: более 55% населения занимаются спортом регулярно, 

из которых 13% пожилые люди в возрасте более 80 (!) лет.

В работе [12] выделены следующие черты китайской модели менед-

жмента в сфере спорта:

• постоянный контроль различных спортивных организаций не-

посредственно руководителями Коммунистической партии 

 Китая; 
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• всекитайская спартакиада, по аналогии с Советским Союзом, 

которая является чуть ли ни единственным шансом для обычно-

го человека показать свои возможности для всей нации и стать 

известным спортсменом; 

• принцип построения спортивных баз (почти все центры подго-

товки спортсменов базируются на основе крупнейших физкуль-

турных вузов, которые полностью финансируются государством 

и соответственно подчинены Государственной спортивной ад-

министрации КНР). Далее будет видно, что похожим образом 

устроена и американская система менеджмента.

Помимо этого, в 1980–1990 гг. изменилась и политика в отноше-

нии «рекрутинга» спортсменов. Если раньше обновление состава сбор-

ной происходило зачастую один раз в Олимпиаду (т.е. в четыре года), 

то теперь ежегодно в спортивные школы зачисляется до 100 новых 

юных дарований в возрасте 12–14 лет. Высшим руководящим органом 

управления спортом, а также его развития на сегодняшний день явля-

ется Всекитайский государственный комитет по физической культуре 

и спорту. В его обязанности входят разработка и контроль выполнения 

местными комитетами программ развития спорта; определение уров-

ней приоритетности по видам спорта; введение специализации и по-

строение новых спортивных центров в государственно-территориаль-

ных единицах. Общий вывод — государство КНР до сих пор принимает 

активное участие в регулировании и управлении спортом и не собира-

ется уходить на второй план. 

Однако, как отмечает С. В. Алтухов в своей статье (см. [3]), в КНР 

намечается тенденция усиления коммерческого (частного) сектора. 

Первопричину этого процесса он иллюстрирует словами Чжан Цина 

(основателя спортивного маркетинга в KEY-sport): «Но длительные 

взаимоотношения с государством сделали спорт слишком зарегули-

рованным и более трудным для свободного рынка, для разработки 

и укоренения полноценной спортивной индустрии». Также в статье 

указывается на все большее участие в спортивном секторе Китая та-

ких компаний, как «En Garde Marketing GmbH», «MasterCard», «Beĳ ing 

Inter Sports Co». 

Для более полного понимания модели азиатского менеджмента сле-

дует учитывать культурные ценности стран этого региона. Азиатский 

менеджмент имеет давние традиции, среди которых наиболее значимо 

уважение любого управляющего к подчиненному, в особенности с уче-

том возраста. Это накладывает существенный отпечаток на управле-

ние спортом как на государственном уровне (например, законы и акты 

в области здравоохранения), так и на коммерческом уровне (например, 

деятельность спортивных менеджеров). Выделим ряд культурологиче-

ских черт Востока (см. [16]):
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• ориентация на доверие между партнерами;

• осознание совместного вклада в развитие спорта (как коммер-

ческого, так и некоммерческого); 

• обязательное поощрение спортсменов и управляющих за успехи 

в проделанной работе;

• частое использование практики пожизненного найма (после 

окончания карьеры спортсмен остается в этой сфере, например, 

на посту тренера или менеджера-консультанта);

• отдельно взятый человек в сфере управления спортом тратит 

большую часть денег на развитие собственных знаний, нежели 

на человеческие ценности (ориентация на знания).

Суммируя все вышесказанное, можем сделать вывод, что Азия — 

неоднородный регион, что каждой стране присуща своя модель управ-

ления спортом, однако тенденция коммерциализации данной сферы 

прослеживается во всех странах. 

Американская модель управления спортом
Перейдем к модели, которая, по моему мнению, оказала влияние 

почти на все современные модели управления спортом. Это американ-

ская модель, а точнее — модель США. Главный принцип американ-

ской модели управления спортом — «прибыль любой ценой», который 

по образу США имела и Япония. Помимо этого, для США характерен 

рационализм, который больше присущ европейской модели управле-

ния (Германии или Великобритании). 

Наверное, многие задавались вопросом — почему в США настолько 

сильно развит спорт? Постараемся выделить ряд причин успеха и сфор-

мулировать ответ (см. [1]):

• государство имеет лишь косвенное отношение к сфере спорта 

и не вмешивается в ее дела;

• профессиональный спорт — исключительно коммерческая 

и предпринимательская сфера;

• ключевая особенность — непредсказуемость результата (в отличие 

от европейских чемпионатов у нее нет ярко выделенных лидеров, 

как, например, в Испании). Чемпионат NFL в наши дни напо-

минает АПЛ по своей зрелищности и непредсказуемости;

• стимулирование частных компаний к участию в спорте — нало-

говые льготы;

• высокоразвитая система управления спортом во всемирно из-

вестных университетах (игры между которыми привлекают наи-

большее внимание);

• отдельная спортивная лига может целенаправленно развивать 

свой особенный продукт.
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Итогом создания такой модели являются четыре из пяти самых при-

быльных в мире спорта профессиональных лиг, которые находятся 

в США. На протяжении последних 50 лет в США в спорт было инве-

стировано огромное количество финансовых средств, что подтверж-

дает статистика: средняя стоимость клуба NFL увеличилась на 284% 

за последние 14 лет, MLB — на 212%, NBA — на 205%. Доля совокуп-

ного дохода США в мировой спортивной отрасли к концу 2015 г. до-

стигла 44%. Как признались Роберт Дэймон и Джедом Хьюджес, кон-

сультанты компании Spencer Stuart, занимающиеся проектами в области 

спортивного executive search: «Да, нужно не столько выиграть, сколько 

развлечь людей. Причем большую роль играет также грамотное исполь-

зование времени трансляции» (см. [7]). 

Историю становления модели начнем с того, что национальная 

американская ассоциация игроков в бейсбол была создана в 1857 (!) г. 

(в России в это время было еще крепостное право, а Английская фут-

больная ассоциация была только в проектах). В то время спорт был при-

вилегией исключительно богатых слоев населения. Но американский 

менталитет был таков, что игрокам почти сразу начали платить за зре-

лище «и у ассоциаций не было выхода, как создать в 1869 г. «класс про-

фессионалов» — первую в истории «высшую лигу» по игровому виду 

спорта» (см. [7]), которая вскоре развалилась, и только в 1971 г. появи-

лась новая лига — MLB. 

После промышленной революции в 1932 г. корпорации получили 

статус юридического лица, а акционеры таких предприятий получили 

право на часть прибыли. Были сформированы крупнейшие корпора-

ции, относящиеся к спортивной экипировке: Reebok (создана в 1895 г., 

но в 1930-х гг. превратилась в корпорацию и начала разрастаться), 

New balance (создана в 1906 г.), Nike (1964). Помимо этого, признание 

корпораций юридическими лицами повлекло за собой отделение ком-

мерческого сектора от государственного вмешательства. Реальная власть 

по управлению делами фирмы перешла к непосредственным собствен-

никам бизнеса, а государство ушло на второй план. Американская мо-

дель управления спортом формировалась самостоятельно, ведь на тот 

момент у других стран не было таких развитых ассоциаций и лиг в от-

личие от США. Далее в 1960–1970-х гг. вновь стало популярным поня-

тие в обиходе менеджеров — «стратегическое управление». Это понятие 

коснулось и сферы спорта, где требовалось в те времена разработать 

новую и долгосрочную стратегию по развитию национальных видов 

физической деятельности (американский футбол, баскетбол, хоккей 

с шайбой и европейский футбол). И такие стратегические изменения 

были сделаны: в 1960–1970-е гг. NFL обрела наибольшую популяр-

ность, особенно после объединения с Американской футбольной ли-

гой; в лиге MLB были введены изменения в правила игры и построены 
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новые стадионы с искусственным покрытием; NBA в 1976 г. практиче-

ски объединилась с АБА; произошло массовое расширение НХЛ в связи 

с усилением Западной хоккейной лиги. Сформулируем причины погло-

щения AFL лигой NFL, основываясь на работе Эдварда Грувера (см. 

[18, p. 9–23]). Согласно его мнению, причины «неудачи» AFL как лиги 

нужно искать в менеджменте и финансировании. Так как изначально 

лига была создана инвесторами, не получившими франшизу в NFL, 

их настроения были соответствующими. AFL сразу столкнулась с тем, 

что большое количество игроков в период драфта переходило в NFL, 

а посещаемость матчей была низкой. Период 1960–1970-х гг. стал са-

мым неудачным в истории AFL, когда многие хорошие игроки просто 

не захотели продолжать играть в этой лиге. Поэтому в 1970 г. AFL пре-

кратила свое существование и была поглощена NFL. 

Итак, мы видим, что в период 1960–1970-х гг. в сфере спорта срочно 

потребовались изменения, что привело к объединению конкурирую-

щих лиг с целью привлечения еще большего числа заинтересованных 

лиц. Только такое монополизирование отдельных видов спорта могло 

поспособствовать стабильному доходу и смягчению конкуренции. Ин-

тересно заметить, что в США имелось антимонопольное законода-

тельство, однако принцип невмешательства государства в спортивную 

сферу привел к тому, что Американская и Национальная бейсбольные 

лиги смогли доказать в Верховном суде, что на спорт этот закон не рас-

пространяется (см. [19]). По аналогии со схемой бейсбольных лиг лиге 

американского футбола, хоккейной лиге и «соккерной» лиге удалось 

также монополизировать соответствующие сегменты спортивной ин-

дустрии. В этот же период начали активно развиваться спонсорские 

контракты как с отдельными игроками, так и с командами. Стадионы 

и площадки стали расширяться, СМИ все больше пропагандировали 

занятия спортом, но акцент делался не на том, чтобы люди занима-

лись спортом, а на том, чтобы они ходили на спортивные соревнова-

ния и тратили свои деньги. 

Далее следует немного вернуться назад и сказать о введенной в 1936 г. 

системе драфта, которая в 1970-е гг. также получила широкое распро-

странение. Ее ввели с целью устранения противоречий между клубами 

из-за перспективных игроков и в конечном счете для уравновешивания 

сил команд, что мы видим в современной модели. Из этого вытекает 

характерная черта менеджеров профессионального спорта. Их задача 

заключается в том, чтобы ни одна команда не получила существенного 

превосходства над другими, так как в их понимании зрителю будет неин-

тересно ходить на матчи с участием такой команды, где все (и в первую 

очередь — результаты матчей) будет и так понятно. Каждый год наи-

более слабые команды лиги NFL приобретают возможность участво-

вать в так называемых драфт-лотереях (имеют преимущество в выборе 
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лучших спортсменов — выпускников колледжей, номинированных 

на драфт). Подход невмешательства правительства США в сферу спорта, 

с одной стороны, отрицательно сказывается на контроле над деятель-

ностью этих лиг, а с другой — привлекает в страну огромное количе-

ство инвестиций. Помимо этого, «американская система менеджмента 

установила правила распределения доходов от продажи билетов и теле-

контрактов, подписанных лигой» [11, с. 22–27]. Так, слабая команда 

за участие в матче получает больше денег, чем сильная. В США клубы 

являются членами корпораций-ассоциаций (MLB, NBA и др.) и не под-

чиняются какой-либо национальной организации, что позволяет ассо-

циациям проводить «разношерстную» политику в отношении зарплат 

игроков и тренеров. Вся эта совокупность правил и создает американ-

скую модель управления спортом: без государственного вмешательства 

и с сильным частным коммерческим сектором. 

Обратимся к современной статистике, из которой следует, что на-

циональный вид спорта — американский футбол — является домини-

рующим среди других (табл. 3). 

Таблица 3

Показатели доходов лиг и посещаемости матчей

Лига / вид спорта Команд в лиге Доход лиги в 2011 г., 
млрд долл. США

Средняя посещаемость 
матчей в 2011 г., человек

NFL / американский 

футбол

32 около 11 более 67 000

MLB / бейсбол 30 около 7 более 30 000

NBA / баскетбол 30 около 5 более 17 000

NHL / хоккей 30 около 3,3 более 17 000

MLS / футбол 19 около 0,3 более 18 000

Примечательно, что заполняемость стадионов в США на матчах 

NFL составляет 95%, а в Английской премьер-лиге — 91%, при том, 

что рекорд заполняемости — 45 000 человек. В США из американского 

футбола сделали некий национальный культ, в нем крутятся баснослов-

ные деньги. Вместимость самого большого стадиона в США — 82 566 

человек! Такая популярность американского футбола вызвана не только 

большими инвестициями в этот вид спорта, но еще и определенным 

подходом СМИ к нему. Так, практически ни один американский еже-

недельный журнал или газета не обходятся без крупных заголовков 

с результатами матчей, а болельщики постоянно интересуются любой 

информацией, связанной с их любимой лигой. «В конце XIX в. в аме-

риканских колледжах футбольные матчи были не слишком популярны 

и привлекали внимание лишь незначительной части граждан и СМИ. 

Студенческий футбол стал частью национального духа, когда игры стали 
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проводиться по сезонам… Постоянство и последовательность деятель-

ности профессиональных спортивных лиг стали фундаментом их попу-

лярности…» [14, с. 77]. Как уже говорилось ранее, спорт — это религия, 

культ, а с развитием ассоциаций и лиг каждый болельщик мог приоб-

щиться к определенным культурным и социальным моделям поведе-

ния, тем более что спорт — это один из способов самоидентификации. 

Без общества, без болельщиков ни одной модели не выстоять до-

статочно долгое время. В США пришли к этим выводам практически 

сразу же после формирования лиги MLB, что позволило максимально 

эффективно извлекать прибыль из спортивного сектора, задействовав 

широкую общественную массу. Американская модель, несомненно, 

позволяет зарабатывать деньги, а если кому-то из игроков или управ-

ляющих что-то не нравится, то лига быстро может принять решение 

о переводе его в любую другую команду или же лигу. Принципы демо-

кратии, рационализма и влиятельного коммерческого сектора наибо-

лее полно характеризуют американскую модель управления спортом.

Заключение
Последние новостные заголовки в разделе «Спорт» становятся с каж-

дым разом все более удручающими. Нашей стране не хватает практики 

управления сферой спорта, ведь после распада СССР многие высоко-

квалифицированные спортивные менеджеры перебрались за границу. 

И в свете этих событий хотелось данным исследованием собрать весь 

опыт и все многообразие принятых решений в таких непохожих регио-

нах, как Азия и Америка. Само собой, это не вся имеющаяся информа-

ция о моделях азиатского и американского менеджмента в сфере спорта, 

но хочется верить, что правильно принятые решения в этих странах мо-

гут послужить тем глотком воздуха, которого не хватает российскому 

спорту в наши дни. И хотелось бы закончить работу на положительной 

ноте, чтобы не осталось неприятного осадка от пришедших в голову 

мыслей о состоянии российской спортивной системы:

«Спасительной силой в нашем мире является спорт — над ним по-

прежнему реет флаг оптимизма, здесь соблюдают правила и уважают 

противника независимо от того, на чьей стороне победа» (Д. Голсуорси).
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ПРАВОВАЯ СРЕДА СПОРТА: 
ПОНЯТИЕ И ЭЛЕМЕНТЫ 
(В ПОРЯДКЕ ДИСКУССИИ)

Аннотация. Рассматривается экономико-правовой институт — правовая среда 
спорта, который способен претендовать на статус новой учебной дисциплины. 

Ключевые слова: среда, спорт, правовая среда, спортивное право, спортив-

ное законодательство, субъекты спорта, учебная дисциплина, менеджмент.

Vladimar Saraev  

THE LEGAL ENVIRONMENT OF SPORT: 
THE CONCEPT AND ELEMENTS 
(INVITATION TO DISCUSSION)

Abstract. Consider the economic and legal institution — legal environment of sport 
that is able to claim the status of a new academic discipline.

Key words: environment, sports, legal environment, sports law, sports entities, 

academic discipline, management.

Словарь русского языка С. И. Ожегова определяет «среду» следу-

ющим образом: «…2. Окружение, совокупность природных условий, 

в которых протекает деятельность человеческого общества… 3. Окружа-

ющие социально-бытовые условия, обстановка, а также совокупность 

людей, связанных общностью этих условий»1.

Согласно п. 12 ст. 2 Федерального закона от 4 декабря 2007 г. № 329-

ФЗ «О физической культуре и спорте в Российской Федерации» (далее — 

ФЗ о спорте) спорт — это «сфера социально-культурной деятельности 

как совокупность видов спорта, сложившаяся в форме соревнований 

и специальной практики подготовки человека к ним»2.

1 Ожегов С. И. Словарь русского языка / под общ. ред. проф. Л. И. Скворцова. 

25-е изд., испр. и доп. — М.: ООО «Издательство «Мир и Образование», 2008. — С. 1019. 

Концептуально такие же вариативные лексические значения слова «среда» даются в дру-

гих словарях. См., например: Новейший большой толковый словарь русского языка / гл. 

ред. С. А. Кузнецов. — СПб.: Норинт; М.: РИПОЛ классик, 2008. — С. 1255. 
2 Собрание законодательства Российской Федерации. — 2007. — № 50. — Ст. 6242. 



Одно из доктринальных толкований правовой среды заключается 

в том, что «правовая среда — это взятая в единстве система юридиче-

ских связей и отношений, правовых учреждений, иных правовых реа-

лий, обусловленных действием права и определяющих в конечном счете 

характер, направленность, интенсивность реализуемой социальными 

субъектами — гражданами, их объединениями, должностными лицами 

государственного и общественного аппарата — правовой активности. 

Правовая среда — это социальная среда, которая оказывает пози-

тивно-стимулирующее воздействие на выбор участниками регулируе-

мых отношений правомерных способов деятельности (правовая среда 

предполагает: совершенное законодательство, эффективную юстицию, 

правовую развитую культуру и правовой менталитет населения и госу-

дарственных структур, предрасполагающих их действовать в согласии 

с правом и др.)…»1.

Правовая среда представляет собой системное образование, цен-

тральным элементом которого выступает человек, его социально-пра-

вовая активность, направленная на восприятие, осуществление и вос-

производство правовых установлений. Система общественных связей 

и отношений, отражающая взаимодействие людей в сфере обществен-

ной жизни, очерченной правом, есть главное, необходимое и существен-

ное в понимании правовой среды… «Состав» правовой среды обуслов-

лен особенностями права, правовой жизни в целом. В нее (правовую 

среду) включены право, его нормы, объективирующиеся в норматив-

ных актах и актах применения права, общие отраслевые и специаль-

ные правовые статусы, субъективные права, свобода и юридические 

обязанности, полномочия. 

Следующая за нормативным «слоем» функциональная группа со-

держательных элементов правовой среды охватывает систему право-

вой коммуникации и правовых ценностей, юридическую практику, 

правовые состояния (состояние законности и правопорядка, органи-

зованности и дисциплины в обществе, правовой культуры и правовой 

активности граждан и должностных лиц государства, социально-пра-

вового климата общества, правовой зрелости и сплоченности социаль-

ных субъектов — правовую атмосферу); систему идеологического пра-

вового воздействия и государственно-правового обеспечения в сфере 

действия права.

Перечисленные компоненты — нормы права, учреждения, ценности, 

юридическая практика и другие сами по себе еще не образуют право-

вой среды. Лишь выступая окружением относительно отдельной лично-

сти либо общностей людей, они в своей совокупности образуют среду. 

1 Словари и энциклопедии на Академике. [Электронный ресурс]. URL: http://

elementary_law.academic.ru/714/Правовая_среда (дата обращения: 12.01.2017).
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Социальные субъекты, их правовая активность и деятельность — важ-

нейшие составляющие правовой среды. Все они наделены свойствами 

субъектов права, обладают собственными индивидуально-правовыми 

возможностями (комплексом юридических качеств), позволяющими 

им вступать в правовое общение, проявлять внеправовую активность, 

удовлетворяя тем самым свои потребности. Действия индивидов, кол-

лективов людей по поводу использования ими прав и свобод, осущест-

вления возложенных юридических обязанностей приводят к образо-

ванию целостной системы правовых связей и отношений, образую-

щих особую группу элементов правовой среды — ее конституирующий 

компонент, который придает внутреннюю целостность всем элемен-

там среды, воссоединяя их в единый, взаимодействующий механизм1.

Первоочередной интерес при исследовании правовой среды спорта 

вызывают общественные отношения, формирующие эту правовую 

среду.

Множество понятий общественных отношений, академических 

и доктринальных, позволяет остановиться как на кратком определе-

нии общественных отношений — «совокупности социально значимых 

связей между членами общества»2, так и на расширенном определении, 

трактующем общественные отношения как многообразные, присущие 

обществу связи, устанавливающиеся между социальными группами, 

а также внутри них. Общественные отношения — важнейший специ-

фический признак общества и вместе с тем то, что делает общество си-

стемой, объединяет индивидов и их разрозненные действия в единое 

целое, хотя оно внутренне и расчленено. Содержание и уровень этих от-

ношений весьма различны: как каждый индивид вступает в отношения, 

так и группы вступают в отношения между собой, и, тем самым, человек 

оказывается субъектом многочисленных и разнообразных отношений.

Общественные отношения можно классифицировать в соответствии 

со сферой их реализации: 

 � на уровне социальных общностей различают классовые, нацио-

нальные, групповые, семейные общественные отношения; 

 � на уровне занятия той или иной деятельностью групп — произ-

водственные, учебные, театральные; 

 � на уровне взаимодействия между людьми в группе — межлич-

ностные; 

 � можно выделять и внутриличностные отношения (например, 

эмоционально-волевые установки субъекта по отношению к себе 

или эффектные отношения к кому-либо). 

1 Словари и энциклопедии на Академике. URL: http://elementary_law.academic.

ru/714/Правовая_среда (дата обращения: 12.01.2017).
2 ВикипедиЯ. [Электронный ресурс]. URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/Обществен-

ные_отношения (дата обращения: 07.09.2015).
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Все вышеназванные виды представляют в совокупности систему 

общественных отношений1.

По предметному содержанию общественные отношения дифферен-

цируются соответственно основным сферам жизнедеятельности обще-

ства на экономические, социальные, политические, правовые мораль-

ные, идеологические и др. 

Каждый из этих типов общественных отношений имеет свои осно-

вания, отличающие его от других: 

 � экономические отношения складываются на основе производ-

ства, обмена и распределения товаров и услуг; 

 � социальные — на основе статусов различных субъектов в со-

циальной структуре и в обществе в целом; 

 � политические — на основе публичной власти;

 � правовые — на основе норм права волевые общественные отно-

шения, участники которых имеют субъективные права и юри-

дические обязанности2.

Исходя из элементного состава любой системы, указанные типы об-

щественных отношений, безусловно, имеют подтипы или виды, что ха-

рактерно отражается на соотношении «социальные отношения — спор-

тивные отношения».

Профессор С. В. Алексеев, исследуя феномен физической культуры 

и спорта через правовое регулирование, называет эти отношения од-

ними из основных общественно значимых социальных явлений3. 

Конкретное содержание каждого типа общественных отношений 

исторически изменяется вместе с изменением всего общества. Возник-

нув, новые элементы общественных отношений постепенно утвержда-

ются в повседневной жизни людей, приобретают характер институтов 

социальных, устойчиво воспроизводящих себя и свои взаимоотноше-

ния со средой4. 

Например, социально-экономический институт — «спортивная ин-

дустрия», по мнению профессора И. В. Понкина, стал сферой обще-

ственных отношений и предпринимательской деятельности, ориен-

тированной на извлечение доходов от эксплуатации индивидуального 

человеческого и общественного интереса к любым проявлениям состя-

зательности и к состязательности в спорте, в частности, а равно интереса 

1 См. подробнее: Словари и энциклопедии на Академике. URL: http://dic.academic.

ru/dic.nsf/dic_new_philosophy/849/ОБЩЕСТВЕННЫЕ (дата обращения: 07.09.2015).
2 URL: http://dic.academic.ru/dic.nsf/dic_new_philosophy/849/ОБЩЕСТВЕННЫЕ 
3 См.: Алексеев С. В. Спортивное право России: учебник для студентов вузов, обу-

чающихся по направлениям «Юриспруденция» и «Физическая культура и спорт» / 

под ред. проф. П. В. Крашенинникова. 3-е изд., перераб. и доп. — М.: ЮНИТИ-ДАНА, 

Закон и право, 2016. — 1055 с.
4 URL: http://dic.academic.ru/dic.nsf/dic_new_philosophy/849/ОБЩЕСТВЕННЫЕ 
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к зрелищным и досуговым мероприятиям (с элементом неопределен-

ности), включающая отдельные сегменты (направления деятельности)1.

Трудно не согласиться с актуальным определением спорта, данным 

коллективом автором во главе с В. В. Блажеевым, В. М. Байрамовым 

и др.: «Спорт — это область общественных отношений и децентрали-

зованная и стратифицированная система институционализированной 

и регламентированной деятельности в соревновательных, образова-

тельных, культурно-досуговых, оздоровительных или предпринима-

тельских целях, связанной с организованным или неорганизован-

ным осуществлением одним или несколькими лицами или объедине-

нием лиц по определенным правилам и процедурам в тренировочной 

форме (включая показательные выступления) и (или) в формах, свя-

занных с преодолением себя (прохождением физического испыта-

ния), или с состязанием с соперником, физических действий, направ-

ленных на развитие, достижение, выражение и выявление высокого 

уровня морфофункциональных и психических возможностей и до-

стижений участников, максимальной их производительности (тех-

нически и (или) достижения высоких стандартов результативности) 

и (или) установления из числа двух или более состязающихся сторон 

(единоличных или командных участников) одной лучшей в состяза-

нии (победителя)»2.

Воистину: «Лучшее — враг хорошего!» При всей всеохватности пред-

ложенного определения спорта, на наш взгляд, исчерпывающий ци-

тируемый перечень признаков и элементов спорта дает и противопо-

ложный результат — непреодолимое желание вступить в научную дис-

куссию. 

Но из множества положительного для схожести взглядов уважаемых 

правоведов с позицией автора настоящей работы хотелось бы обратить 

внимание на ключевые значения выдвинутого определения: «Спорт — 

это область общественных отношений и… система… деятельности в со-

ревновательных, образовательных, культурно-досуговых, оздоровитель-

ных или предпринимательских целях…»3

Очевидно, что данное доктринальное определение спорта удачно 

отмечает разность целей и задач и многие конкурирующие вещи рас-

ставляет по своим местам. 

Например, предпринимательство в спорте или спортивное право — 

это всего лишь элементы в сфере спорта, а не движители спорта.

1 Понкин И. В., Понкина А. И. Понятие и особенности спорта как сферы шоу-бизнеса 

и спортивной индустрии // Спортивное право. — 2014. — № 3. — С. 42–43.
2 Спортивное право России : учебник для магистров / В. В. Блажеев, В. М. Байрамов 

[и др.]; отв. ред. Д. И. Рогачев. — М.: Проспект, 2016. — С. 14.
3 Там же.
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На основании исследованного хотелось бы предложить для обсуж-

дения следующую авторскую позицию по научно-образовательному 

определению спорта: «Спорт — это сфера общественных социально-

экономико-спортивных отношений, неразрывно связанная с различ-

ными средами функционирования и осуществлением направлений 

деятельности, обусловленных отраслевыми, межотраслевыми и ком-

плексными целями, определяемыми субъектами данной сферы на ос-

нове выбранных ориентиров своей деятельности».

Научные исследования и сравнительный анализ в областях эконо-

мики и права, а также длительное преподавание основ спортивного 

права и спортивного законодательства Российской Федерации позво-

ляют автору настоящей работы сформулировать понятие нового эко-

номико-правового института — «правовая среда спорта». 

Правовая среда спорта — это область особых общественных соци-

ально-экономико-спортивных отношений, развивающихся и функци-

онирующих в условиях различных способов формирования правового 

влияния на сферу спорта: правового воздействия, правового регулиро-

вания, правовой охраны. 

Правовое влияние на общественные отношения в сфере спорта осу-

ществляется через:

1) правовое воздействие;

2) правовое регулирование;

3) правовую охрану.

Правовое воздействие — это какое-либо воздействие на поведение 

людей через средства массовой информации, путем пропаганды или аги-

тации, в том числе нравственного или правового воспитания и обуче-

ния. Пример: средства массовой информации — «Спорт-экспресс», 

«Советский спорт» специализируются на освещении социальной зна-

чимости и общественной полезности спорта. 

Правовое регулирование — процесс целенаправленного воздейст-

вия государства на общественные отношения при помощи специаль-

ных юридических средств и методов, которые направлены на их ста-

билизацию и упорядочивание. Правовое влияние на поведение людей 

и общественные отношения при правовом регулировании осуществ-

ляется исключительно при помощи специальных правовых средств 

и методов1. 

Правовая охрана — государственно-принудительная деятельность, 

направленная на осуществление «восстановительных» задач — на вос-

становление нарушенного права, обеспечение юридической обязанно-

сти. Охранительные правоотношения начинают складываться с момента 

1 ВикипедиЯ. [Электронный ресурс]. URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/Правовое_

регулирование (дата обращения: 14.09.2015). 
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правонарушения (преступления), при их помощи осуществляются меры 

юридической ответственности и защиты субъективных прав1. 

Спортивная сфера представляет собой область межотраслевого пра-

вового регулирования. Данное регулирование осуществляется при по-

мощи разноотраслевых правовых средств. В целом же указанная сфера 

одновременно регламентируется как частным, так и публичным правом. 

Законодательные нормы, регулирующие спортивные отношения, при-

надлежат нескольким отраслям права, а их объединение обусловлено 

общностью целей и задач2.

Данная научно-образовательная новелла — «правовая среда спорта» 

формируется в стенах экономического факультета МГУ имени М. В. Ло-

моносова и способна закрепиться в качестве учебной дисциплины 

дополнительного профессионального образования по направлению 

«Менеджмент». Правовая среда спорта как явление носит экономико-

правовой характер, отражает внешнее и внутреннее пространственное 

влияние различных факторов на развитие среды, формирование эко-

номико-управленческого потенциала, осуществление стратегического 

планирования и менеджмента. Это прежде всего окружающие условия 

правового характера, связывающие в особую совокупность и общность 

и субъектов спорта, и их деятельность, и результаты их деятельности, 

и объекты и события, имеющие правовые значения и оценки. 

1 См.: Алексеев С. С. Общая теория права. — М., 1981. Т. 1. — 523 с. 
2 См.: Сараев В. В. Лекция «Спортивное законодательство России и его право-

применение». Депонирование ООО «Первая Патентная Компания» г. Москва, 2016. 

24–29 сентября.
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Маршев В. И., Ионова М. С. 

СПОРТ КАК МЕТОД УПРАВЛЕНИЯ 
СОЦИАЛЬНЫМИ СИСТЕМАМИ...: 
ЭВОЛЮЦИЯ ВЗГЛЯДОВ И ЗАДАЧИ

Аннотация. В статье представлена эволюция взглядов на спорт как на древ-
нейшее средство воздействия на индивидуумов и на социальные коллективы, 
средство социальной мобильности, средство целенаправленного воздействия 
на организации и (или) как метод управления социальными системами. 

Ключевые слова: потребности человека, социальная мобильность, социаль-

ная организация, управление организацией, спорт как общественное явле-

ние, спорт как метод (или средство) управления. 

Vadim Marshev, Maria Ionova 

SPORT, AS A TOOL OF MANAGEMENT 
SOCIAL SYSTEMS: EVOLUTION OV VIEWS 
AND PROBLEMS

Abstract. The article presents the evolution of views on the sport as the oldest means 
of influencing individuals and social groups, as a tool of purposeful influence on the 
organizations and/or as a method of management social systems.

Key words: human needs, social organization, management of organization, sport 

as social phenomena, sport as managerial method (or tool).

Так как… знаем мы… каждую вещь только тогда, когда по-
нимаем «почему [она]» (а это значит понять первую при-
чину), то ясно, что нам надлежит сделать это и относи-
тельно всякого изменения, чтобы, зная их начала, мы могли 
попытаться свести к ним каждую последующую вещь.

Аристотель, Физика1

Введение
Лет 30 тому назад одному из авторов этой статьи пришла в голову 

мысль провести исследование в проблемных областях — «спорт как ме-

1  Аристотель. Соч. В 4 т. — М., 1981. Т. 3. — С. 87.



тод управления свободным временем человека», «спорт как средство со-

циальной мобильности» или «спорт как метод управления социальными 

системами». Поводом послужила успешная защита одного из аспиран-

тов кафедры управления производством экономического факультета 

МГУ имени М. В. Ломоносова на тему (не дословно) «Театр как объ-

ект управления». Но тогда (да и сейчас1) эти мысли и идеи на стадии 

осуществления натолкнулись на слабое понимание средств измере-

ния и изменений отношений между субъектом управления (человеком 

или организацией) и объектом управления (человеком, группой лиц, 

коллективом, рестораном, театром, спортивной командой, организа-

цией, фитнес-клубом, страной, миром).

Еще одним поводом проведения исследования на тему «Спорт 

как метод управления» послужило принятие Генеральной Ассамблеей 

ООН 3 ноября 2003 г. резолюции № 58/5 «Спорт как средство содей-

ствия воспитанию, здоровью, развитию и миру», выполнение которой 

в том числе предполагало определение роли спорта в обществе как сред-

ства, способствующего обеспечению благополучия и здоровья, дости-

жению ценностей, воплощенных в Уставе ООН. С этой целью тогда 

же была создана Межучрежденческая целевая группа ООН по спорту 

на благо развития и мира2, руководителем которой в статусе «Специ-

ального советника Генерального секретаря по спорту на благо развития 

и мира» был назначен Адольф Оджи. И наконец, тогда же «Генераль-

ная Ассамблея ООН объявила 2005 г. Международным годом спорта 

и физического воспитания, тем самым предоставив уникальную воз-

можность показать положительные ценности спорта и его важнейшую 

роль в жизни общества»3.

Среди предложений, сформулированных в упомянутой резолюции 

ООН № 58/5, есть и такие: 

«b) использовать спорт и физическое воспитание в качестве средства 

достижения согласованных на международном уровне целей развития, 

в том числе целей, включенных в Декларацию тысячелетия Организа-

ции Объединенных Наций, и более широких целей развития и мира…

f) укреплять сотрудничество и партнерство между всеми сторонами, 

включая семью, школу, клубы/лиги, местные общины, молодежные 

спортивные ассоциации, людей, принимающих решения, а также го-

сударственный и частный секторы, с тем чтобы обеспечить взаимодо-

1 О трудностях измерений в оценке социальной значимости спорта сказано в рабо-

те Рамона Спааий «Спорт и социальная мобильность» (М.: Национальное образование, 

2014. — С. 13–14).
2 United Nations Inter-Agency Task Force on Sport for Development and Peace.
3 См.: Оджи А. Хроника ООН. — 2005. — № 1, а также: URL: http://www.un.org/ru/

events/sport2005/
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полняемость усилий и сделать спорт и физическое воспитание доступ-

ными для всех»1.

К нашему исследованию мы приступили в начале 2000-х гг. при под-

готовке дипломного проекта и магистерской диссертации М. Ионовой2.

К сегодняшнему дню накопилось так много фактов, объективных 

данных (сиречь — «результатов натур-экспериментов»), что можно 

с уверенностью в успехе высказать гипотезу, что спорт был, есть и бу-
дет весьма эффективным средством воздействия на сознание людей, из-

менения поведения людей, средством осознанного руководства отдель-

ным индивидуумом, группой лиц и даже толпой (например, фанами) 

и т.п., движение «власть спорта» распространяется во всех слоях обще-

ства по всему миру, в общем, спорт является методом управления соци-
альными объектами и (или) организациями.

Есть очевидные факты реализации парадигмы «спорт — это ме-

тод управления». К таким фактам относится бесспорное утверждение: 

спорт — это действенный метод воспитания физически и морально здо-

рового индивида. Такие возможности спорт приобрел и обладает по-

тому, что человек всегда имел и имеет потребности в самосохранении, 

поддержании собственного физического здоровья и в самозащите (сле-

дуя Платону), всегда в «командообразовании», признавая свои слабости 

действий в одиночестве (следуя Аристотелю), часто в состязательности 

и соревновательности (следуя Бенджамину Лоу3), всегда в самоактуа-

лизации (следуя Абрахаму Маслоу4) и, наконец, часто в стремлении 

к максимальным результатам и к достижению намеченных целей (сле-

дуя Дэвиду МакКлилланду5). А именно спорт был и остается тем сред-

ством или методом, которые обеспечивают в той или иной степени ре-

ализацию или удовлетворение всех перечисленных потребностей. Если 

к теоретико-гипотетическим возможностям спорта в реализации че-

ловеческих потребностей добавить такие его неоспоримые атрибуты, 

как рекреационность, азартность, вовлеченность, зрелищность и эсте-

тичность, то это только сильнее убеждает в его возможностях осознанно 

и целенаправленно влиять на поведение людей, на организацию и об-

щество в целом, иными словами — управлять социальными объектами. 

Спорт как социальный феномен затрагивает в большей или меньшей 

степени каждого человека. В этом плане его часто сравнивают с рели-

гией и искусством.

1 См.: Официальные отчеты Генеральной Ассамблеи. Пятьдесят восьмая сессия. 

Пленарные заседания. 2-е заседание (A/58/PV.2), и исправление.
2 См., например: URL: sportdiplom.ru>documents...sport_upravlenie.docx
3 Лоу Б. Красота спорта: пер. с англ.; под общ. ред. В. И. Столярова. — М.: Радуга, 

1984.
4 Maslow A. Motivation and personality. — New York, NY: Harper,1954.
5 McClelland D. C. The Achieving Society. — New York: The Free Press, 1961.
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Тема статьи актуализировалась в последнее время, поскольку по-

стоянные динамичные изменения внешней среды организаций как че-

ловеческих сообществ вызывают необходимость поиска новых управ-

ленческих решений. Это касается как бизнес-структур, так и обще-

ства в целом. В свою очередь, спорт обладает потенциалом мощного 

воздействия на индивида и общество, что демонстрируется историче-

скими событиями, фактами. И это влияние не ограничивается только 

применением спортивных принципов и аналогий на уровне организа-

ций или функциональных подразделений компаний, а имеет гораздо 

больший потенциал на уровне стран и всего мира. Известно, например, 

что последние Олимпийские игры в Рио (2016 г.) в течение 16 дней по-

сетили 7,5 млн зрителей (суммарно — на всех спортивных площадках), 

а смотрели Игры (более одной минуты) около 3,6 (!) млрд телезрителей. 

Какое еще двухнедельное событие может увлечь такое число граждан 

мира? Кто и что заставило миллиарды людей изменить свое поведе-

ние, примкнув к экранам телевизоров? Какой магической силой обла-

дает спорт (в том числе и прежде всего в форме спортивного зрелища), 

что заставляет людей вести себя так, как хочется «спорту» (т.е. «ему» 

как субъекту управления или «ему», находящемуся в осознанных руках 

субъекта управления)?

Осталось только (следуя словам Аристотеля, приведенным в эпи-

графе) найти первопричины этой потребности людей в спорте (в широ-

ком смысле слова), чтобы научиться эффективно использовать управ-

ленческий потенциал спорта и в итоге превратить его в средство при-

нятия результативных управленческих решений для достижения 

благополучия граждан общества и в итоге счастливого общества. От-

метим, что наука о счастье (или эвдемонизм), родившаяся в Древней 

Греции, только недавно осознанно нашла себе всемирное практиче-

ское применение как основа ранжирования стран мира по показателю 

Happiness. Идея нашей статьи в свое время была озвучена бывшим пре-

зидентом МОК Жак Рогге, который сказал об одной из форм спортив-

ного движения следующее: «Олимпийские игры — это не цель. Это сред-
ство для достижения более благополучного и счастливого общества».

Цель статьи в том, чтобы ознакомить научное сообщество с прове-

денным авторами статьи обзором и первоначальным исследованием, 

в результате которого были вскрыты новые резервы и новые возможно-

сти спорта как элемента общественной практики, как средства управ-

ления социальными системами и охарактеризована сущность системы 

«Спорт как метод управления» (СМУ). 

Вначале введем определения, которыми будем пользоваться в дан-

ной статье.

Под социальным объектом мы будем понимать совокупность не ме-

нее двух индивидуумов, обладающих одним атрибутом — общей целью.
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Под организацией мы будем понимать совокупность не менее двух 

«лиц»1, обладающих двумя атрибутами — общей целью и формализо-

ванными структурированными отношениями2.

Под управлением организацией мы будем понимать осознанное, ос-

мысленное, целенаправленное, системное воздействие на организацию.

Метод управления — это способ осуществления управляющего воз-

действия или способ реализации (достижения) целей управления, один 

из элементов управления как системы3. 

Спорт — это совокупность людей, учреждений, материальных 

средств, осуществляющих состязательную, воспитательную, рекреа-

ционную деятельность, а также процессы производства материальных 

товаров и духовных услуг и потребления продуктов этой деятельности, 

обеспечивающих устойчивость социальных связей и отношений в про-

цессе осуществления указанных видов деятельности. 

Эволюция взглядов на спорт как метод 
воздействия на людей
Спорт не сразу стал обладать теми специфическими свойствами, 

которые присущи современному спорту. Он долгие тысячелетия оста-

вался сакральным, религиозным актом, ритуальным событием, прежде 

чем приобрел свойство секулярности, «светскости». Об этом довольно 

обстоятельно и обоснованно пишет Александр Зайцев в своей ра-

боте «Культурный переворот в Древней Греции VIII–V вв. до н.э.»4. 

Сущностное начало упражнений, состязаний и даже игр, напоми-

нающих современные виды спорта, было сакральным (или формой 

«общения» с богами и призывов к Солнцу и Луне) и в то же время 

агональным5. Но только в древнегреческих полисах эти игры стали 

состязательностью в скорости, ловкости и силе в мирных условиях. 

Во всяком случае, исследования жизни древних подтверждают слова 

1 Лицо в теоретико-игровом смысле слова, т.е. этим лицом может быть как индиви-

дуум, так и группа людей, например, спортивная команда. 
2 Под это определение подпадает широкий круг человеческих социумов — от семьи 

до страны и международных организаций.
3 Наряду с другими блоками системы управления — целями управления, кадрами 

и органами управления, функциями управления, процессом управления и развитием си-

стемы управления.
4 Зайцев А. И. Культурный переворот в Древней Греции VIII–V вв. до н.э. — СПб.: 

СПбГУ, 2001. Глава II. Агон в архаической и классической Греции. § 1. Греческий спорт 

и агональные аспекты жизни греков. — С. 106–143.
5 А г о н а л ь н ы й  д у х  (гр. — борьба, соперничество) — это свойство личности, 

выражающееся в ее готовности и способности продолжительное время находиться в во-

инственном состоянии, состоянии борьбы, противодействия, соревновательности в лю-

бой жизненной сфере — семье, на работе, в общественной жизни.
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известного историка Эрнста Куртиуса, сказанные в 1856 г.: «Вся жизнь 

греков, как она предстает перед нами в истории, была одним боль-

шим состязанием»1. 

Что касается современного спорта, то он гораздо более секулярен, 

чем первобытный или античный спорт. «Все равно рассматриваем ли мы 

страсти, ритуалы или мифы современного спорта как секулярной ре-

лигии, сохраняется контраст между спортом первобытным и спортом 

уже античным. Связь между секулярным и сакральным порвана, и при-

вязка к области потустороннего ослабла. Современный спорт — это дея-

тельность, частью осуществляемая ради самой себя, частью ради дру-

гих целей, столь же секулярных. Мы занимаемся бегом не для того, 

чтобы земля давала больше плодов. Мы возделываем землю или рабо-

таем на заводах и в офисах, и поэтому у нас остается время для спор-

тивной игры»2.

Известно много исследователей, кто изучал и изучает проблему со-

циальной мобильности посредством спорта, проблему воздействия 

на людей с помощью спортивного воспитания. Среди них культурологи, 

искусствоведы, историки и социологи спорта — такие как Йохан Хёй-

зинга3, Ю. В. Рождественский4, В. И. Столяров5, Аллен Гуттман6, Ген-

нинг Эйхберг7, А. И. Зайцев8, А. Б. Суник9, Л. Ш. Апциури10, В. Н. Су-

1 Curtius Ε. Altertum und Gegenwart (1856) // Gesammelte Reden und Vorträge. — 2. 

Aufl . — Berlin, 1877. — S. 132 ff . 
2 Гуттман А. От ритуала к рекорду // Логос. — 2009. — № 6 (73). — С. 158. 
3 Хёйзинга Й. Homo ludens (1938). Человек играющий / cост., предисл. и пер. с ни-

дерл. Д. В. Сильвестрова; коммент., указатель Д. Э. Харитоновича. — СПб.: Изд-во Ива-

на Лимбаха, 2011. — 416 с.
4 Рождественский Ю. В. Введение в культуроведение. — М.: ЧеРо, 1996. — 288 c.
5 Stolyarov V. The humanistic value of sport // Philosophy, theology and history of sport 

and of physical activity. The International Congress of Physical Activity Sciences, book 8. — 

Quebec, Symposia Specialists, 1978. — P. 87–97; Столяров В. И. Почему люди не занимают-

ся физкультурой и спортом? (Социологический анализ причин физкультурно-спортив-

ной пассивности населения) // Актуальные проблемы пропаганды физической культу-

ры и спорта. Вып. 1. — М.: Знание, 1991. — С. 15–25; Столяров В. И. Спорт и искусство: 

сходство, различие, пути интеграции // Спорт, духовные ценности, культура. Вып. пя-

тый. Спорт, эстетика, искусство: сб. / сост. и ред. В. В. Кузин, В. И. Столяров, Н. Н. Чес-

ноков. — М.: Гуманитарный Центр «СпАрт», РГАФК, 1998. — С. 101–265.
6 Гуттман А. От ритуала к рекорду. — М.: Институт Гайдара, 2016. — 304 с.
7 Геннинг Э. Культура  олимпийского и других движений: исключение, признание, 

праздник // Логос. — 2009. — № 6 (73). — С. 58–81.
8 Зайцев А. И. Указ. соч.
9 Суник А. Б. Очерки отечественной историографии истории физической культуры 

и спорта. — М.: Советский спорт, 2010. — 616 с.
10 Апциаури Л. Ш. Спорт как социальное явление и фактор социализации личности // 

Теория и практика физической культуры. Научно-теоретический журнал. — 2003. — 
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пиков1, В. А. Пономарчук2, Р. Спааий3, А. Пурэ4, Бенджамин Лоу5, 

Ж. Глейз6, К.Айзенберг7 и многие другие. 

Достаточно глубоко данная тема проработана американским ис-

следователем Бенджамином Лоу8, предпринявшим попытку провести 

сравнительный анализ целей спортивного воспитания в разные пери-

оды истории человечества, и Жаком Глейзом (та же тема, но на примере 

истории физического воспитания во Франции). Более универсальный 

подход к спорту (в совокупности с искусством) как методу воздействия 

на индивида и социум присутствует в работах французского исследо-

вателя Анри Пурэ «Спорт и искусство» (1964) и «Является ли спорт ис-

кусством?» (1970). Многофакторный анализ трактатов, посвященных 

сравнению воздействия спорта и искусства на индивидуума и общество, 

приведен в работе Владислава Столярова9. 

Упомянутый Анри Пурэ в работе «Sport and Art» говорит о спорте 

и об искусстве как о «выражении универсального языка»10. В своей работе 

«Is sport an art?»11 он пишет о всеобъемлющем охвате общества спор-

том и искусством. Главной идеей этой работы является вывод о том, 

что с помощью «активной субкультуры», в которую Анри Пурэ вклю-

чает деятелей спорта и искусства, можно воздействовать на «пассивную 
субкультуру» — людей, проявляющих положительное или негативное 

отношение к первой. 

Работа Анри Пурэ — одна из немногих, в которой говорится о целе-

направленном воздействии на человека через спорт в совокупности с ис-

1 Супиков В. Н. Спорт как социальный институт в системе управления качеством 

жизни. Дисс. … д-ра социол. наук. — Орел, 2004.
2 Пономарчук В. А. Спорт как социальный институт. В сб. «Спортивная энцикло-

педия систем жизнеобеспечения» / ред. А. Д. Жуков.  — М.: Магистр-Пресс / Юнеско, 

2011. — 1000 с. 
3 Спааий Р. Спорт и социальная мобильность. — М.: Национальное образование, 

2014.
4 Pouret H. Sport and Art // Report of the Fourth Summer Session of the International 

Olympic Academy. — Athens, 1964. — P. 115–119; Is Sport An Art? // Report of the Tenth 

Session of the International Olympic Academy. — Athens, 1970. — P. 129–133.
5 Б е н д ж а м и н  Л о у  — американский ученый социолог, автор работ по социоло-

гии и психологии спорта. На русский язык в 1984 г. переведена книга «Красота спорта», 

затрагивающая проблемы эстетики современного спорта.
6 Gleyse J. Archéologie de l’Education physique au XXe siècle en France. — PUF. Paris, 

1995 rééd. L’harmattan, 2007.
7 Айзенберг К. Открытие спорта современной исторической наукой // Логос. — 

2009. — № 6(73). — С. 82–98.
8 Лоу Б. Красота спорта / под общ. ред. В. И. Столярова. — М.: Радуга, 1984.
9 Столяров В. И. Указ. соч.
10 Ibid.
11 Ibid.

Спорт как метод управления социальными системами...  99



кусством, так как он интегрирует эти понятия: «Искусство — это спорт, 

а спорт — это искусство; между ними нет никаких границ или отличий». 

Но это вовсе не означает, что раньше спорт не использовался как ме-

тод воздействия. Проследим, как наряду с эволюцией понятия «спорт», 

развивались и взгляды на то, каким образом спорт влияет на человека, 

на группу людей и на общество в целом. 

Американский ученый Бенджамин Лоу в своем исследовании, посвя-

щенном социологии спорта1, утверждает, что «воздействие» или «вос-

питание» с помощью спорта зародилось еще в первобытном обществе. 

Первоначально оно существовало в форме упражнений, игр, состязаний 

и испытаний, которые имитировали трудовые процессы, охоту, военные 

действия, отражали различные обряды и традиции. Такое воспитание 

было направлено на развитие у подрастающих поколений физической 

силы, выносливости, реакции, волевых качеств. Здесь присутствует на-

учение через моделирование реальной трудовой деятельности. Спорт 

выступает в качестве инструмента формирования как физических ка-

честв (сила, скорость, выносливость), так и умственных качеств че-

ловека (скорость реакции, изобретательность и т.д.). Так сложилось 

физическое воспитание как педагогический процесс. Затем, в свобод-

ное от охоты, собирательства и других занятий время, люди, действуя 

по законам искусства, стали состязаться в выполнении перечисленных 

упражнений и выявлять самого сильного, самого быстрого, самого мет-

кого. Именно тогда, по мнению сторонников этой точки зрения, и воз-

ник спорт. Так, «первобытные племена Африки в физическом воспи-

тании детей применяли «фехтование» на палках, борьбу, бег с грузом, 

раскачивание на лианах. За счет этого племена бушменов отличались 

исключительной выносливостью. Их соревнования в беге по холмистой 

местности иногда продолжались весь день. Благодаря такой тренировке 

охотники могли преследовать добычу в течение многих часов, а затем 

и доставлять тяжелый груз домой»2. 

Что касается соревновательной составляющей спорта, то мы считаем 

необходимым уточнить популярное мнение о том, что «соревнование, 

состязательное отношение является атрибутом, свойственным самой 

природе человека, и потому присущим ему на всей протяжении чело-

веческой истории»3. Социологические и культурологические исследо-

вания в области спорта показывают, что в различных социально-исто-

рических условиях соревновательность приобретает различные формы, 

1 Lowe B. Theoretical Rationale for Investigation into the Relationship of Sport 

and Aesthetics // International Review of Sport Sociology. — 1973. — Vol. 8. — No. 1. — 

P. 95–101.
2 Ibid. P. 98.
3 Ibid. P. 99.
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а также может отходить на второй план, уступая место кооперации и со-

трудничеству. Для западной культуры, например, характерна конкурен-

ция, выраженная в девизе: «Быть всегда впереди, быть лучше других», 

который отец Ахиллеса сформулировал для своего сына. 

Но были и культуры, где на первый план выдвигались иные ценно-

сти. Мария Эллисон1 указывает, например, на культуру племени на-

вахо, в которой «не следует пытаться опередить кого-либо или думать, 

что ты его лучше»2. Для иллюстрации она приводит пример эстафет-

ных забегов у индейцев Амазонки, в результате которых в принципе 

не определялся победитель. Участники действовали на пределе своих 

сил, но в итоге они должны были одновременно прийти к цели. Ин-

дейцы навахо при игре в каучуковый мяч (прототип современного ба-

скетбола) также не были ориентированы на конкуренцию или агрес-

сию: «Они играли, пока не падали от бессилия, но не допускали агрес-

сивных действий, поскольку не были охвачены стремлением победить 

противника»3. Таким образом, первостепенным оказывалось соревно-

вание с собственными возможностями. 

При этом можно говорить, что до конца XIX — начала XX в. основ-

ной функцией спорта было воспитание, а вовсе не соревнование и не 

зрелище, хотя и эти характеристики были присущи спортивной деятель-

ности на протяжении всей истории. Так, в странах Древнего Востока, 

Древней Греции, Древнего Рима и Средней Азии во времена рабовла-

дельческого строя физическое воспитание приобрело характер госу-

дарственной системы подготовки юношества господствующих классов 

к гражданской и военной службе. Воспитание осуществлялось в семье 

и в государственных учебных заведениях, а также в армии. В качестве 

примера можно рассматривать спартанское воспитание, в основе ко-

торого было физическое воспитание как для мужчин с целью развития 

силы и выносливости, так и для женщин в интересах рождения здоро-

вых детей, будущих сильных граждан.

Еще в трактате «Государство» Платон, выделяя значение спортив-

ного воспитания (гимнастики), писал: «Человек будет заниматься гим-

настическими упражнениями и преодолевать трудности во имя природ-
ной отваги и пылкости (курсив наш. — В. М., М. И.), ради их пробужде-

ния, а не ради приобретения силы — не то, что другие атлеты, которые 

и питаются, и переносят тяготы, рассматривают диету и упражнения 

1 М а р и я  Э л л и с о н  — с 1975 по 1982 г. президент Международного комитета 

социологии спорта, автор работ по социологии и этике спорта.
2 Allison M. T. On the Ethnicity of Ethnic Minorities in Sport // International Review 

of Sport Sociology. — 1979. — Vol. 14. — No. 1. — P. 57.
3 Allison M. T., Lueschen G. A Comparative Analysis of Navaho Indian and Anglo Basketball 

Sport Systems // International Review of Sport Sociology. — 1979. — Vol. 14. — No. 3–4. — 

P. 77 .
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как средство для мускулов». Спортивное («гимнастическое») воспита-

ние позволяет «подчинить страсти разумному началу и развить в себе 

качество воли»1. Платон рассматривал гимнастику как одну из основ 

любого образования, наравне с ритмикой (музыкой) и геометрией (ма-

тематикой).

Параллельно с тем, как спорт развивался в качестве элемента обра-

зования, спортивные игры и состязания стали зрелищем, через которое 

происходило как формирование, так и подкрепление принятых норм 

и ценностей. В современном обществе гладиаторские бои восприни-

маются как неоправданная бессмысленная жестокость, но в Древнем 

Риме сострадание и жалость считались слабостью, а не добродетелью. 

Таким образом, через спортивное зрелище происходило формирова-

ние отношения к тем, кто слабее, к равным по силе и к сильнейшим. 
В Колизей на бои гладиаторов приводили детей, как сейчас приводят 

их на стадион посмотреть футбольный матч. И это не просто зрелище — 

это способ воздействовать на сознание, укрепляя нормы и правила го-

сподствующей парадигмы. 

В феодальном обществе физическое воспитание стало основой си-

стемы рыцарского воспитания, в которое в обязательном порядке вхо-

дили: верховая езда, фехтование, стрельба из лука, плавание, охота, 

единоборства и игры военного характера. С развитием городов-полисов 

физическое воспитание распространилось среди различных слоев го-

родского и окрестного крестьянского населения, чему способствовали 

возникшие стрелковые, фехтовальные и другие братства; проводивши-

еся во время праздников состязания горожан в беге, борьбе, гребле, 

фехтовании, стрельбе из лука, игры с мячом. Спорт начинает приоб-

ретать соревновательную составляющую. Понятие справедливости — ос-

нова христианской этики, которое поддерживается через справедливую 

конкуренцию в спорте. Принцип честной, справедливой борьбы, «ры-

царское поведение» можно считать предпосылками современной кон-

цепции Fair Play2. «Честная игра как социальная ценность и социальная 

норма — родом из спорта, однако получила со временем гораздо более 

широкое распространение. Она представляет собой культурный вклад 

спортивной традиции в культуру противостояний в обществе и стала 

для общества чем-то вроде негласной добродетели в регламентированных 
правилами конфликтах»3.

1 Платон. Собрание сочинений. В 4 т. Т. 3. — М.: Мысль, 1994. — С. 178.
2 Fair Play (в английском языке используется понятие sportsmanship — «честная 

игра») — свод этических и моральных законов, основанных на внутреннем убеждении 

индивидуума о благородстве и справедливости в спорте.
3 Линк Х. Этика спорта как культура честной игры // Неприкосновенный запас. — 

2004. — № 3 (35). URL: http://magazines.russ.ru/nz/2004/35/lenk21.html
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Значительно возрос интерес к спорту в эпоху Возрождения. Гумани-

сты предпринимали попытки ввести физическое воспитание в школах 

в качестве одной из основных дисциплин. Гуманистический идеал — 

социальность и нравственность, представления о гармонично развитом 

человеке и физическом развитии, основанные на христианской мо-

рали. В Италии в начале XV в. Витторино да Фельтре1 открыл школу, 

в которой большое внимание уделялось физическому воспитанию, ум-

ственной и физической деятельности учеников. Во Франции Франсуа 

Рабле2 и Мишель Монтень3 проповедовали физическое воспитание 

в единстве с нравственным воспитанием и умственным образованием. 

Франсуа Рабле в романе «Гаргантюа и Пантагрюэль», описывая образ 

жизни, который ведет Гаргантюа у нового учителя, подчеркивает значе-

ние физического воспитания. Игры в мяч ведутся до обеда, а «езда вер-

хом, фехтование, бег и прыганье, плаванье, лазанье на деревья, по ка-

нату, упражнения с гирями» — спустя несколько часов после обеда. 

Мишель Монтень в трактате «Опыты» в главе «О воспитании детей» 

пишет: «Недостаточно закалять душу ребенка; столь же необходимо 

закалять и его тело»4. 

Ян Амос Коменский5 рассматривал физическое воспитание как важ-

нейшую часть семейного воспитания и педагогического процесса 

в школе. В его работах «Великая дидактика» и «Материнская школа» 

значительное место занимают вопросы здорового режима детей, фи-

зические упражнения, игры как компоненты воспитания, которые 

способствуют всестороннему развитию личности и целостности мыш-

ления. 

1 В и т т о р и н о  д а  Ф е л ь т е р е  (1378–1446) — итальянский педагог-гуманист 

эпохи Возрождения. В 1423 г. организовал при дворе герцога Мантуанского школу, в ко-

торой учились дети герцога и его приближенных, а также дети бедных родителей, содер-

жавшиеся за счет В. да Фельтере. Самим названием — «Дом радости» — В. да Фельтере 

подчеркивал отличие своей школы от средневековой. Здесь изучались древние языки, 

римская и греческая литература, математика, в преподавании которой применялись на-

глядные пособия и практические работы. Хорошо было поставлено физическое воспита-

ние: дети занимались верховой ездой, плаванием, гимнастикой, фехтованием. Телесные 

наказания допускались лишь за проступки против нравственности. Школа В. да Фель-

тере пользовалась широкой известностью, а его самого называли «первым школьным 

учителем нового типа».
2 Ф р а н с у а  Р а б л é  (1494–1553) — французский писатель, один из величайших 

европейских сатириков-гуманистов эпохи Возрождения, автор романа «Гаргантюа 

и Пантагрюэль».
3 М и ш é л ь  д е  М о н т é н ь  (1533–1592) — французский писатель и философ 

эпохи Ренессанса, автор книги «Опыты».
4 Монтень М. Опыты. — СПб.: Кристалл, 1998. Гл. XXVI. — С. 189.
5 Я н  А м о с  К о м е н с к и й  (1592–1670) — чешский педагог-гуманист, писатель, 

общественный деятель.
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Составной частью всестороннего воспитания подрастающих поко-

лений считали физическое воспитание Томас Мор1 и Томмазо Кам-

панелла2. «И мужчины, и женщины имеют право и возможность за-

ниматься философией, спортом и науками, ремеслами. В школе мо-

гут учиться все дети. Класс — улица, здесь маленькие солярии играют, 

слушают рассказы учителей, занимаются спортом и мастерят»3, — пи-

шет о физическом воспитании Кампанелла. Спортивное воспитание, 

описанное в «Утопии» Томаса Мора, приближено к афинской системе 

развития путем гимнастики и военных упражнений здорового, силь-

ного и красивого тела. 

Главную задачу спорта Джон Локк4 видел в укреплении здоровья де-

тей, в правильно организованном удовлетворении их естественных по-

требностей в движении. Физическое развитие стояло у него на первом 

месте. Этот подход понятен, если учитывать время, в которое жил Локк. 

Огромный экономический потенциал новых, недавно освоенных зе-

мель, неразвитый транспорт и непривычные, экстремальные клима-

тические условия требовали от предпринимателя физической вынос-

ливости, ведь «предприниматель должен был много ездить по свету, 

испытывая в дороге всевозможные лишения и трудности»5. Требова-

ния времени отразились в воспитательной системе Локка. «Насколько 

здоровье необходимо нам для профессиональной деятельности и сча-

стья, и насколько каждому, кто желает играть какую-либо роль в мире, 

нужна крепкая конституция, способная переносить лишения и уста-

лость, слишком ясно, чтобы требовались какие-либо доказательства»6.

Жан-Жак Руссо7 в педагогическом трактате «Эмиль, или О воспи-

тании» подчеркивал значение физического воспитания для умствен-

ного развития и трудового воспитания детей. Совершенствованию 

форм и методов спортивного воспитания способствовали возникшие 

в XVIII в. в Германии (в основном под влиянием идей Руссо) «школы 

человеколюбия и добрых нравов». 

1 Т о м а с  М о р  (1478–1535) — английский мыслитель, писатель Святой Католи-

ческой церкви.
2 Т о м м а з о  К а м п а н е л л а  (1568–1639) — итальянский философ и писатель, 

один из первых представителей утопического социализма.
3 Кампанелла Т. Город Солнца // Утопический роман XVII–XVIII вв. — М., 1971.
4 Д ж о н  Л о к к  (1632–1704) — британский педагог и философ, представитель эм-

пиризма и либерализма. Он широко признан как один из самых влиятельных мыслите-

лей Просвещения и теоретиков либерализма. Его влияние также отражено в американ-

ской Декларации независимости.
5 Локк Дж. Мысли о воспитании // Хрестоматия по истории зарубежной педагоги-

ки. — М., 1981. — С. 163–195.
6 Там же. С. 151–153.
7 Ж а н - Ж а к  Р у с с ó  (1712–1778) — французский писатель, мыслитель, компози-

тор. Разработал прямую форму правления народа государством — прямую демократию.
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Несколько позже в Швейцарии идеи французского Просвещения, 

связанные с физическим воспитанием, впервые пытался осуществить 

Иоганн Генрих Песталоцци1. Он первым в Европе ввел в практику со-

стоящие из стилизованных элементов движений вольные упражнения, 

которые выполнялись по команде. В основе физического воспитания 

детей, считал Песталоцци, лежит их естественное стремление к дви-

жениям, которые осуществляются посредством движения суставов. 

Эти движения развиваются в играх, во всех разнообразных проявле-

ниях физических сил ребенка. В своей работе «Элементарная гимна-

стика», изданной в 1807 г., он сгруппировал составленные им вольные 

упражнения аналитическим способом, в зависимости от форм подвиж-

ности суставов. 

В рамках своей образовательной системы Песталоцци говорил о трех 

направлениях спортивного воспитания: игры и физические упражне-

ния для младшего возраста, практические упражнения для развития 

сноровки рук и физические упражнения, которые подготовят молодого 

человека к труду, формируют у него трудовые умения2. 

В XIX в. и в начале XX в. складывались национальные системы фи-

зического воспитания во Франции (Франсуа Аморос, Жак Демени), 

Дании (Н. Бук), Великобритании (спортивно-игровой метод Дж. Пи-

терса) и других странах. 

В России проблемы системного физического воспитания подраста-

ющего поколения нашли отражение в XVIII в. в трудах И. И. Бецкого, 

Н. И. Новикова, А. Н. Радищева. За «гармоническое развитие нравствен-

ных, умственных и физических сил» человека выступали Н. Г. Черны-

шевский и Н. А. Добролюбов. К. Д. Ушинский связывал физическое 

воспитание с трудом, с умственным и нравственным развитием. Ори-

гинальную систему физического воспитания создал П. Ф. Лесгафт3, 

определяя его как «физическое образование», методы которого должны 

строиться на общих принципах с умственным образованием. Он гово-

рил об огромном значении физического воспитания для развития у че-

ловека восприятия и мышления. 

С конца XIX в. в системе физического воспитания все большее место 

(как средство или метод) стал занимать спорт, воспитательное значение 

которого определяется его соревновательным характером, а также не-

обходимостью систематических тренировок для достижения высоких 

1 И о г а н н  Г е н р и х  П е с т а л о ц ц и  (1746–1827) — швейцарский педагог-демо-

крат, один из основоположников дидактики начального обучения.
2 См.: URL: http://valver.ru/news/iogann_genrikh_pestalocci_o_fi zicheskom_vospitanii/

2010-04-19-54
3 П е т р  Ф р á н ц е в и ч  Л é с г а ф т  (1837–1909) — выдающийся биолог, анатом, 

антрополог, врач, педагог, создатель научной системы физического воспитания, про-

грессивный общественный деятель России.
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результатов. Именно «воспитательное значение спорта» выше было 

определено нами как один из ключевых атрибутов «спорта как метода 

управления».

В основу государственной системы физического воспитания граж-

дан СССР легли марксистские положения о значении спорта для все-

стороннего развития личности. «Под воспитанием мы понимаем, — 
писал Карл Маркс1, — три вещи. Во-первых: умственное воспитание. 

Во-вторых, физическое воспитание, такое, какое дается в гимнасти-

ческих школах и военными упражнениями. В-третьих, техническое 

обучение...»2 В. И. Ленин отмечал: «Молодежи особенно нужны жиз-

нерадостность и бодрость; здоровый спорт — гимнастика, плавание, 

физические упражнения всякого рода, — разносторонность духов-

ных интересов, учение, разбор, исследование, и все это по возможно-

сти совместно!»3 Именно в 1920-х гг. были предприняты первые шаги 

для того, чтобы сделать спорт массовым. В 1927 г., в одной из первых 

российских монографий, посвященных психологии спорта, профес-

сор А. П. Нечаев4 писал: «Пора, наконец, признать, что нельзя гово-

рить о полном воспитании там, где отсутствует воспитание движений. 

Ловкость, выносливость и настойчивость могут быть названы мускуль-

ными добродетелями, а утомляемость, апатия, капризное настроение, 

скука, беспокойство, рассеянность и неуравновешенность — мускуль-

ными пороками»5. 

Спорт стал важной частью идеологии, политики и культуры СССР. 

Сегодня предпринимаются попытки проследить по репрезентациям 

физкультуры и спорта всю историю СССР, лучше понять, какими были 

установки государства и устремления общества. В своей книге «Спорт 

в СССР» британец Майк О’Махоуни6 раскрывает сложные взаимоот-

ношения между спортом как официально одобренной общественной 

практикой и спортом как культурным продуктом7. Через призму спорта 

он анализирует советский мир, как анализировал бы, скажем, Древний 

Рим: просто как культурную форму со своими особенностями. Границы 

1 К а р л  Г é н р и х  М а р к с  (1818–1883) — немецкий философ, социолог, эконо-

мист, политический журналист, общественный деятель.
2 Маркс К. и Энгельс Ф. Соч. 2-е изд. — Т. 16. — С. 198.
3 Воспоминания о Ленине. — М., 1955. — С. 49–50.
4 А л е к с а н д р  П е т р о в и ч  Н е ч а е в  (1870–1948) — русский психолог, воз-

главлявший экспериментальное направление в дореволюционной и ранней советской 

психологии.
5 Нечаев А. П. Психология физической культуры. — М.: Работник просвещения, 

1927. — 88 с.
6 М а й к  О ’ М а х о у н и  — британский культуролог, искусствовед, в том числе за-

нимающийся исследованиями советской культуры.
7 О’Махоуни М. Спорт в СССР: физическая культура — визуальная культура: пер. 

с англ. — М.: Новое литературное обозрение, 2010. — 296 с. 
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между «спортом как социальной практикой» и «спортом как культурным 

продуктом» размыты, и далеко не всегда можно говорить, что в голо-

вах болельщиков или в государственной политике в отношении спорта 

можно проследить их разграничение или даже последовательное к ним 

отношение. Тем не менее основания для такого разделения — в качестве 

способа изучения культурологических проблем советского спорта — 

очевидно, существуют. На протяжении 1920–1930-х гг. прослежива-

ются довольно серьезные трансформации как в государственных под-

ходах к спорту, так и в культуре «боления», распространяющейся в об-

ществе, — это два параллельных процесса.

Одним из первых, кто обратил внимание на различие поведения че-

ловека в спорте и на работе, был Фредерик Уинслоу Тейлор (1856–1915). 

Он проводил между спортом и управлением аналогию, рассматривая 

спорт как некий образец для подражания. «Англичане и американцы, — 

писал Ф. Тейлор в книге «Принципы научного менеджмента», — ве-

личайшие спортсмены в мире. Когда американский рабочий играет 

в бейсбол или когда английский рабочий играет в крикет, можно с уве-

ренностью сказать, что он напрягает каждый нерв для того, чтобы обе-

спечить победу своей партии. Он делает все, что может, для того, чтобы 

получить максимально возможное число очков. Всеобщее настроение 

в этом отношении так сильно, что всякий человек, который в спорте 

не дает всего, что может, будет заклеймен кличкой бросового игрока 

и станет предметом презрения для всех своих компаньонов. 

Однако когда тот же самый рабочий приходит на работу на следу-

ющий день, то вместо того, чтобы прилагать все усилия для макси-

мального возможного повышения своей выработки, он в большинстве 

случаев сознательно стремится работать так мало, как только может, 

и давать значительно меньшую выработку, чем та, на которую он в дей-

ствительности способен: во многих случаях не более одной трети или по-

ловины надлежащей дневной выработки. И действительно, если бы он 

всеми силами стремился к возможному повышении своей выработки, 

то за это его товарищи-рабочие отнеслись бы к нему еще хуже, чем если 

бы он оказался бросовым игроком в спорте»1. Ф. Тейлор привел срав-

нение спорта и работы с точки зрения производительности конкрет-

ного рабочего. На самом деле, эта аналогия имеет значительно большие 

масштабы и глубину, но развить ее в то время не представлялось воз-

можным. Во-первых, менеджмент как самостоятельный социально-на-

учный институт находился в начальной стадии своего формирования. 

Во-вторых, Тейлор в рамках парадигмы научного менеджмента инте-

ресовался только измеримыми показателями, которые можно было 

описать и формализовать (выработка, производительность, себестои-

мость и т.д.). 

1 Тейлор Ф. У. Принципы научного менеджмента. — М.: Контроллинг, 1991. — С. 3.
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Если до XX в. спорт развивается совместно с религией, искусством, 

образованием, политикой, то в XX в. появляется понятие «спорт как биз-

нес». Коммерциализация спорта способствует усилению его влияния, 

но уже в рамках несколько иных норм и ценностей. В начале 1970-х гг. 

появляется школа коучинга, создатели которой разрабатывают тему 

использования принципов и специфических свойств спорта в бизнесе 

и управлении как средства воздействия на коллектив и последующего 

достижения новых результатов в управлении компанией. 

В последние годы бурно развивается концепция «sport to business», 

которую можно считать одной из первых попыток систематизации при-

менения атрибутов и принципов спорта в бизнес-структурах. Особое 

внимание спорту как инструменту управления бизнес-структурой уде-

ляет школа коучинга и ее наиболее яркие представители — Тимоти 

Голви, Томас Дж. Леонард, Джон Уитмор, Дэвид Хемери, Дэвид Уитэй-

кер, Джек Стэк. Их работы посвящены в основном применению спор-

тивных аналогий в бизнесе для решения задач командообразования, 

мотивации и обучения персонала, коммуникаций в организации и т.д. 

Основателем школы спортивных аналогий — одного из направле-

ний коучинга — можно считать американского тренера по теннису Ти-

моти Голви1. Он противопоставляет принципы «Внутренней игры» ко-

мандно-административным мето дам управления, рассматривая их как 

«более удачный путь к переменам»2. 

Спорт стал для Голви своего рода исследовательской лабораторией 

для обучения и перемен. Благодаря тому, что достижения в спорте 

можно наблюдать непосредственно, а цели предельно ясны, эти из-

менения в результативности проявляются намного нагляднее. «Мо-

ими первыми лабораториями были теннисный корт, лыжня и поле 

для гольфа — виды спорта, где хорошо осознаешь огромную разницу 

между лучшими и худшими результатами», — пишет он в своей книге 

«Работа как внутренняя игра»3. Голви рассматривал спорт как инстру-

мент управления отдельным работником или малой группой. Через ана-

лиз тренировочного процесса он показывает разницу между обучением 

и научением: «Из своей ранней тренерской работы я вынес два наблю-

дения. Во-первых, почти все мои ученики очень старались исправить 

в своей игре то, чем они были недовольны. Они ждали, что я дам им ре-

1 Т и м о т и  У .  Г о л в и  — автор концепции внутренней игры, лежащей в основе 

коучинга. Впервые концепция была изложена в книге «Теннис как внутренняя игра» 

(The Inner Game of Tennis), изданной в 1974 г. Автор серии бестселлеров «Гольф как вну-

тренняя игра» (The Inner Game of Golf, 1981), «Работа как внутренняя игра» (The Inner 

Game of Work, 2000).
2 Голви У. Т. Работа как внутренняя игра: пер. с англ. — М.: Альпина Бизнес Букс, 

2005. С. 14. 
3 Там же. С. 20.
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цепт решения проблемы. Во-вторых, после того как учени ки переста-
вали стараться, поверив в свою способность учиться на собственном 

опыте, позитивные изменения происходили при относительном от-

сутствии усилий. Существует резкий контраст между принудительным 

и естественным обучением, его мы можем наблюдать на примере ран-

него развития наших идей»1.

Изначально коучинг появился как аналог спортивного тренерства 

в бизнесе и других сферах деятельности. Его становление и развитие 

связаны с именами финансового консультанта Томаса Дж. Леонарда2, 

автогонщика сэра Джона Уитмора3, его коллег по консалтингу олим-

пийцев: легкоатлета Дэвида Хемери4 и тренера по хоккею Дэвида Уитэй-

кера5 и других. В 80-х гг. XX в. коучинг становится одним из самых по-

пулярных направлений бизнес-консалтинга, в США и Европе выходит 

множество книг и практических пособий, описывающих использование 

опыта спорта в экономике. Особого внимания заслуживает книга Джека 

Стэка6 «Большая игра в бизнес», в которой используется комплексная 

аналогия управления организацией со спортивной игрой. При этом 

Стек рассматривает организацию в динамике, говоря об управлении 

изменениями с помощью спортивных аналогий.

В России проблемами использования аналогов и принципов спорта 

в экономике и бизнесе начали заниматься в конце 1990-х гг. Биз-

нес-консультант Владимир Смирнов сформулировал основные под-

ходы и взгляды спортивного направления в бизнесе — спортинга. 

Под спортингом понимается исследование и практическое использо-

вание теории и практики спорта в бизнесе и экономике. По мнению 

В. Смирнова, бизнес должен взять у спорта его идеологию, основан-

1 Голви У. Т. Указ. соч.
2 Т о м а с  Д ж .  Л е о н а р д  — основатель Университета коучей (Coach University — 

www.coachu.com), Международной федерации коучей, Международной ассоциации 

сертифицированных коучей (International Association of Certifi ed Coaches — IAC) и про-

екта CoachVille.com.
3 Д ж о н  У и т м о р  является исполнительным председателем консалтингового 

агентства Performance Consultants, ведущим мыслителем в области лидерства и органи-

зационных изменений.
4 Д э в и д  Х е м е р и  (род. 1944) — английский легкоатлет (бег на 400 м с барье-

рами). Чемпион Олимпиады 1968 г. в Мехико (бег на 400 м с барьерами), серебряный 

и бронзовый призер Олимпиады 1972 г. в Мюнхене (эстафета 4×400 м, бег на 400 м с ба-

рьерами соответственно).
5 Д э в и д  У и т э й к е р  — тренер олимпийской сборной Англии по хоккею на тра-

ве, один из создателей консалтингового агентства Performance Consultants, специализиру-

ющегося на коучинге и формировании командной работы в бизнесе.
6 Д ж е к  С т э к  — президент компании Springfield Remanufacturing Corp, автор книги 

«Большая игра в бизнес», которая в 2002 г. была названа журналом Business Week одной 

из лучших «25 идей для изменяющегося мира».
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ную на соревновании, на игре, создающую высокую нематериаль-

ную мотивацию в достижении высоких результатов. В монографии 

«Спортинг — менеджмент побед» он приводит аналогии спорта и ра-

бот спортивных тренеров и современных технологий бизнес-трене-

ров и консультантов на примере тимбилдинга, коучинга, матчинга 

и других технологий1. 

Но одновременно следует отметить и отличия современного спорта 

от бизнеса и даже некую автономность спорта как общественной подси-

стемы. Приведем цитату Кристианы Айзенберг, протяженность которой 

оправдана значимостью утверждения об отличительности и автономно-

сти спорта. Она утверждает, что «…социальные отношения в спорте в не-

которых аспектах изображаются по-другому, чем в настоящей жизни. 

Часто приводимым примером является природа спортивной конку-

ренции. Если идеальной рыночной позицией предприятия является 

монополия, то подобная ситуация в спорте бессмысленна в экономи-

ческом плане, потому что отсутствовал бы соперник. Другим примером 

являются экономические отношения клубов и устроителей спортивных 

мероприятий, когда стремление к прибыли часто отступает на задний 

план перед стремлением к победе. Границы спортивного неравенства, 

отношения полов и этнических групп — все это существует в спорте, 

но порой имеет свою специфику, отличную от тех же явлений в обще-

стве, где они часто проявляются значительно жестче…

Современный спорт никоим образом не является, как это часто ут-

верждают, только отражением общества. Он всегда был, напротив, от-

носительно автономной общественной подсистемой, которая на основе 

встроенных игровых характеров функционировала по собственным пра-

вилам и в ряде ситуаций демонстрировала относительно автономную, 

иногда непредсказуемую динамику развития. Там, где эта подсистема 

вступала в отношения обмена со своим социальным и экономическим 

окружением, она не только вбирала в себя это окружение, но и, в свою 

очередь, влияла и на долгое время накладывала на него свой отпеча-

ток. Спорт равным образом способствовал стиранию унаследованных 

традиций, таких как домодерные системы ценностей или социальное 

неравенство, и продлению жизни анахронизмам. Он был активным 

и вместе с тем селективным фактором социальных изменений»2. 

Одновременно с развитием и внедрением спортивных аналогов 

в бизнес-процессы развивается и сама индустрия спорта. С середины 

XX в. предпринимаются попытки оценить эффективность деятельно-

1 Смирнов В. Н. Спортинг – менеджмент побед! Теория и практика современного 

менеджмента: от тейлоризма до спортинга. — Эрида-Бизнес, 2011. — 240 с.
2 Айзенберг К. Открытие спорта современной исторической наукой // ЛОГОС. — 

2009. — № 6(73). — С. 92.
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сти рыночно ориентированных спортивных организаций, происходит 

коммерциализация спорта, превращение его в доходный бизнес. В на-

чале 1980-х гг. в ведущих мировых университетах создаются программы 

по подготовке менеджеров спортивной индустрии. 

Особый интерес представляет управление спортом как одной из от-

раслей социальной сферы. Анализ литературы свидетельствует, что на 

сегодня достаточно глубоко проработаны теоретические основания ин-

ституциональной организации общественной сферы в целом и спорта 

в частности (Э. Дюркгейм, Т. Парсонс, Р. Дарендорф, В. Афанасьев); 

проблематика содержательных характеристик социальных феноменов 

и специфики их функций (Т. Веблен, Р. Мертон и др.), а также теории 

коммуникаций и public relations (С. Блэк, Р. Харрис и др.), где рассма-

триваются технологии управления социальной сферой, ориентиро-

ванные на клиента, в рыночных условиях. В последнее время появи-

лось множество интересных работ российских и зарубежных авторов, 

в которых спорт рассматривается как отрасль социально-зрелищной 

сферы, предпринимаются попытки объяснить функционирование 

этой сферы и дать практические рекомендации по управлению орга-

низациями1. 

О внимании практикующих менеджеров, консультантов и ученых 

к спорту как средству влияния на поведение людей говорит и такой 

факт. Одна из последних дискуссий по теме статьи прошла на 76-м Еже-

годном собрании Академии менеджмента в августе 2016 г. в Анахайме 

(США). Спортивная тематика явно была представлена на двух (из 2117) 

сессиях. 

Тема первой сессии (под № 103) была «Using Sport Data to Advanced 

Management Theory», формулировка которой явно отражает контекст 

формулы «Sport2Management». Докладчики и выступавшие в прениях 

демонстрировали большие возможности спорта в развитии теории ме-

неджмента, приводя примеры того, что спорт может рассматриваться 

как «natural laboratory» для изучения организационного поведения, 

для развития теории организации и науки менеджмент.

Тема второй сессии (под № 555) была более конкретной и приклад-

ной: «Making Universities Meaningful: The Infl uence of College Athletics»2. 

На ней обсуждались проблемы, возникшие в университетском спорте, 

в том числе в излишней коммерциализации студенческого спорта, 

в смене критериев и в оценках его значимости в обучении. 

1 См., например, работы Ричарда Джулианотти «Supporters, Followers, Fans, 

and Flaneurs» (2002), «Sport and Modern Social Theorists» (2004), «Sport: A Critical 

Sociology» (2005). 
2 Труды 76-го ежегодного собрания Academy of Management, сайт: http://aom.org/

annualmeeting, session NN 103, 555.
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Размышления на тему о системности спорта 
как метода управления: задачи и направления решений
Однако во всех перечисленных выше трудах отсутствует системный 

взгляд на спорт как метод управления. Рассматривается либо влияние 

спорта в совокупности с другими сферами общественной практики (ис-

кусством, медициной, образованием), либо спорт как средство решения 

элементных задач управления (мотивации, обучения персонала), либо 

объект воздействия, ограниченный конкретной эпохой или его разме-

ром (масштабом). Так, Майк О’Махоуни исследует воздействие через 

спорт (или спортивную идеологию) только на примере эпохи СССР. 

Жак Глейз уделяет внимание только воспитательному атрибуту спортив-

ной деятельности во Франции в XX в. А работы по психологии спорта, 

например, Бенджамина Лоу, М. Т. Эллисона, Р. Загайнова, описывают 

воздействие через спорт только на личностном уровне. 

К тому же к недостаткам вышеперечисленных работ можно отнести 

рассмотрение спорта как метода управления (СМУ) бизнесом только 

в статике (т.е. раскрытие его составляющих) и практически полное от-

сутствие изучения СМУ в динамике, в процессе управления бизнесом 

и социальными объектами, оценки его «эффективности» в качестве 

метода управления1.

С тех пор как спорт начал развиваться в качестве самостоятельного 

социального института, и в его рамках возник новый тип отношений, 

круг задач, которые можно решать с помощью спорта, значительно рас-

ширился. Спорт в широком смысле этого слова, помимо формирова-

ния определенных психофизических качеств, оказывает определенное 

влияние на мировоззрение. Степень этого влияния зависит от степени 

вовлеченности в спорт. Но гораздо важнее направленность влияния, 

которая зависит от многих факторов и в конечном счете определяется 

тем, какая идеология его сопровождает. Вернемся к упомянутой работе 

Анри Пурэ «Is Sport an art?» и повторим его слова: «Воздействие актив-

ной субкультуры на пассивную субкультуру через позитивное или нега-

тивное отношение»2— именно это и является отправной точкой в раз-

работке принципов и методов управления посредством спорта! 

Итак, в ходе анализа литературы удалось обнаружить различия и из-

менения во взглядах ученых и практиков на «спорт как метод управ-

ления», понимаемый в широком и узком смыслах категории «метод», 

1 Мы осознанно взяли слово «эффективность» в кавычки. Поскольку надо помнить 

об альтернативной сущности любого метода или средства. С помощью одного и того 

же метода (например, воспитание в семье, школе, вузе) можно выращивать (или под-

готавливать) как достойных защитников общества, так и нарушителей общепринятых 

правовых и морально-этических норм. 
2 См. [22].
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и соответствующие конкретно-исторические причины этих изменений. 

Кроме того, удалось выявить ряд направлений и идей, в которых спорт 

рассматривается как метод целенаправленного воздействия. Это как 

работы по спортивному воспитанию и развитию, социологии и пси-

хологии спорта (спорт для спорта), так и идеи о применении спортив-

ных принципов и аналогий в других областях, в том числе и в бизнесе 

(Sport2Business). В итоге можно выделить следующие группы задач, ре-

шение которых в той или иной мере осуществлялось через спорт:

1. Формирование определенных физических и моральных качеств 

через спортивное воспитание.

2. Формирование и развитие конкурентного типа мышления через 

соревнование.

3. Формирование эстетических и поведенческих эталонов.

4. Социализация человека через спорт.

5. Управление досугом через вовлечение людей в спорт (как в ак-

тивной, так и в пассивной форме).

6. Формирование ценностей и норм, принятых в обществе.

7. Поддержание и развитие ценностей и норм, принятых в обществе.

Эволюция взглядов на спорт как метод воздействия на человека 

и социум схематично отображена на рис. 1.
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Рис. 1. Эволюция взглядов на спорт как метод управления
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Кроме того, анализ работ также способствовал классификации ряда 

функций, которые реализуются через спорт. Эта классификация по-

зволит в дальнейшем развить и одновременно дополнить приведен-

ные выше группы задач, которые решаются через вовлечение человека 

(в активной или пассивной форме) в спортивную деятельность. Спорт 

выполняет следующие функции:

1. Соревновательно-эталонная функция — заключается в том, 

что фиксируемые рекорды спортивной деятельности могут служить 

своеобразными индикаторами индивидуальных и общечеловеческих 

возможностей.

2. Соревновательно-эвристическая функция — состоит в познании 

человеком своих возможностей и нахождении способов их максималь-

ной реализации.

3. Воспитательная (связанная с оздоровительной) — проявляется 

во влиянии занятий спортом как на функциональные возможности ор-

ганизма человека, так и на формирование мировоззрения.

4. Этическая функция — выражается в концепции Fair Play, содер-

жащей набор духовно-нравственных принципов, на которые должны 

ориентироваться спортсмены, тренеры, болельщики и другие лица, 

имеющие отношение к спорту.

5. Эстетическая функция — проявляется в том, что спорт содержит 

в себе эстетические свойства, проявляющиеся в гармонии физических 

и духовных качеств человека, и в этом отношении граничит с искус-

ством.

6. Рекреационная функция — выражается через вовлечение людей 

в спортивную деятельность в свободное от работы время, как в актив-

ной форме (занятия спортом), так и в пассивной форме (просмотр спор-

тивных соревнований на стадионах и через СМИ).

7. Символическая функция (связана с этической функцией) — опреде-

ляется тем, что со спортом связан комплекс знаковых моделей, куль-

турных образцов, смыслов, значений. Особенное значение в этом плане 

имеет то, что спортивные соревнования демонстрируют возможность 

и преимущества мирной, гуманной, человечной, основанной на эти-

ческих принципах модели соперничества.

8. Интегративная функция — означает, что спортивные соревно-

вания и контакты могут содействовать и действительно содействуют 

формированию таких общих убеждений, взглядов и образцов поведе-

ния, которые вызывают чувство взаимного уважения, симпатии, спо-

собствуют взаимодействию, укреплению социальных связей, преодо-

лению межкультурных барьеров.

В заключение сформулируем концептуальные проблемы предмет-

ной области «спорт как метод управления» (СМУ), которые требуют 

дальнейших исследований.
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При использовании спорта в качестве метода управления необхо-

димо учитывать следующие принципы.

1. Комплексность. Нужно учитывать не отдельные факты, касающи-

еся роли и значения спорта, а все многообразие этих фактов, а также 

принимать во внимание особенности спорта высших достижений 

и «спорта для всех», а также других форм, разновидностей, моделей 

спорта. Нельзя абсолютизировать отдельные аспекты такого сложного 

и противоречивого социально-культурного феномена, каким явля-

ется спорт. Если из всего многообразия фактов и событий его реаль-

ной истории учитывать лишь те, которые свидетельствуют о позитив-

ной роли спорта или, наоборот, делать акцент на негативных явлениях 

в сфере спорта, связанных с насилием, агрессивностью, межнациональ-

ными конфликтами, не принимая во внимание многообразие самого 

спорта, то использование спорта в качестве метода управления может 

дать непредсказуемые результаты. Это не означает, что при примене-

нии спорта в качестве метода воздействия невозможно использовать 

отдельные атрибуты спортивной деятельности. Но при задействова-

нии конкретного атрибута спорта необходимо понимать и оценивать 

его взаимосвязь и взаимовлияние с другими компонентами спортив-

ной деятельности.

2. Возможность применения. Необходимо различать потенциал 

спорта (заключенные в нем возможности как позитивного, так и не-

гативного воздействия на личность и социальные отношения) и то, 

насколько этот потенциал практически реализуется, т.е. реальное 

социальное значение спорта и реализуемость его социокультурных 

 функций.

3. Ситуационность. При применении спорта или отдельных его атри-

бутов в качестве метода управления нужно учитывать, что в зависимости 

от конкретной ситуации, конкретных исторических условий, под воз-

действием различных факторов меняются содержание, характер, на-

правленность, значимость спорта, на первый план выходят его куль-

турные гуманистические ценности, преобладающими становятся анти-

гуманные явления, противоречащие этим ценностям.

4. Объективность и достоверность. Важно не смешивать декла-

ративные ценности, которые лишь провозглашаются отдельными 

лицами (функционерами, спортсменами, тренерами, политиками), 

и ценности, на которые они действительно ориентируются в своем 

поведении.

Для того чтобы оценить, насколько потенциал спорта может быть 

реализован в решении тех или иных управленческих задач в конкретно-

исторических условиях, важно выделить субъективные и объективные 

факторы, которые формируют сущность спорта как метода целенаправ-

ленного воздействия на различные объекты управления. 
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Субъективные факторы СМУ

1. Мотивация и поведение субъектов активной и пассивной спортив-
ной субкультуры.

К числу субъективных факторов спорта как метода воздействия от-

носятся сознательная целенаправленная деятельность, поведение и си-

стема ценностей, интересов и потребностей всех, кто в той или иной 

степени вовлечен в спортивную деятельность. Это субъекты, форми-

рующие активную спортивную субкультуру: спортивные менеджеры 

и функционеры, тренеры, зрители, СМИ, спортсмены и т.д. От их по-

ведения и ориентиров, а также целей, которые они ставят перед собой, 

зависит содержание спорта как метода управления. Значение спорта 

постоянно возрастает, при этом современные виды спорта интернаци-

ональны, демократичны и соответствуют идеалам и потребностям на-

шего времени. При этом влияние спорта может быть как положитель-

ным, так и отрицательным, что зависит от использования и направле-

ния его развития как метода управления.

Большое значение для реализации роли спорта в качестве метода це-

ленаправленного воздействия имеет позиция государства, которое опре-

деляет общее направление, стратегию социальной политики, характер 

ее реализации в различных сферах общественной жизни, в том числе 

в области спорта и Олимпийского движения. Это связано не только 

с авторитетом государственных деятелей и с огромными возможно-

стями, которыми они располагают для пропаганды своих идей, взгля-

дов, но и с тем, что от них зависят возможность и уровень тех или иных 

социальных контактов (в том числе спортивных) и степень их финан-

сового обеспечения. Ответственность за реализацию гуманистической 

миссии спорта во многом лежит и на самих спортсменах. Существенное 

влияние на эту роль спорта оказывает реакция потребителей спортивных 

услуг на поведение спортсменов и тренеров: одобрение либо неодобре-

ние тех или иных их поступков (агрессивных, недружелюбных действий 

или, наоборот, высоконравственного поведения). В этом проявляется 

влияние через спорт с помощью положительного или отрицательного 

отношения пассивной субкультуры (потребителей спортивных услуг) 

к активной спортивной субкультуре.

В силу различных обстоятельств у отмеченных выше субъектов 

спортивной деятельности может складываться ориентация, которая 

не способствует реализации гуманистической (этической) роли спорта. 

Как показывают исследования, проведенные в разных странах, в на-

стоящее время все большее число людей спорт привлекает не как сфера 

и средство реализации этических ценностей культуры мира — обще-

ния, гуманного отношения людей друг к другу и к природе, высоко-

нравственного поведения, а другими своими аспектами. Нередко мо-
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тивацией участия в спортивной деятельности (в качестве участников, 

зрителей и т.д.) служит исключительно финансовый результат, а также 

возможность наблюдать и проявить жестокость, агрессию, превосход-

ство одного человека над другим, одной нации над другой. 

Осознанное убеждение в национальном успехе и превосходстве 

способствует усилению групповой идентификации. Особенно ярко 

это проявляется на международных соревнованиях стран, которые при-

мерно равны друг другу в различных областях жизни, включая спорт, 

и потому команды, представляющие эти страны, имеют равные шансы 

на победу. Примером могут служить Швеция и Финляндия. Эти страны 

во многих областях равны друг другу, и спортивное соревнование слу-

жит для сравнения и оценки культурных, экономических и образова-

тельных сфер жизни этих стран. С помощью такого рода противосто-

яния можно реализовывать как интеграционную политику, так и по-

литику соперничества. 

В связи с расширением спорта и олимпийского движения значи-

тельно растет число связанных с ними и имеющих в них определенные 

интересы различных партий и сил. К их числу относятся: 

• спортивные: национальные и международные спортивные феде-

рации; НОКи и МОК, спортсмены, зрители, спортивные СМИ;

• политические: различные государства и партии, национальные 

правительственные организации;

• экономические: индустрия спорта, коммерческие средства мас-

совой информации и развлечения, профессиональный спорт. 

Важно понимать интересы и мотивирующие факторы каждой группы 

влияния. Эти интересы могут быть чисто спортивными, входящими 

в общую структуру спорта, связанными с его целью (победа в соревно-

ваниях, высокий спортивный результат) и средствами ее достижения 

(соблюдение правил, принципов «честной игры» и т.п.). Также это мо-

гут быть внешние по отношению к самому спорту интересы, связанные 

с использованием его для достижения таких разнообразных по своему 

характеру целей, как например, взаимное уважение, международное 

взаимопонимание, равенство, с одной стороны, и политическая власть, 

обогащение, шовинизм, этноцентризм, расизм, дискриминация, с дру-

гой стороны.

Противоречие между официально провозглашаемыми гуманисти-

ческими ценностями спорта и ориентацией соревнующихся сторон 

(спортсменов, команд, стран) на свои интересы делает метод управ-

ления с помощью спорта непредсказуемым. Для решения этой про-

блемы необходимо, во-первых, четкое понимание цели, достижение 

которой осуществляется с помощью спорта, и, во-вторых, учет инте-

ресов и ценностных ориентаций всех стейкхолдеров в условиях кон-

кретной ситуации.

Спорт как метод управления социальными системами...  117



2. Воспитательная деятельность
Как известно, система знаний, умений, а также ценностных ориен-

таций человека в первую очередь формируется посредством воспита-

ния. Поэтому мы относим воспитание к числу важных субъективных 

факторов, определяющих социальное значение спорта. 

Для формирования ориентации субъектов спортивной деятельно-

сти на ценности, реализующие позитивные функции спорта, особенно 

важное значение имеет спортивно-гуманистическое воспитание. Вне-

дрение в сознание субъектов спорта принципов Fair Play и других гу-

манистических идеалов и ценностей, ориентирующих на нравственное 

поведение в спорте, способно снизить влияние дисфункциональных 

атрибутов спорта и спортивной деятельности.

3. Средства массовой информации
К числу факторов, оказывающих существенное влияние на инте-

ресы, ценностные ориентации и поведение людей, связанных со спор-

том, относятся средства массовой информации. В последнее время 

спорт приобретает все большую значимость не только для тех, кто ак-

тивно участвует в спортивной деятельности, но и для тех, кто потре-

бляет спортивные услуги через СМИ. Тем самым значительно возрас-

тает, с одной стороны, роль спорта как средства коммуникации, а с дру-

гой — роль средств массовой информации в формировании и развитии 

направленности субъектов спортивной деятельности.

Средства массовой информации осуществляют массовую комму-

никацию — один из важнейших видов социального общения, под воз-

действием которого у человека формируются определенные знания 

и стереотипы поведения, ему прививается система ценностей, задаются 

нормативы поступков. Эти средства обладают широким диапазоном 

воспитательного и психологического воздействия на людей: от про-

стого ознакомления и обучения до убеждения. Рассматривая спорт 

как средство коммуникаций, можно выделить ряд коммуникационных 

преимуществ, присущих процессу спортивной деятельности. Перечис-

лим некоторые из них.

• Постоянная массовая аудитория. Спорт интересен в любое время 

года, при любом политическом строе. В большей или меньшей 

степени он касается каждого члена общества. Количество лю-

дей, внимательно следящих за спортивными событиями, всегда 

достаточно велико. О стабильности интереса к спорту говорит 

хотя бы тот факт, что ни сезонность, ни даже важные события 

общественно-политической жизни страны не оказывают значи-

тельного влияния на рейтинги спортивных трансляций и тиражи 

спортивных газет. 

• Сильная вовлеченность и приверженность аудитории. Каждый, 

кто следит за ходом соревнований, так или иначе чувствует свою 
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причастность к спорту, переживает за любимую команду, спортс-

мена или за свою страну. Таким образом, получаются зрелищ-

ность и азарт в абсолютной концентрации. 

• Высокая эмоциональная концентрация. «Счастье в его массовом 
проявлении» — радость победы, надежда на лучшее и пережива-

ния за любые изменения в турнирной таблице — все это делает 

аудиторию открытой к восприятию любой информации.

От направления, содержания, объема и качества продукции СМИ во 

многом зависят структура и содержание общественного мнения о спорте, 

характер и степень ценностного отношения к нему. Общий подход 

СМИ к освещению соревнований, акценты на те или иные моменты, 

соответствующие комментарии и разъяснения формируют ценностные 

ориентации, стереотипы поведения спортсменов, тренеров, организа-

торов Олимпийских игр и других спортивных соревнований. Важно 

учитывать, что огромная масса людей, составляющая пассивную спор-

тивную субкультуру, «потребляет спорт» только через СМИ. Таким об-

разом, спортивные СМИ в значительной мере определяют только то, 

что эти люди видят и должны видеть в сущности спорта.

Субъективные факторы во многом определяют социальную направ-

ленность спорта, его социальные функции, его роль и значение для до-

стижения поставленных управленческих целей. Учитывая зависимость 

значимости спорта от сознательной, целенаправленной деятельности 

тех, кто использует спорт в тех или иных целях, нельзя абсолютизиро-

вать эту зависимость. 

Объективные факторы СМУ

Объективные факторы можно разделить на внутриспортивные (свя-

занные с самой спортивной деятельностью) и внешние.

1. Внутриспортивные факторы
Рассматривая внутриспортивные факторы, важно учитывать осо-

бенности разновидностей спорта. Например, массовый и любитель-

ский спорт ориентирован на общение, сотрудничество, взаимопомощь 

участников. Спорт высших достижений и профессиональный спорт 

имеют направленность на достижение победы в соревновании. Суще-

ственное влияние на ценностные ориентации и поведение всех субъек-

тов спортивной деятельности и соответственно на реальное социальное 

значение спорта оказывает используемая в нем модель организации 

спортивной деятельности. Данная модель включает принципы под-

хода к формированию программы соревнования и способа его про-

ведения, состава участников, выбор тех ценностей, норм и образцов 

поведения, которые поощряются в ходе соревнования, характер этих 

поощрений и т.д.
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Спортивная деятельность воспроизводит определенные базовые ме-

ханизмы формирования личности, включает индивида в социальные 

общности и общественные организации как полноправного члена об-

щества и формирует определенные социальные отношения. Характер 

спорта меняет социокультурный смысл формирования личности в за-

висимости от «модели поведения» человека до «смысла успеха», кото-

рую он выбирает в тех или иных социальных отношениях и игровых 

ситуациях, приближенных к реальным поведенческим образам. Спорт 

как человеческая деятельность является наиболее оптимальным вари-

антом для адаптации человека, особенно в управленческой и органи-

зационной деятельности, которая требует четко обозначенной цели. 

Ребенок, пришедший в спорт, растет в сфере, которая не только учит 

ставить цель и достигать ее, но и воспитывается в этой системе и орга-

низационной структуре. 

Наряду с внутренними факторами к числу объективных факторов, 

которые оказывают влияние на степень и направленность влияния 

спорта, относятся и внешние факторы.

2. Внешние факторы
Под внешними факторами мы подразумеваем общую социально-

экономическую, политическую и культурную ситуацию, которая су-

ществует в сфере международных и внутренних отношений. Это также 

система принятых в обществе ценностей, норм и образцов поведения, 

морального и материального поощрения поступков и действий лю-

дей. Деятельность людей в большей степени зависит от тех конкрет-

ных социальных условий, в которых они находятся, от законов, уста-

новок и целей того общества, в рамках которого они живут. В пол-

ной мере это относится и к спорту. Он не изолирован от других сфер 

социальной жизни — политики, идеологии, экономики, культуры 

и др. Развитие спорта как любого социального феномена происхо-

дит во взаимодействии с другими элементами общественной струк-

туры, в определенных социально-культурных, экономических и по-

литических условиях. 

Эти конкретные исторические условия и законы определяют под-

ход к спорту в данном обществе, те цели, в которых он используется, 

всю ту организационную структуру спорта, с помощью которой ре-

ализуются эти цели, а значит, и реальную социальную значимость 

спорта.

Таким образом, отмечая существенное влияние субъективных факто-

ров на социокультурную значимость спорта, следует учитывать, что со-

знательная деятельность людей, их поведение, ценностные ориентации 

и интересы во многом обусловлены объективными факторами — вну-

тренними, которые связаны с самим спортом, и внешними, находящи-

мися вне сферы спорта.
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ОСОБЕННОСТИ 
СПОРТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Алтухов С.В.

СПОРТИВНАЯ РЕФОРМА В КИТАЕ...: 
ОТ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ИДЕОЛОГИИ 
ДО ИЗМЕНЕНИЯ СОЗНАНИЯ ЛЮДЕЙ

Аннотация. В статье рассматриваются предпосылки и основные цели и задачи 
реформы спортивной отрасли в Китае, анализируются экономические показа-
тели реформы и программно-целевые показатели эффективности. Отдельно 
представлены предпосылки для проведения реформы в китайском футболе, ис-
следованы краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные стратегии развития 
футбола в Китае и программа стадионной дипломатии для китайского бизнеса.

Ключевые слова: спортивная отрасль, реформа спорта, спорт в Китае, страте-

гия футбола, 50 шагов реформы, стадионная дипломатия, налоговые льготы, 

телевизионные права, бренд, организация спортивных мероприятий.

Sergey Altukhov

SPORTS REFORM IN CHINA: 
FROM THE STATE IDEOLOGY 
TO CHANGE PEOPLE’S MINDS

Abstract. The article deals with the background and the main goals and objectives 
of the sports sector reform in China, analyzes the economic performance of the reforms 
and program-target performance indicators. Separately presented prerequisites for reform 
in Chinese football, studied short-, medium- and long-term strategy for the development 
of football in China and the program of Stadium diplomacy for Chinese business.

Key words: sports industry, the reform of sports, sports in China, football strategy, 50 

steps of reform, the stadium diplomacy, tax breaks, TV rights, brand, organization 

of sports events.



Глобальные преобразования мировой экономики сопровождаются 

такими же глобальными кризисами. Постепенное превращение Между-

народного олимпийского комитета в транснациональную корпорацию 

с миллиардными оборотами и запредельный рост стоимости Олимпий-

ских игр для организаторов привели к кризису всего олимпийского 

движения. В эпицентре допинговых, коррупционных, мошеннических 

скандалов оказались не только руководители МОК и некоторых меж-

дународных спортивных федераций, но и целые страны. 

Россия, Кения и Кувейт в числе первых обвиняются в создании го-

сударственных систем влияния на национальные олимпийские коми-

теты, паралимпийские комитеты и антидопинговые программы. «Анти-

допинговая система в России нарушена, коррумпирована и полностью 

скомпрометировала себя. Российский паралимпийский комитет не в со-

стоянии обеспечить соблюдение кодекса в отношении борьбы с до-

пингом и международного антидопингового кодекса в пределах своей 

юрисдикции, они не могут выполнять свои функции», — заявил пре-

зидент Международного паралимпийского комитета Филип Крэйвен1. 

При всей горечи обвинений и росте популярности юристов и ад-

вокатов, участвующих в спортивно-судебных разбирательствах, вновь 

становится актуальным вопрос «Что делать?». Самым показательным 

ответом на него, на наш взгляд, является реформа спортивной отрасли 

в Китае, которая началась два года назад и может послужить достойным 

примером для выхода из кризиса.

В чем суть реформы спорта в Китае?
В течение последних пяти десятилетий китайский спорт был делом 

государственным, в значительной степени построенным на плановой 

экономике, поэтому правительство контролировало работу всех спор-

тивных федераций, оргкомитетов и лиг. Судя по количеству золотых 

медалей, завоеванных китайскими атлетами на международных со-

ревнованиях, сила этой системы очевидна.  Но длительные и сложные 

взаимоотношения с государством сделали спорт слишком зарегули-

рованным и непривлекательным для свободного рынка, для развития 

интегральных связей и добросовестной конкуренции полноценной 

спортивной отрасли.

20 октября 2014 г.  Государственный совет, Кабинет министров Ки-

тая утвердили «Программу ускорения развития спортивной отрасли 

и поощрение потребления спорта», призвав Генеральную администра-

цию спорта Китая, высший спортивный орган, ослабить жесткий кон-

троль и позволить большему числу организаций и частному бизнесу вы-

1 URL: http://www.sports.ru/tribuna/blogs/allresp/1030149.html
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йти на рынок, где давно и прочно доминируют государственные ком-

пании. Вот основные цели и задачи программы:

 � государство прекращает чрезмерное регулирование рынка спор-

тивных услуг и ограничивает свою роль для обеспечения спра-

ведливых и конкурентных рыночных условий;

 � государство предоставит доступ частному капиталу в спортив-

ную отрасль в дополнение к своей собственной финансовой 

поддержке;

 � государство будет поддерживать спортивную отрасль в более 

преференциальном режиме.

Согласитесь, звучит все очень серьезно. Каковы же эти заманчивые 

преференции для спортивных организаций? 

• Программа поддерживает выход спортивных организаций с част-

ным капиталом через листинг на фондовую биржу или выпуск 

различных облигаций.

• Программа требует от местных правительств включить государ-

ственные расходы на спорт в их финансовые бюджетные ассиг-

нования.

• Правительство будет предлагать льготный налоговый режим 

для некоторых спортивных компаний. Корпоративный подо-

ходный налог для спортивных хай-тек компаний будет снижен 

с 25 до 15%.

• Программа предусматривает создание университетов для подго-

товки студентов по специальностям «Спортивный менеджмент», 

«Креативный дизайн в спорте», «Экономика спорта», «Научные 

исследования в спорте», и правительство будет предлагать фи-

нансовую поддержку стартапам в спорте.

• Правительство будет принимать меры по развитию и защите ин-

теллектуальной собственности, такой как названия спортивных 

организаций, стадионов, мероприятий через брендинг, спонсор-

ство, рекламу, франчайзинг и т.д.

• Правительство ослабит контроль за ретрансляцией прав спортив-

ных игр и мероприятий, и каждому телеканалу будет разрешено 

непосредственно приобретать или перепродавать их права веща-

ния спортивных мероприятий в стране и за рубежом за исклю-

чением Олимпийских игр, Азиатских игр и Кубка мира ФИФА.

• Правительство оставляет за собой право выделения земельных 

участков под строительство спортивных объектов и объектов со-

циальной инфраструктуры для реализации программы реформ. 

Меняется идеология спорта. Китай стремится изменить приоритеты 

в спорте с медального плана чемпионов на улучшение общего уровня 

физической подготовки и благополучия населения страны. Генераль-

ная администрация спорта Китая заявила, что «недобросовестное, не-
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законное и мошенническое стремление к золотым медалям не только 

искажает дух спорта, но и вредит карьерному развитию и националь-

ным интересам»1. 

Правительство больше не будет награждать региональные команды 

и тренеров за медали, выигранные на Азиатских играх или на Олим-

пийских играх. Теперь ведомство будет больше следить за другими кри-

териями развития спорта, включая уровень вовлеченности населения 

и экономическую эффективность государственных инвестиций в спорт.

Кроме того, административные центры уступают свои права органи-

зации коммерческих и массовых спортивных мероприятий спортивным 

федерациям. До 2015 г. организовать любое спортивно-зрелищное ме-

роприятие в Китае можно было только после одобрения в специальной 

комиссии GASC, которая, кроме бюрократической волокиты, взимала 

за это административную плату в зависимости от масштаба и коммер-

ческих перспектив мероприятия.

Перед спортивными руководителями ставится задача изменения 

сознания. «Нет ничего плохого в том, чтобы стремиться к золотым ме-

далям, участвуя в спортивной конкуренции, суть которой — прыгать 

выше, бегать быстрее и быть сильнее, — говорит Тань Цзяньсянь, про-

фессор спортивной кафедры Южно-китайского педагогического уни-

верситета. — Но это не должно быть связано с продвижением по службе 

спортивных чиновников или их обогащением. Ценность золотых ме-

далей исказилась»2.

Показатели роста
Хотя спортивная отрасль Китая демонстрирует уверенный рост, 

она остается слабо развитой по сравнению с мировыми державами, 

такими как США. Рост показателей этого сектора связан в основном 

с традиционными производителями спортивных товаров и спортив-

ного инвентаря. 

В 2013 г. средние расходы на спорт из расчета на душу населения 

составляли всего 645 юаней. Это составляло лишь 3,5% в среднем 

на душу населения от располагаемого дохода. Процент гораздо меньше, 

чем в США, при том, что потенциал рынка огромен. Около 80% теку-

щего объема производства спортивной отрасли в Китае приходит из про-

изводственного сектора, в то время как менее 20% остается на доходы 

от потребления спортивных услуг и от реализации телевизионных прав. 

В США более 70% доходов спортивной отрасли были получены в ходе 

1 URL: http://www.vedomosti.ru/fi nance/articles/2015/01/27/kitaj-prekratit-ohotu-za-

zolotymi-medalyami
2 URL: http://www.ft.com/home/uk
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конкуренции, связанной с соревновательной общественной активно-

стью, организацией соревнований, и реализации прав на вещание1. 

Очевидно, что Китай располагает огромным потребительским ресурсом 

и уникальными возможностями для становления спортивного бизнеса.

Согласно исследованиям Лин Цянпенга, эксперта спортивной ин-

дустрии Пекинского университета спорта, годовая стоимость спортив-

ной индустрии США достигла 450 млрд долл. в 2013 г., что составляет 

более 3% ВВП. Национальный план развития спортивной индустрии 

ставит задачу увеличения стоимости спортивной отрасли до 800 млрд 

долл. к 2025 г., средняя площадь спортивных сооружений на человека 

достигнет 2 кв. м, число тех, кто регулярно принимает участие в спор-

тивных мероприятиях, достигнет 500 млн человек, а охват новых рай-

онов спортивными сооружениями достигнет 100%2. 

800 млрд долл. будут соответствовать 1% ВВП. Это очень амбици-

озная цель. В Китае сейчас самый привлекательный спортивный ры-

нок, в ближайшем будущем сюда захотят приехать все. Ситуация очень 

похожа на то, что происходило 30 лет назад в бизнесе, когда в Китай 

пришел иностранный капитал. Только теперь сюда отправятся главные 

звезды. «Мы просто хотим с помощью различных инструментов в ин-

тернете дать экономике толчок — и потребление спорта пойдет вверх 

взрывными темпами», — сказал генеральный директор Alisports Чжан 

Дачонг в интервью South China Morning Post3.

50 шагов реформы футбола
Отдельный раздел спортивной реформы посвящен футболу. Футбол 

для Китая остается непознанной игрой и большим поводом для рев-

ности к успехам японских и корейских сборных команд и футбольных 

лиг. Этот фактор стал одним из ключевых при разработке программы 

реформ спорта и футбола.

Первый опыт выхода на международную арену для футбольной сбор-

ной команды Китая обернулся провалом. Китайская сборная должна 

была участвовать в Олимпийских играх, которые проходили в Хель-

синки в 1952 г. Но вся китайская делегация не смогла вовремя прибыть 

в Хельсинки. Поэтому турнир для них закончился, так и начавшись.

В 1958 г. после ряда поражений национальной сборной Мао Цзэ-

дун принял решение о выходе Китая из ФИФА, куда Китай был при-

нят в 1931 г. Бойкот продолжался 25 лет. Во время рыночных реформ 

1 URL: http://europe.chinadaily.com.cn/sports/2015-08/11/content_21566777.htm
2 URL: http://en.xinfinance.com/html/Industries/Consumer_Products_and_

Services/2015/180859.shtml
3 URL: http://pda.sports.ru/tribuna/blogs/voronin/897421.html?s=68f916745db2cf9d
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Дэн Сяопина в 1982 г. китайское членство в ФИФА было восстанов-

лено, но сборная Китая не показывала достойных результатов. Впервые 

китайцы сыграли на чемпионате мира в 2002 г. благодаря тому, что тот 

турнир проходил в Японии и Южной Корее, и хозяева попали на него 

автоматически, что позволило сборной КНР впервые квалифициро-

ваться на ЧМ. На том турнире команда проиграла все матчи и не за-

била ни одного мяча, доставив массу огорчений болельщикам и руко-

водству страны. Главным футбольным успехом Китая является второе 

место на домашнем Кубке Азии 2004 г. Тогда в финале Китай проиграл 

Японии со счетом 1:3.

Внутри страны футбольное хозяйство разлагалось под давлением 

коррупции, тотализатора, непрофессионального управления и кумов-

ства. Председатель КНР Си Цзиньпин  инициировал проверку деятель-

ности Футбольной ассоциации Китая CFA в ходе пятого этапа антикор-

рупционной инспекции, проводимой Центральной комиссией Комму-

нистической партии Китая по проверке дисциплины. 

Китайские коммунисты приступили к решительным действиям. 

В ходе проверки были арестованы и осуждены 56 человек, включая 

президента Футбольной ассоциации, руководителя судейского корпуса 

и капитана сборной команды Китая. Для профилактики коррупцион-

ных проявлений был создан «Антикоррупционный исправительно-об-

разовательный лагерь». Более 200 представителей китайского футбола 

каждую смену должны слушать лекции о «честном футболе» и вспоми-

нать основы профессиональной этики. По окончании лагерной смены 

всем им предстоит сдать экзамен и продемонстрировать степень усво-

ения пройденного материала. 

После проведения чистки в футбольном хозяйстве 16 марта 2015 г. 

на высшем государственном уровне был утвержден «Общий план 

реформы для стимулирования развития футбола в Китае». В нем 

перечислены 50 шагов реформы, короткие, средние и долгосрочные 

цели. Ключевые моменты в плане реформы заключаются в следу-

ющем.

Краткосрочные цели:
• реформа системы управления футболом;

• разработка долгосрочного плана развития футбола;

• создание модели инновационного управления для китайского 

футбола.

Таким образом, Китайская ассоциация футбола (CFA) стала пол-

ностью неправительственной организацией. Государственные струк-

туры не участвуют в финансировании CFA и клубов. Совет лиги, ко-

торый состоит из представителя CFA и акционеров различных клу-

бов, берет на себя ответственность за всю деятельность футбольной 

ассоциации. 

Спортивная реформа в Китае... 129



Среднесрочные цели:
• создание 20 000 футбольных школ к 2025 г.;

• создание корпоративных футбольных команд и проведение соб-

ственных любительских соревнований;

• создание одного поля на каждые 10 000 человек к 2016 г.;

• мужская сборная Китая становится лидером в Азии;

• женская сборная Китая становится одной из ведущих команд 

в мире;

• более 30 млн школьников начальных и общеобразовательных 

школ должны регулярно заниматься футболом;

• создание двух национальных футбольных учебных центров; 

• поощрение создания спортивной лотереи; 

• 50 млн футболистов к 2020 г.

Долгосрочные цели:
• трансформация Китая в «мировую футбольную силу» к 2050 г.;

• создание сильнейших футбольных клубов в мире к 2050 г.;

• организация Кубка мира по футболу в Китае;

• победа мужской сборной Китая в Кубке мира и на Олимпийских 

играх.

Как видим, все цели и задачи вполне измеримы и продолжают кон-

цепцию «изменения сознания» спортивного сообщества страны. Ми-

нистерство образования Китая запланировало строительство 50 тыс. 

начальных и средних школ для обучения футбольным специальностям 

до 2020 г. Уже выбраны 30 округов, в которых будут реализованы планы 

строительства таких школ. Система селекции и отбора талантов преду-

сматривает схему, в которой из десяти школ шесть будут начальными, 

три — средними и одна школа — для старших возрастов. Производи-

тельность этих школ и округов будет также использоваться для оценки 

эффективности местного самоуправления в сфере образования.

Поставлена задача развития интернет-трансляций футбольных мат-

чей, создания анимационных роликов и программ на телевидении, мо-

бильных приложений и фильмов, которые будут развивать и укреплять 

футбольную культуру в Китае.

Большой футбол — большие деньги
На волне реформ в футбольную лигу Китая и в футбольные клубы 

пришли новые владельцы и спонсоры. Концерн «Эвергранд», принад-

лежащий самому богатому человеку в Китае, купил футбольный клуб 

«Гуанчжоу». Крупная инвестиционная компания R&F купила вторую 

команду города «Гуанчжоу R&F». Оператор, управляющий шанхайским 

портом, владеет местным клубом «Шеньхуа». В футбольной суперлиге 

Китая не осталось клубов с долевым участием государства. Соревну-
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ются между собой только частные клубы. Мировые гиганты «Найк» 

и «Тошиба» тоже заключили крупные спонсорские контракты с лигой.

Тысячи китайских специалистов разъехались по всему миру учиться 

управлять спортом и тренировать атлетов. Возрос зрительский инте-

рес к футболу. Средняя посещаемость стадионов выросла до 19 тыс. 

человек. Новые спонсоры продолжают вкладывать десятки милли-

онов евро, приглашая известных игроков и тренеров. Средняя зар-

плата в лиге превышает 1 млн евро в год, а рекордная почти достигает 

20 млн евро. Китайский клуб «Гуанчжоу» выиграл Лигу чемпионов 

Азии в 2013 г. Иными словами, все признаки положительной дина-

мики присутствуют.

Стадионная дипломатия Китая
Несмотря на эти серьезные и впечатляющие цифры, нужно пони-

мать, что в Китае ничего не происходит, если нет тесной координации 

с правительством и Коммунистической партией. 

В дополнение к повторному запуску бренда Китая после Олимпий-

ских игр 2008 г. китайцы наращивают свое влияние через спорт и спор-

тивные проекты. Китайские компании вкладывают средства в строи-

тельство стадионов и спортивных комплексов по всему миру. Начина-

ется эра «стадионной дипломатии». Китайские бизнесмены в уютных 

и комфортных ложах стадионов принимают гостей и устанавливают 

связи с различными влиятельными людьми, делают подарки и обме-

ниваются связями. А что в сегодняшнем мире технологий может быть 

важнее связей и сетевого сообщества? 

Для реализации стратегии «стадионной дипломатии» китайские 

бизнесмены продолжают скупать акции ведущих европейских фут-

больных клубов.

Англия:
• «Манчестер Сити» — China Media Capital, 400 млн долл. (13%);
• «Вест Бромвич Альбион» — Гочуань Лай, Yunyi Guokai Sports (88%);
• «Астон Вилла» — Тони Ся, Recon Group, 86 млн долл. (100%);
• «Вулверхэмптон» — Fosun International, 59 млн долл. (100%).
Италия:
• «Милан» — Робин Ли, Baidu, 740 млн евро (99,93%);
• «Интернационале» — Suning Commerce Group, 270 млн евро (70%).
Испания:
• «Атлетико» Мадрид — Wanda Group, 45 млн евро (20%);
• «Эспаньол» Барселона — Rastar Group, 65 млн евро (56%).
Франция:
• «Сошо» — Ли Винсан, Ledus, 7,9 млн евро (100%);
• «Ницца» — Чжэн Наньянь (80%).
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Голландия:
• «Ден Хааг» — United Vansen International Sports Company (100%).
Чехия:
• «Славия» — China Energy Company Limited (60%).
Конкуренция за пространство и ресурсы заставляет китайцев искать 

союзников и партнеров. Футбол в этой мозаике задач является приори-

тетом для устойчивого развития. А реформы в ФИФА дают китайцам 

надежду на более активное участие в процессах управления мировым 

футболом. 

Заключение
В настоящее время спортивные руководители и большие политики 

пытаются любыми способами усилить собственное влияние в спорте, 

сам спорт движется в пространстве и времени как автомобиль без при-

борной панели. Никто не знает, с какой скоростью едем, хватит ли то-

плива, каков уровень масла? В то же самое время китайские товарищи 

последовательно выполняют задачи, поставленные партией, и прово-

дят масштабную политику спортивных реформ с измеримыми показа-

телями эффективности.

Опыт обращения к китайским жизненным традициям позволяет ут-

верждать, что эта экспансия не остановится, пока не будет достигнута 

поставленная цель или наступит ясность, что достичь ее невозможно.
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Агеев В. И.

МИРОВОЙ ФУТБОЛ И ФИЛОСОФИЯ ТАЛЕБА

Аннотация. Что такое футбол сегодня? За счет чего он развивается? Как и с по-
мощью каких механизмов он функционирует? В связи с последними событиями 
в мировом футболе популярными становятся дискуссии о путях его дальней-
шего развития. Вашему вниманию предлагается еще один взгляд на проблемы 
развития популярной игры — футбол через призму философии Нассима Нико-
ласа Талеба, его теории «черного лебедя» и мира Среднестана и Крайнестана1.

Ключевые слова: футбол, философия, парадигма, менеджмент, Талеб, не-

определенность, «черный лебедь».

WORLD FOOTBALL AND TALEB PHILOSOPHY

Abstract. What is football today? Due to what it develops? How and by what 
mechanisms does it function? In response to recent events in world football are popular 
discussion on ways of its further development. We offer you another look at the problem 
of development of the popular game — football philosophy through the prism of Nassim 
Nicholas Taleb, his theory of «Black Swan» and the uncertainty world.

Key words: football, philosophy, paradigm, management, Taleb, uncertainty, 

«black swan».

Для начала обратим внимание на термины «Среднестан» — сред-

ний, «Крайнестан» — крайний, в том смысле, что он явно выбива-

ется из общего ряда. Среднестан — среднестатистическое социальное 

или физическое явление, такое как рост человека или его вес. Добав-

ление каждого следующего не влияет на средний показатель по всей 

выборке. Крайнестан — социальное явление, сотворенное человеком, 

резко выпадающее из общего ряда явлений, такое как богатство или до-

ходы. Добавление следующего способно существенно повлиять на всю 

выборку. Один единичный пример может дать непропорционально боль-
шую прибавку к совокупности.

Характерные примеры из философии Талеба: доходы людей и их 

рост. Если вы возьмете большое количество людей, допустим 10 тыс. 

человек, и посчитаете их средний рост, какого бы высокого или, нао-

1 Taleb N. N. The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable. — New York: Random 

House, 2007. ISBN 978-1-4000-6351-5.



борот, низкого человека вы бы следующим ни привели, среднее значе-

ние по всей выборке не поменяется. Это пример Среднестана. Но если 

вы посмотрите на доходы этих же людей (представим, что это самые 

обычные люди), то добавление к этой выборке условного Билла Гейтса 

или Романа Абрамовича приведет к тому, что доходы всех остальных, 

вместе взятых, не достигнут и сотой части состояния названных мил-

лиардеров. В этом и заключается основное свойство Крайнестана. Та-

кие величины легко масштабируются.

Теория Талеба и футбол
Главное различие Среднестана и Крайнестана можно определить 

и так: в Среднестане все коллективно, рутинно, очевидно и предска-

зуемо, как в жизни обычного среднестатистического человека; в Край-

нестане же главенствующую роль играет что-то единичное, случайное, 

невидимое и непредсказуемое. Если вы работаете учителем, вы никогда 

не разбогатеете за один день, но вы можете существенно заработать 

за несколько лет усердного труда. В случае же с Крайнестаном вы можете 

приобрести или потерять состояние за одну минуту. Все как в спорте.

В футболе, как правило, успех, популярность, стабильный высокий 

денежный доход достигаются в один момент, благодаря какому-то важ-

ному событию, как правило, победе. Нередко такие успехи являются 

непредсказуемыми и неожиданными, но способными перевернуть 

всю жизнь достигшего высокого результата спортсмена. Это то, на что 

невозможно рассчитывать обычному учителю.

В Крайнестане концентрируются профессии, где возможны «взлеты» 

и «падения». Здесь действует принцип «победитель получает все». Край-

нестан характеризуется большой степенью социального неравенства. 

Мы хорошо знаем имена победителей и мало что знаем о проигравших 

(неудачники не дают интервью, хотя они, конечно, тоже прикладывали 

большие усилия, во многом себе отказывали и усердно тренировались). 

Все это о спортивной профессии.

Но это еще не все. Сравнение со спортом далеко не ограничивается 

примерами с обычными спортсменами.

Что говорит нам Нассим Талеб? В отличие от Среднестана, каза-

лось бы, неуправляемый Крайнестан, как правило, стабилен, но иногда 

там царит полный хаос, поэтому «ошибки» в Крайнестане чреваты ужас-

ными последствиями. В Среднестане перемен много, но все они незна-

чительны, в Крайнестане перемены редки и масштабны. Среднестан ха-

рактеризуется множеством колебаний, и ни одно из них не глобально; 

Крайнестан — малое количество колебаний, но все они глобальны. 

Сбои случаются редко, но они всякий раз масштабны и часто чреваты 

катастрофами.
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Перед большим «падением» легко поверить в то, что система аб-

солютно безопасна и стабильна. Талеб предупреждает о главном за-

блуждении: отсутствие доказательств близости катастрофы еще не оз-

начает того, что катастрофы не будет. Легко вообразить, что происхо-

дит, когда искусственно ограниченные, лишенные переменчивости 

системы взрываются.

Обратимся для наглядности к футболу. Рассмотрим сравнение рас-

пространенного по всей планете массового футбола и вершины про-

фессионального футбола, чемпионата мира ФИФА, представленное 

в табл. 1, составленной по теории «черного лебедя» Талеба.

Таблица 1

Сравнение футбольного Среднестана и Крайнестана

Критерий Среднестан (массовый футбол) Крайнестан (чемпионат мира 
ФИФА)

Масштабируемость Нет (каждый следующий 

спортсмен не сильно отлича-

ется от предыдущего: их ре-

зультаты и доходы от футбола 

сопоставимы)

Да (разброс в заработке и ре-

зультатах неимоверен)

Изменения Рядовые (происходят каждый 

день)

Из ряда вон выходящие 

(имеют большое значение 

для всей отрасли)

Что достается побе-

дителю

Небольшой кусок общего 

пирога

Победитель получает почти 

все

Аудитория Максимум друзья и родствен-

ники

Многомиллионная по всему 

свету

Время зарождения 

профессии

Чаще встречается в жизни на-

ших предков

Чаще встречается в совре-

менности

Угроза «черного 

лебедя»

Невелика Очень значительна

Ограничения Строгая подчиненность за-

конам

Физические пределы отсут-

ствуют

В центре внимания Условно физические величи-

ны (удовольствие, общение)

Числа (доходы)

Равенство Близость к утопическому ра-

венству (насколько позволяет 

реальность)

Крайняя степень неравен-

ства

Зависимость от от-

дельных событий

Итог не зависит от единично-

го случая или наблюдения

Итог определяется ничтож-

ным числом экстремальных 

событий

Возможность про-

анализировать тен-

денции

Наблюдение на протяжении 

ограниченного отрезка време-

ни дает представление о про-

исходящем

Необходимо долгое время, 

чтобы понять, что проис-

ходит

Руководители от-

расли

Бесчисленное множество Единичный орган для всего 

мира
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Окончание табл. 1

Критерий Среднестан (массовый футбол) Крайнестан (чемпионат мира 
ФИФА)

Возможность точ-

ных предсказаний

Исходя из видимого, легко 

предсказать невидимое

Трудно делать предсказания 

на основании уже имеющей-

ся информации

Скорость развития 

отрасли

Отрасль развивается посте-

пенно

Отрасль развивается скач-

ками

Развитие отрасли 

по Талебу

События распределяются по 

«гауссовой кривой» (равно-

мерное)

Распределение осущест-

вляют либо научно контро-

лируемые «серые лебеди», 

либо абсолютно неконтро-

лируемые «черные лебеди» 

(скачками)

Из приведенной выше таблицы видно, что массовый футбол и чем-

пионаты мира ФИФА явно соотносятся с теорией Талеба, а последние, 

очевидно, являются Крайнестаном по всем параметрами и критериям. 

Важно понимать, что рассматривается не только футбольный турнир 

продолжительностью в один месяц, но и все затрагивающие мундиаль 

процессы, растягивающиеся на годы до и после проведения турнира, 

а также организация ФИФА, под эгидой которой чемпионаты мира 

и проводятся.

Полученные знания позволяют взглянуть на историю развития и на 

дальнейшие перспективы спорта вообще и футбола в частности под не-

сколько другим углом. Они дают возможность подготовиться к появле-

нию «серых» и «черных лебедей», которые будут оказывать определяю-

щее влияние на развитие всей спортивной отрасли в самом ближайшем 

будущем и уже оказывают его.

«Черные лебеди» в мировом футболе
Посмотрим на историческое развитие чемпионатов мира по футболу 

ФИФА. Сравним для этого турниры, которые проходили несколько де-

сятилетий назад, с современными аналогами.

Чемпионат мира в 1982 г. проходил в Испании, в 1986 г. — в Мек-

сике, в 1990 г. — в Италии. Европейский континент через турнир че-

редовался с Южной или Северной Америкой. Если мы посмотрим 

на несколько чемпионатов мира назад или вперед, тенденция со-

храняется.

Что же происходит сейчас? После того как чемпионат мира-2006 про-

вела Германия, право проведения мировых форумов отдавали первой 

африканской стране, в которой прошел чемпионат мира, ЮАР и Бра-

зилии. Затем наступит время России и экзотического Катара. И только 

в 2026 г. есть шанс, что мундиаль вернется в Западную Европу. И то 
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не факт. В ФИФА перестал применяться принцип чередования кон-

тинентов.

Почему так происходит? Изменились времена. Если раньше места 

проведения чемпионатов мира по футболу определялись спортивными 

или социальными причинами, сегодня на первом месте коммерческие 

и финансовые. Несколько последних лет традиционно для крупнейших 

турниров выбирают такие места, где нужно много всего строить и мо-

дернизировать. Причем речь идет не только о спортивных объектах, 

но и обо всей сопутствующей инфраструктуре. Отдавать мировые фо-

румы тем странам, где все уже есть, стало невыгодно. Отметим, что эта 

же тенденция характерна и для выбора таких крупных спортивных фо-

румов, как зимние и летние Олимпийские игры.

Наблюдается также тенденция постепенного увеличения количества 

участвующих в финальной стадии чемпионатов мира стран. В 1954 г. 

их было 16, в 1982 г. — 24, а начиная с 1998 г. — 32 команды. Сейчас 

ведется речь о том, чтобы увеличить количество участвующих стран 

до 40. Та же самая тенденция прослеживается и на чемпионатах Ев-

ропы. Начинали с четырех команд в финальном раунде, сегодня — 24 

команды (при участвующих в отборе 54 странах). Больше команд — 

больше матчей — выше доходы. Страдает, правда, спортивная состав-

ляющая (средний уровень соревнования деградирует), но это вторично. 

На первом месте коммерция. Сравнение показателей доходности чем-

пионата Европы 2016 г. с его предшественниками показывает, что по-

следний на данный момент форум стал самым финансово успешным 

в истории. Доход УЕФА от проведения чемпионата Европы 2016 г. 

во Франции составил 1,93 млрд евро, что на 34% больше, чем на Евро-

2012 в Польше и Украине.

Кстати, на чемпионатах мира по мере увеличения общего количе-

ства команд доля европейских сборных среди них постепенно сокра-

щается. При том, что чемпионы мира были пока только из Европы 

и Южной Америки, количество команд с других континентов посто-

янно увеличивается. Во многом за счет лобби, поддерживающего ми-

ровое руководство футболом, в котором в последние годы произошли 

разительные перемены. Предыдущий президент ФИФА Йозеф Блаттер 

так долго оставался на своем месте, что казалось, он не уйдет никогда. 

Шли годы, сменялись эпохи, а футболом продолжали управлять все те 

же лица, разве что несколько постаревшие. Надо отметить, что управ-

лять им футбольным хозяйством удавалось достаточно успешно: до-

ходы постоянно росли. Но что у ФИФА есть за душой? Какие активы? 

Игроки находятся на контрактах в клубах, которые платят футболистам 

многомиллионные зарплаты. А основные и ключевые решения прини-

маются другими людьми. При этом ФИФА управляет огромными фи-

нансовыми потоками. Как следствие, когда казалось, что все хорошо 
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и дальше будет только лучше, после новой уверенной победы на вы-

борах президента ФИФА Блаттер был вынужден уйти из-за разразив-

шегося скандала. В офис ФИФА в Цюрихе прилетел «черный лебедь», 

но никто оказался к этому не готов. А следовало бы.

Заключение
Очень много говорилось о проблемах, сопутствовавших подготовке 

к чемпионату мира 2014 г. в Бразилии, — социальных, коррупционных, 

природных и, конечно же, финансовых. Существовали реальные опасе-

ния, что бразильцы не успеют достроить стадионы к началу мундиаля. 

Но не турнир, являющийся основным активом ФИФА, стал причиной 

произошедших в управленческой команде ФИФА изменений. Дове-

рие к системе было подорвано, предыдущее руководство опрометчиво 

уверовало, что никогда не может ошибаться, и было вынуждено уйти.

Однако расслабляться рано. То, что произошло одно катастрофи-

ческое событие, как нас учит Талеб, не отменяет того, что может про-

изойти еще одно и даже, возможно, более масштабное. Не станет ли оно 

концом всей современной структуры управления мировым футболом? 

Второго крупного коллапса ФИФА уже не простят.

Мировой футбол находится на пороге перемен. Спортивный мир го-

товится к экстремальному скачку и новой парадигме. Остается наде-

яться, что в итоге все перемены будут к лучшему.
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БИЗНЕС-МОДЕЛЬ ФУТБОЛЬНОГО КЛУБА 
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Аннотация. В статье рассматриваются основные показатели экономической 
деятельности футбольного клуба «Арсенал» (Лондон) и критерии формиро-
вания кадровой политики клуба с учетом специфики английской футбольной 
премьер-лиги. Представлена бизнес-модель футбольного клуба «Арсенал», про-
анализированы ее преимущества и недостатки, изучена сила бренда «Арсенал».

Ключевые слова: футбольный клуб «Арсенал» (Лондон), трансферная по-

литика, экономика футбольного клуба, анализ силы бренда, бизнес-мо-

дель футбольного клуба.

Mikhail Afanasiev

БИЗНЕС-МОДЕЛЬ OF THE FOOTBALL CLUB 
«ARSENAL» (LONDON)

Abstract. The article examines the main indicators of economic activity of the 
football club «Arsenal» London and the criteria for the formation of the personnel 
policy of the club, taking into account the specifics of the English Premier League. 
Presents the business model of the football club «Arsenal», analyzed its advantages 
and disadvantages, studied the power of the brand «Arsenal».

Key words: London football club «Arsenal», the transfer policy, the economy of the 

football club, the analysis of brand strength, the business model of the football club.

Лондонский футбольный клуб «Арсенал» входит в тройку самых 

титулованных и популярных английских клубов и обладает очень со-

лидным перечнем достижений. «Арсеналу» принадлежит рекорд по ко-

личеству сезонов, проведенных в высшем дивизионе подряд, — 96 лет 

(с 1919 г.). Также в сезоне 2003/2004 команде удалось выиграть чемпи-

онат Англии, не потерпев ни одного поражения, а вся серия без про-

игрышей, которая захватила концовку сезона 2002/2003 и начало се-

зона 2004/2005, составила рекордные 49 матчей.

«Арсенал» выделяется среди топ-клубов английской премьер-лиги 

тем, что регулярно заканчивает сезон с прибылью1. Это происходит 

1 За последние пять лет перед вступлением в силу нового ТВ-контракта в среднем 

только шесть клубов заканчивали каждый сезон с прибылью.



благодаря тому, что клуб придерживается принципа самоокупаемости: 

он тратит только те деньги, которые зарабатывает сам. На рис. 1 отра-

жена динамика прибыли1 и доходов «Арсенала» за последние 10 лет2.

Рис. 1. Динамика прибыли и доходов ФК «Арсенал» в сезонах 2004–2014 гг. 

На протяжении этого отрезка времени было три значительных паде-

ния суммарной прибыли клуба. Падение в сезоне 2010/2011 связано с со-

кращением доходов примерно на 30% и лишь незначительной выручкой 

от продажи футболистов в том сезоне. В сезонах 2012/2013 и 2013/2014 

доходы росли стабильно, но опять сыграли свою роль трансферы. В се-

зоне 2012/2013 большая часть средств, вырученных от продажи игроков, 

была потрачена на покупку новых, а в сезоне 2013/2014 больших про-

даж не было, зато была большая покупка. За 42 млн ф. ст. был куплен 

Месут Озил из мадридского «Реала».

Наилучший способ показать, как работает самоокупаемая модель 

«Арсенала», — это анализ того, что происходило в клубе за послед-

ние 10 лет, потому что эти события стали настоящим вызовом и для 

руководства, и для команды и имеют непосредственное отношение 

к финансовой модели клуба.

Рис. 2. Динамика выступлений «Арсенала» в АПЛ и доходы с 2006 по 2014 г.

1 Прибыль до налогообложения, но после учета покупки/продажи футболистов.
2 Финансовая отчетность «Арсенала» (Arsenal Group).
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На рис. 2 представлена динамика выступлений «Арсенала» в АПЛ 

(места по итогам сезона) и доходы от продаж футболистов за период 

с 2006 по 2014 г.

На протяжении девяти лет до сезона 2005/2006 «Арсенал» неизменно 

занимал первое или второе место в чемпионате Англии. Как видим 

на графике, ситуация изменилась в 2006 г., когда «Арсенал» утратил 

свои лидирующие позиции. Отчасти это было связано с усилением 

конкурентов — «Челси» и «Манчестер Сити». Но главная причина со-

стояла в том, что в 2006 г. произошло знаковое для клуба событие — 

переезд на новый стадион. Это значительно повлияло на финансовые 

возможности клуба в последующие годы, и только сейчас можно го-

ворить о том, что «Арсенал» близок к выходу из этого трудного пике.

Основная причина переезда заключалась в том, что старый 38-ты-

сячный стадион «Хайбери», на котором «Арсенал» играл с 1913 г., стал 

слишком мал для клуба такого уровня. Доходы от продажи билетов 

были не слишком высоки и уже недостаточны для поддержания баланса 

с общим ростом расходов на фоне удорожания игроков и постоянного 

роста зарплат.

О расширении стадиона «Хайбери» с городскими властями догово-

риться не удалось, потому что вокруг арены велась достаточно плот-

ная застройка. Акционеры «Арсенала» приняли судьбоносное реше-

ние о строительстве нового стадиона, который был построен в 2006 г. 

буквально в 500 м от старого. 

Новый стадион «Эмирейтс» (Emirates Stadium) вмещает чуть бо-

лее 60 тыс. человек. Доходы от билетной программы в сезоне 2006/2007 

выросли примерно на 39%. Доходы от проведения матчей выросли 

на 111%1. Эта группа доходов по-прежнему занимает важное место 

в общей структуре оборота, и ее доля выше, чем в среднем по лиге. 

На рис. 3 показаны структуры оборота (доходов) «Арсенала» и пре-

мьер-лиги в целом2.

Рис. 3. Сравнение структур доходов «Арсенала» и АПЛ

1 Walters G. The implementation of a stakeholder management strategy during a stadium 

development: a case study of Arsenal Football Club and the Emirates Stadium. — Managing 

Leisure, 2011.
2 Guardian. Premier League Finances.
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В результате преобразований стадион «Арсенала» стал вторым 

по вместимости в Англии, и клуб стал продавать самые дорогие в Ан-

глии билеты.

Коммерческий интерес стал основной причиной переезда, но не 

единственной. Следует сказать, что с 1990 г. более 30 английских клубов 

сменили стадионы1. Причиной такому новоселью послужили три глав-

ных фактора. 

Во-первых, введение новых требований к безопасности после тра-

гедии в Хиллсборо в апреле 1989 г. на матче между клубами «Ливер-

пуль» и «Ноттингем Форест». Тогда в ужасной давке погибли 96 че-

ловек и около 700 человек получили ранения. В 1990 г. вышел свод 

требований и рекомендаций по повышению безопасности на стади-

онах, главным из которых стал запрет на стоячие места для зрителей. 

Отмена стоячих мест привела к заметному падению вместимости ста-

дионов, что и вынудило многие клубы переехать на новые, более вме-

стительные арены.

Второй фактор — это коммерческие перспективы каждой новой 

арены, которые значительно превосходили возможности заработать 

на старых аренах. Помимо билетной программы, доходы клубам также 

приносят клубный музей, туры по стадиону, обслуживание и питание 

в ресторанах стадиона перед матчем и целый ряд других возможностей 

организации досуга. Получается, что современные стадионы получают 

доход не один или два дня в неделю, а ежедневно! 

Наконец, третий фактор заключается в том, что местные власти 

всегда с воодушевлением встречают инициативу строительства стади-

она и готовы оказывать определенную финансовую поддержку, потому 

что появление такого «социального центра» всегда положительно ска-

зывается на уровне жизни всего района.

Впрочем, переезд на новый стадион предполагает также определен-

ные трудности, с которыми пришлось столкнуться и «Арсеналу». Име-

ется в виду проблема воссоздания атмосферы, которая была на старой 

арене. Конечно, атмосфера на каждом отдельном матче зависит, в пер-

вую очередь от болельщиков и игры команды, но и клуб может многое 

сделать для ее создания. Проблема «переноса» атмосферы состоит в том, 

что старый стадион для болельщиков можно назвать вторым домом, 

в котором все уже привычно, знакомо, рядом всегда те же лица2 и сложи-

лись свои традиции сопереживания своим любимцам. Старые стадионы, 

как правило, представляют собой четыре ярко выраженные трибуны, 

1 Имеются в виду клубы премьер-лиги и трех последующих дивизионов.
2 Сезонные абонементы продаются на конкретное место на каждой домашней 

игре, и это место не меняется при продлении абонемента на следующий сезон, поэтому 

в большинстве случаев одни и те же болельщики занимают одни и те же места.

142 Раздел 2. Региональные и видовые особенности спортивного менеджмента   



часто соединенные только условно и разные по размерам. Из-за того, 

что внутри стадиона складываются такие «географические» различия, 

болельщики могут отождествлять себя с разными точками на стадионе 

(обычно трибунами), что также способствует созданию особой атмос-

феры. В первую очередь я имею в виду трибуны старых арен, у которых 

есть свои отдельные названия и которые славятся особенно активной 

поддержкой команды. Например, трибуна «Коп» на стадионе «Ливер-

пуля». Новые же стадионы обычно представляют собой овал, в кото-

ром разделение на трибуны весьма условно, и оттого фанаты чувствуют 

себя совсем по-другому1.

«Арсеналу» также пришлось столкнуться с этими трудностями. 

Для того чтобы новый стадион стал ближе болельщикам, клуб активно 

работал над созданием уникальной атмосферы исторических традиций 

вокруг самой арены:

 � на фасаде были размещены огромные плакаты с изображением 

легендарных игроков клуба;

 � вокруг стадиона установлены памятники трем выдающим-

ся игрокам «Арсенала» и тренеру, под руководством которого 

клуб выигрывал первые золотые медали чемпионата Англии 

в 1930-е гг.;

 � около стадиона установлен стенд длиной более 7 м, на котором 

размещены фотографии практически всех составов клуба за все 

время его существования;

 � внутри стадиона между верхней и нижней трибунами закрепле-

на лента, на которой написаны даты всех выигранных трофеев;

 � на стадионе установили старые часы с «Хайбери», которые были 

одним из символов того стадиона, и назвали трибуну, над кото-

рой они висят, так же, как эта трибуна называлась на «Хайбе-

ри» — «Clock End».

Но конечно, воссоздание атмосферы не было главной проблемой, 

возникшей в связи с переездом на «Эмирейтс». Главной проблемой было 

финансирование строительства. Стадион стоил 390 млн ф. ст. «Арсенал» 

придерживается принципа самоокупаемости и не получает финансовую 

помощь от акционеров, поэтому деньги на это строительство клуб дол-

жен был найти самостоятельно. Часть необходимых средств он получил 

от одного из своих спонсоров — компании Emirates, подписав реклам-

ный контракт на сумму в 100 млн ф. ст., по которому компания стала 

титульным спонсором, ее название теперь размещалось на футболках, 

а стадион до 2021 г. будет носить имя «Emirates». Еще 260 млн ф. ст. 

были получены клубом через банковский кредит. Остальные средства 

1 Edensor T. Producing atmospheres at the match: fan cultures, commercialization 

and mood management in English Football. — Elsevier, 2013.
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«Арсенал» собрал через более мелкие сделки со спонсорами и реали-

зацию пакета 10% акций1.

Выплата кредита стала настоящим вызовом для руководителей и тре-

нера «Арсенала». В течение последующих лет клуб должен был ежегодно 

тратить десятки миллионов фунтов на выплату долга, что существенно 

ограничивало его возможности на трансферном рынке. При этом «Ар-

сенал» теперь серьезно зависел от стабильного попадания в Лигу чем-

пионов УЕФА, которое давало большие призовые и доходы от теле-

трансляций. Кроме того, если клуб продавал своих лучших игроков, 

он не мог все вырученные деньги потратить на покупку игроков вза-

мен, т.е. уровень состава заметно упал после ухода футболистов, кото-

рые в 2003/2004 выиграли чемпионат без единого поражения. Конечно, 

в связи с этим задача ежегодного попадания в четверку для участия в лиге 

чемпионов УЕФА значительно усложнялась. Добавим к этому рост кон-

куренции в лиге, и становится ясно, что клуб должен был пройти че-

рез очень сложный отрезок, пока часть долга не будет погашена и клуб 

не сможет делать большие покупки.

Кредит на 260 млн ф. ст. был получен не сразу, а накопился за че-

тыре года и этой отметки достиг в 2006 г., после чего долг был реструк-

турирован и заменен на облигационный с целью понизить процент-

ные ставки. Пик долговых выплат по общим долгам клуба пришелся 

на 2009 и 2010 гг., и сейчас они уже существенно меньше, чем раньше. 

На рис. 4 показаны размеры выплат с 2003 по 2011 г.2.

Рис. 4. Размеры долговых выплат ФК «Арсенал» (в млн ф. ст.)

Сейчас «Арсенал» тратит на обслуживание долга около 20 млн ф. ст. 

в год и должен выплатить долг полностью в 2031 г. Благодаря сокра-

щению выплат, увеличению спонсорских и телевизионных контрактов 

«Арсенал» вернулся на позицию, при которой он может делать большие 

покупки, и преодолел таким образом трудный отрезок, начавшийся по-

1 Walters G. The implementation of a stakeholder management strategy during a stadium 

development: a case study of Arsenal Football Club and the Emirates Stadium. — Managing 

Leisure, 2011.
2 URL: http://www.forbes.ru/sobytiya-opinion/sport/85255-rassledovanie-forbes-

pochemu-arsenal-mozhet-stat-luchshei-investitsiei
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сле переезда на новый стадион. В мае 2014 г. команда добыла первый 

с 2005 г. трофей. Что помогло клубу «удержаться на плаву» в это время?

Во-первых, это уже упомянутые трансферы. Большую часть полу-

чаемой прибыли «Арсенал» тратил на погашение долга, был вынужден 

продавать ведущих игроков и не мог на вырученные деньги покупать 

игроков сопоставимого уровня на их место. Так было вплоть до 2013 г., 

когда «Арсенал» вдвое превысил свой трансферный рекорд, купив Ме-

сута Озила. Скромная трансферная активность «Арсенала» хорошо 

видна, особенно на примере его конкурентов по борьбе за самые высо-

кие места. На рис. 5 отражены прибыли пяти ведущих английских клу-

бов от покупки/продажи футболистов за последние 10 лет и расходы 

по выплатам заработной платы за последние четыре года1.

Рис. 5. Затраты клубов АПЛ на трансферы (в млн ф. ст.)

Несмотря на это, «Арсеналу» нужно было поддерживать высокий 

уровень игры, чтобы регулярно попадать в лигочемпионскую четверку 

и не терять болельщиков. Самый простой путь к этому (покупка звезд) 

был недоступен, поэтому «Арсенал» сделал ставку на свою академию 

и скаутскую службу и приобрел репутацию клуба, который успешно 

воспитывает собственных звезд и делает ставку на молодежь, т.е. по-

лагается в основном на внутренние резервы. Это отличало его, напри-

мер, от «Челси» и «Манчестер Сити».

В результате с сезона 2007/2008 по 2010/2011 «Арсенал» выставлял 

самые молодые составы не только среди топ-клубов, но и во всей лиге2. 

Недостаток опыта в итоге сказывался, и в решающие моменты «Ар-

сенал» выбывал из борьбы за трофеи, но попадать в лигу чемпионов 

УЕФА у команды получалось. Это хороший, но редкий пример того, 

как можно не участвовать в «зарплатных» войнах и демонстрировать 

при этом приличные результаты.

1 URL: http://carrick.ru/blogs/transfernyj-otchet-po-lideram-premier-league/Guardian. 

Premier League Finances.
2 URL: www.transfermarkt.com
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За последние два года ситуация изменилась. Теперь «Арсенал» также 

может покупать сильных игроков и предлагать им достаточно выгод-

ные контракты, а возрастной баланс в команде стал более оптимальным 

для борьбы за трофеи, но «свои» звезды по-прежнему играют большую 

роль, и трансферная политика остается разумной. По оценкам, на ос-

нове результатов текущего сезона «Арсенал» стал самым эффективным 

покупателем среди топ-клубов: каждая его победа «стоила» 13 млн ф. ст., 

потраченных на трансферы1.

Еще одна причина, по которой «Арсенал» сумел успешно преодо-

леть трудный отрезок после переезда, заключается в том, что у него, 

кроме футбольных доходов, есть еще доходы от недвижимости (property 

development). Например, в 2012 г. «Арсенал» продал площадку около 

своего стадиона под жилой комплекс Queensland Road примерно за 26 

млн ф. ст. Но наиболее интересно то, как клуб распорядился своим 

старым домом на «Хайбери». Вместо того чтобы продать территорию 

стадиона, как это часто бывает в таких случаях, «Арсенал» перестроил 

«Хайбери» в апартаменты. Фасад трибуны, которая примыкает к улице, 

был не тронут как историческая память, а все остальные трибуны были 

«достроены» до корпусов с апартаментами. На месте поля был разбит 

сад. Получившийся комплекс назван Highbury Square.

Эти и другие доходы от недвижимости составляют важную часть 

клубного бюджета, и с их колебаниями связан рост доходов в сезонах 

2008/2009 и 2009/2010. 

Рост доходов от телетрансляций тоже пришелся очень кстати для 

«Арсенала» на фоне необходимости выплаты долга, но это плюс для всей 

лиги, а отдельно для «Арсенала» стоит обратить внимание на рост ком-

мерческих доходов в последние годы, в первую очередь от спонсорских 

контрактов.

Одной из причин невысоких коммерческих доходов семь-восемь 

лет назад стало заключение контракта с Emirates, о котором уже было 

сказано, сроком на 15 лет, который, по сути, заморозил доходы от глав-

ного спонсора до обновления контракта. И «Арсенал» оказался в до-

статочно нелепой ситуации. Доходы главного конкурента, «Манчестер 

Юнайтед», после реконструкции их стадиона «Олд Траффорд» в этом 

аспекте вдвое превышали доходы «Арсенала». Клуб, стремясь сокра-

тить разрыв в доходах от проведения матчей, на время вдвое увеличил 

разрыв по другой категории — коммерческим доходам2. Но в послед-

нее время коммерческие доходы «Арсенала» быстро растут. Год назад 

1 URL: http://www.transfermarkt.com/premier-league/transfereff ektivitaet/wettbewerb/

GB1/saison_id/2014/plus/1
2 URL: http://www.forbes.ru/sobytiya-opinion/sport/85255-rassledovanie-forbes-

pochemu-arsenal-mozhet-stat-luchshei-investitsiei
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был заключен контракт с Puma на 30 млн ф. ст. в год. В настоящее время 

это второй по величине контракт с техническим спонсором в Англии. 

Динамика и ежегодный рост коммерческих доходов в процентах пред-

ставлены на рис. 6.

Резкий скачок доходов от недвижимости в 2009 и 2010 гг. обусловлен 

продажей апартаментов в Highbury Square и способствовал общему росту 

доходов «Арсенала» на этом отрезке. Падение доходов от недвижимости, 

которое последовало в течение следующих лет, соответственно привело 

к резкому сокращению доходов клуба и падению прибыли. Нужно до-

бавить, что под создание Highbury Square клуб тоже привлекал заемный 

капитал, но все обязательства были погашены в 2009 г.

Рис. 6. Динамика и ежегодный рост коммерческих доходов 

(в млн ф. ст.) 

Теперь, когда тема недвижимости развернута, подведем некоторые 

итоги этой «долговой истории» «Арсенала». Динамика долга, денеж-

ных средств и чистого долга, а также структура долга по целям займа 

представлены на рис. 71.

Рис. 7. Динамика долга, денежных средств и чистого долга «Арсенала» 

(в млн ф. ст.)

1 Финансовая отчетность «Арсенала» (Arsenal Group).
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Заем, взятый на строительство Highbury Square, входит в займы по не-

движимости и был полностью погашен в 2009 г. После рефинансирова-

ния долга за стадион ежегодный платеж составляет около 20 млн ф. ст., 

из которых примерно 5 млн ф. ст. приходится на тело долга и 15 — 

на проценты.

Рациональная трансферная политика, подготовка клубного резерва, 

продажа недвижимости, вместительный стадион и дорогие билеты — 

это те опоры, на которых стало возможным становление успешного 

и стабильного «Арсенала». Есть еще один фактор, который также не-

обходим для успешного использования «арсенальской» модели. Име-

ется в виду сильный клубный бренд1. На наш взгляд, без него «Арсе-

налу» было бы намного труднее преодолеть этот отрезок. Как именно 

мог сильный бренд помочь клубу? В первую очередь в привлечении 

спонсоров, например, Puma. Очевидно, что спонсорам важны резуль-

таты клуба, а «Арсенал» с 2005 по 2014 г. не выиграл вообще ни одного 

трофея, но тем не менее коммерческие доходы росли. Помимо этого, 

сила бренда, выраженная в приверженности болельщиков, смогла по-

мочь сохранить посещаемость на высочайшем уровне и привлечь но-

вых фанатов, что необходимо для роста доходов клуба. Это не стече-

ние обстоятельств, а осознанная необходимость и результат нацелен-

ной работы.
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АДАПТАЦИЯ БИЗНЕС-МОДЕЛЕЙ 
ФУТБОЛЬНЫХ КЛУБОВ 
К ПРАВИЛАМ... ФИНАНСОВОГО FAIR PLAY УЕФА

Аннотация. В статье рассматриваются предпосылки и основные проблемы, свя-
занные с принятием правил Financial Fair Play в Союзе европейских футболь-
ных ассоциаций (УЕФА). Эти правила существенно изменили уклад хозяйст-
венной деятельности футбольных клубов в Европе. Проблема несоответствия 
бизнес-моделей российских футбольных клубов правилам финансового fair play 
и сложившийся сильный дисбаланс источников доходов остро поставили перед 
клубами вопрос о реорганизации. Но этот процесс происходит сложно в эко-
номических реалиях России.

Ключевые слова: финансы в спорте, финансы в футболе, финансовый fair 

play, бизнес-модель футбольного клуба, финансирование в футболе, инве-

стиции в футболе, коммерческая деятельность в футболе.

Andrey Voronov 

ADAPTING BUSINESS MODELS 
OF FOOTBALL CLUBS TO THE RULES 
OF THE FINANCIAL FAIR PLAY UEFA

Abstract. The article deals with the background and the main problems associated with 
the adapting of the rules of the Financial Fair Play in the Union of European Football 
Associations (UEFA). Those rules have significantly changed lifestyle business activities 
of football clubs in Europe. The problem of inconsistency Russian football clubs business 
models to the rules of the financial fair play, and has a strong imbalance of revenue 
sources has posed the question of the clubs before the reorganization. But this process 
is complicated in the economic realities of Russia.
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Переход России к рыночной экономике отразился на всех отраслях, 

и спорт не стал исключением. Спортивные организации оказались перед 

необходимостью реорганизации своей деятельности и выживания в ус-

ловиях сокращения или отсутствия государственного финансирования.



Сезон 2011/2012 стал первым, в котором вступили в действие пра-

вила финансового fair play Союза европейских футбольных ассоциа-

ций (УЕФА) — кодекс, регулирующий хозяйственную деятельность 

всех клубов в Европе. Ряд клубов уже успели понести наказания за их 

несоблюдение, в том числе российские, и следующий сезон наверняка 

не станет исключением.

В силу своей молодости правила финансового fair play еще не успели 

попасть под пристальное внимание научного сообщества, которое могло 

бы предложить пути решения проблем и план реорганизации хозяйст-

венной деятельности в зависимости от уровня развития клуба. Эконо-

мическая эффективность правил на макроуровне также пока не заняла 

свое место в ряду изучаемых явлений.

Проблема несоответствия бизнес-моделей российских футболь-

ных клубов правилам финансового fair play является особенно острой 

ввиду сложившегося сильного дисбаланса источников доходов, так что 

адаптация не может завершиться в одночасье. Тем не менее исследо-

ваний, призванных решить эту проблему, пока не проводилось, при-

чем как с позиций отдельных аспектов, так и попыток многогранного 

анализа бизнес-моделей и связей, их образующих. Последний подход 

приобретает особое значение, поскольку рассмотрение деятельности 

футбольных клубов с позиций только отдельных параметров не позво-

ляет увидеть «картину» в целом, т.е. не позволяет идентифицировать 

источник проблем и их взаимосвязь между собой. При этом такое обна-

ружение проблем и правильная их интерпретация чрезвычайно важны 

для построения целостной и сбалансированной «дорожной карты» ре-

организации хозяйственной деятельности. 

Одним из направлений решения указанной проблемы может стать 

всесторонний анализ внутренней и внешней среды футбольных клубов 

через призму положений правил финансового fair play.

Предпосылки появления концепции финансового fair play
Концепция UEFA Financial Fair Play (FFP) была принята в сентя-

бре 2009 г. и стала одним из главных решений Мишеля Платини за время 

его пребывания на посту президента Союза европейских футбольных 

ассоциаций (УЕФА — UEFA). Ее главная цель — обеспечить финан-

совую стабильность клубов, ликвидировать их чрезмерную зависи-

мость от крупных акционеров и сделать спортивный ландшафт более 

конкурентным. «С самого начала я был глубоко убежден, что клубы 

не должны тратить больше, чем они зарабатывают… Мы, болельщики 

и любители футбола, нисколько не заинтересованы, чтобы клубы, ре-

альное наследие европейского футбола, исчезали из-за рискованного 

управления», — сказал Платини на пресс-конференции в Ньоне, посвя-

щенной разъяснению концепции FFP. Эта концепция подтверждалась 
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экономическими данными: в 2011 г. убытки европейских футбольных 

клубов составляли 1,7 млрд евро1.

Существующий порядок финансирования клубов, по мнению Пла-

тини, также не способствует свободной конкуренции. «Многие клубы 

по всей Европе, которые ведут аккуратную финансовую деятельность, 

не могут сосуществовать и соревноваться с клубами, которые осущест-

вляют трансферы и прочие расходы без оглядки на собственные воз-

можности и год за годом фиксируют убытки»2. Эти убытки могли в не-

ограниченном количестве покрываться акционерами. Проблема в том, 

что потенциальных инвесторов привлекают в первую очередь известные 

клубы, пользующиеся международным вниманием и имеющие огром-

ную базу болельщиков по всему миру. Более скромные клубы обделены 

вниманием инвесторов и оказываются в заведомо неравном положении.

В общем и целом цель финансового fair play — обеспечение дол-

госрочного устойчивого развития футбола. В правилах 2015 г. среди 

преимущественных целей выделяются: приоритет развития молодых 

игроков; обеспечение адекватного уровня менеджмента в клубах; из-

менение клубной инфраструктуры в сторону удобства, безопасности 

и обеспечения всем необходимым; защита прозрачности проведения 

соревнований под эгидой УЕФА; развитие бенчмаркинга в финансовых, 

спортивных, правовых, административных, инфраструктурных вопро-

сах и вопросах управления персоналом3. Все это невозможно без про-

думанной сбалансированной финансовой деятельности, на достижение 

которой в клубах и направлены правила финансового fair play. Среди 

более конкретных целей правилами выделяются следующие: повыше-

ние финансовой стабильности, прозрачности и доверия к клубам; за-

щита кредиторов, обеспечение выполнения обязательств перед сотруд-

никами, налоговыми и социальными органами, а также другими клу-

бами своевременно и в полном объеме; большая дисциплинированность 

в клубных финансах; стимулирование клубов к деятельности на осно-

вании доходов; стимулирование к ответственным расходам в интересах 

долгосрочного развития футбола.

Все клубы, получающие право играть в европейских международ-

ных турнирах под эгидой УЕФА, обязаны проходить процедуру ли-

цензирования. Несоответствие правилам ведет к санкциям, строгость 

которых зависит от серьезности нарушений. Их лист выглядит следу-

ющим образом:

a) предупреждение;

b) дисциплинарный выговор;

c) штраф;

1 UEFA Club Licensing Benchmarking Report: Financial Year 2014.
2 Там же.
3 UEFA Club Licensing and Financial Fair Play Regulations. Edition 2015.
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d) снятие очков;

e) лишение доходов от участия в соревнованиях УЕФА;

f) запрет на регистрацию новых игроков в соревнованиях УЕФА;

g) ограничение на заявку в соревнованиях УЕФА;

h) дисквалификация из текущих соревнований или недопуск к бу-

дущим;

i) лишение титула или награды.

Даже предупреждение является не самой приятной процедурой 

для клуба, а другие санкции несут в себе явный ограничительный ха-

рактер. Клубы могут выбрать путь пренебрежения этими правилами 

и не играть в европейских турнирах, но тогда они лишатся своей доли 

пирога объемом 1,3 млрд евро за сезон — именно такая сумма, включа-

ющая призовые, market pool (доля доходов от телетрансляций, завися-

щая от ценности национального рынка) и солидарные выплаты, будет 

распределяться УЕФА ежегодно с 2015 по 2018 г. Необходимо отметить, 

что по сравнению с предыдущим циклом эта сумма выросла на 26%, 

сделав участие в еврокубках еще более выгодным. Сюда же нужно до-

бавить дополнительные matchday-доходы и повышение ценности клуба 

в глазах спонсоров, которые могут за его счет получить известность 

на зарубежных рынках.

Теоретические подходы к бизнес-проектированию 
футбольного клуба
Анджей Сливотски и соавторы в книге «Зона прибыли» отмечают, 

что запросы потребителей постоянно меняются, и области экономи-

ческой деятельности, где компании могут получать прибыли (т.е. зоны 

прибыли), мигрируют вместе с ними1. Это явление применимо к фут-

болу в полной мере. На заре коммерциализации основным источником 

доходов футбольных клубов являлась продажа билетов на матчи. Позд-

нее, с развитием радио и телевидения, удельный вес билетов в доходах 

существенно сократился, уступив место доходам от продажи прав на те-

летрансляции. Корпорации, разглядевшие рекламный потенциал клу-

бов, стали заключать спонсорские сделки, чтобы их логотип появлялся 

на телеэкранах по всему миру, а объем этих сделок продолжает расти. 

Самая крупная спонсорская сделка в истории на данный момент — 

«Манчестер Юнайтед» и Adidas, заключенная в 2014 г. на 10 лет на сумму 

750 млн ф. ст.2.

1 Сливотски А., Моррисон Д., Андельман Б. Зона прибыли. — М.: Эксмо, 2006. — С. 3. 
2 Manchester United agree new £750million sponsorship deal with Adidas // The Tele-

graph. — 2014.14.07. URL: <http://www.telegraph.co.uk/sport/football/teams/manchester-

united/10966026/Manchester-United-agree-new-750million-sponsorship-deal-with-Adidas.

html>
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У болельщиков возникла потребность в самоидентификации и ас-

социировании себя с клубом. Так появились клубная атрибутика и ли-

цензионная продукция. Начавшись с флагов и шарфов, атрибутика бла-

годаря лицензионным программам существенно эволюционировала, 

и сегодня ведущие клубы продают практически любой товар со своим 

логотипом, от зубных щеток и постельного белья до конфет и средств 

контрацепции.

Вернемся к билетам. Если раньше болельщики были удовлетворены 

простой возможностью посмотреть матч вживую, то со временем у них 

появилась потребность в комфорте. Деревянные скамейки и стоячие 

места ушли в прошлое (хотя кое-где они сохраняются, и даже в веду-

щих лигах, например, на стадионе «Сигнал Идуна Парк» в Дортмунде 

на матчах Бундеслиги). Стадионы стали оборудовать туалетами и точ-

ками питания. Современные технологии обусловили покрытие стади-

она сетью беспроводного интернета и появление многофункциональных 

мобильных приложений с возможностью «второго экрана» (статистика, 

информация о матче, повторы лучших моментов и взаимодействие в со-

циальных сетях) и навигации по стадиону (кратчайший путь к самым 

коротким очередям в киоски питания и поиск автомобиля на парковке). 

Клубы стали предлагать развлекательные программы с выступлениями 

артистов и конкурсами перед матчами, чтобы стимулировать болельщи-

ков приезжать на стадион заранее и производить сопутствующие траты. 

Развитие интернета позволило клубам монетизировать свой бренд 

в глобальном масштабе. Об эволюции источников доходов можно го-

ворить долго. Факт остается фактом — кто реагирует на изменения 

 аудитории, добивается коммерческого успеха, а в современном спорте 

коммерческий успех идет рука об руку со спортивным.

Согласно А. Сливотски, проектирование бизнеса компании вклю-

чает четыре стратегических компонента: 1) выбор потребителей; 2) обес-

печение вознаграждения за свою деятельность; 3) стратегический кон-

троль и 4) выбор масштаба деятельности1. Судя по наполнению бюджета 

российских клубов, их основными потребителями являются акционеры, 

готовые компенсировать убытки из собственных средств, маскируя по-

ступления под спонсорские контракты с сильно завышенной стоимо-

стью. Так, в нашумевшем деле московского «Динамо» спонсорский 

контракт с ВТБ был признан маркетинговым агентством Repucom завы-

шенным в 10 раз. По данным УЕФА, бюджеты российских клубов в се-

зоне 2014/2015 на 56% наполнялись за счет спонсорских поступлений2.

Правила финансового fair play УЕФА запрещают такой подход и сти-

мулируют клубы переориентироваться на других потребителей — бо-

1 Сливотски А., Моррисон Д., Андельман Б. Указ. соч. — С. 6.
2 UEFA Club Licensing. 10 years on…
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лельщиков и любителей футбола, а создавая коммерческую ценность 

для спонсоров — на коммерческие организации, желающие продвинуть 

свой бренд путем ассоциирования с клубом по рыночной стоимости.

Каждый бизнес сегментирует и выбирает своих потребителей на ос-

нове того, что он может им предложить. Решение о смене сегмента да-

ется компании с трудом, поскольку сказывается на всей ее деятельно-

сти. Помимо вопроса «Кого я выбираю в качестве потребителя?» очень 

важно задать себе вопрос «Кого я не хочу видеть среди своих потреби-

телей?».

Для каждого сегмента создается своя ценность, за которую компа-

ния стремится получить вознаграждение, и способы его получения тоже 

разнятся. В последнее время все чаще слышны мнения о чрезмерной 

коммерциализации спорта, поэтому клубы должны быть не слишком 

навязчивыми и не превращаться в глазах болельщиков в машины по за-

рабатыванию денег.

Еще один ключевой параметр бизнес-проектирования — масштаб 

деятельности. Глобализация создает стимулы к ее расширению, но не 

всегда это оказывается целесообразным. Спортивный рынок Азии рас-

тет колоссальными темпами (2011–2015 гг. — на 5% в год, уступая лишь 

Южной Америке из-за чемпионата мира по футболу 2014 г.)1, и ведущие 

клубы имеют там свою аудиторию, которая в абсолютных величинах мо-

жет даже превышать аудиторию в родном регионе. НБА сдвигает начало 

некоторых матчей, чтобы они начинались в приемлемое для азиатской 

аудитории время. Клубы приобретают спортсменов из этого региона 

и обеспечивают себе пристальное внимание самых густонаселенных 

регионов планеты, которое впоследствии успешно монетизируется. 

Коммерческие турне в межсезонье приносят дополнительный доход. 

Причем за внимание борются не только гранды, но и клубы поскром-

нее («Сандерленд» — в Южную Корею, «Эвертон» — в Индонезию)2, 

и даже московский ЦСКА в свое время принимал участие в коммерче-

ском турнире в Китае. Азиатский пирог очень большой, и свой кусок 

найдется для каждого. Аналогичная ситуация наблюдается и в Америке. 

А истинно американские виды спорта, например американский фут-

бол, приходят в Европу (тур НФЛ в Лондоне).

Тем не менее у многих клубов зоны прибыли расположены именно 

в родном регионе. При помощи анализа аудитории социальных сетей 

можно определить регионы с наибольшим потенциалом и направить 

туда свои усилия. Некоторые клубы соседствуют с грандами, с кото-

рыми тяжело бороться за аудиторию, поэтому им стоит сконцентри-

1 Changing the game. Outlook for the global sports market to 2015. PwC. December 2011.
2 Вокруг света за 30 дней // Sports.ru. — 17.07.2012. URL: <http://www.sports.ru/

tribuna/blogs/moneytalks/345478.html?s=7ed4537c5773fe6b>
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ровать внимание на удержании своей базы болельщиков и повышении 

ее пожизненной ценности (lifetime value, LTV).

Александр Остервальдер предлагает разделить бизнес-модель на де-

вять функциональных блоков (рис. 1).

Потребительские сегменты — одна или несколько групп клиентов, 

охватываемые бизнес-моделью. 

Ценностное предложение — совокупность преимуществ, которые 

компания готова предложить потребителю. 

Каналы сбыта выполняют ряд функций, в частности:

 • повышают степень осведомленности потребителя о товарах и ус-

лугах компании;

 • помогают оценить ценностные предложения компании;

 • позволяют потребителю приобретать определенные товары и ус-

луги;

 • знакомят потребителя с ценностными предложениями;

 • обеспечивают постпродажное обслуживание.

Взаимоотношения с клиентами — например, персональная поддержка, 

самообслуживание, автоматизированное обслуживание, сообщества, 

совместное создание.

Потоки поступления дохода — например, продажа активов (това-

ров), плата за использование, оплата подписки, аренда/лизинг/рента, 

лицензии, брокерские проценты, реклама. 

Ключевыми могут быть следующие ресурсы: материальные, интел-

лектуальные, людские, финансовые.

Ключевые виды деятельности можно классифицировать следующим 

образом: производство, решение проблем, платформы/сети.

Ключевые партнеры. Можно выделить четыре типа партнерских от-

ношений.

1. Стратегическое сотрудничество между неконкурирующими ком-

паниями.

2. Стратегическое партнерство между конкурентами.

3. Совместные предприятия для запуска новых бизнес-проектов.

4. Отношения производителя с поставщиками для гарантии полу-

чения качественных комплектующих.

Структура издержек. По этому признаку бизнес-модели можно раз-

делить на два класса: с преимущественным вниманием к издержкам 

и с преимущественным вниманием к ценности. По структуре издержки 

можно разделить на следующие категории: фиксированные издержки, 

переменные издержки, экономия на масштабе, эффект диверсифи-

кации1.

1 Остервальдер А., Пинье И. Построение бизнес-моделей: пер. с англ. — М.: Альпина 

Паблишер, 2015.
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Девять структурных блоков бизнес-модели формируют основу инст-

румента. Шаблон в случае футбольного клуба может выглядеть следу-

ющим образом:

 

Рис. 1. Бизнес-модель футбольного клуба 

Источник: составлено автором на основе концепции А. Остервальдера.

Правила финансового fair play поставили клубы перед необходи-

мостью перестраивать свою деятельность с точки зрения получения 

доходов.

Доходы российских футбольных клубов
Аудиторская компания Deloitte сгруппировала источники доходов 

футбольного клуба по трем категориям: matchday, коммерческая дея-

тельность и доходы от реализации прав.

Раньше все эти группы доходов в европейском футболе имели оди-

наковый вес, но стремительный рост телевизионного рынка изменил 

эти пропорции. В последнем отчете Deloitte Football Money League го-

ворится, что в среднем у 20 богатейших клубов Европы доходы распре-

делены следующим образом1 (рис. 2).

Российские клубы не попадают в рейтинг Deloitte, поскольку общий 

уровень развития футбольной индустрии в стране значительно отстает 

от Европы. В последнее время попадание в рейтинг осложнилось резким 

падением рубля относительно евро, но принципиально это не меняет 

1 Deloitte Football Money League. January 2016.
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ситуацию. Одним из объяснений может стать ее молодость, поскольку 

во времена СССР футбол и спорт в целом не были и не могли быть биз-

несом. За 25 лет отрасль значительно шагнула вперед, но ряд проблем 

по-прежнему необходимо решить. 

Рис. 2. Источники доходов богатейших клубов Европы 

Источник: Deloitte Football Money League.

Рассмотрим положение дел в доходной части у российских клубов.

Matchday
Matchday-доходы складываются из продаж билетов и абонемен-

тов, VIP-лож, кейтеринга и сопутствующих услуг в день матча. На вы-

ручку влияют две составляющие — цена и количество. Заполняе-

мость арен на данный момент оставляет желать лучшего, но имеет 

потенциал роста, что очень важно. Кроме того, ожидается мощный 

положительный эффект от ввода в эксплуатацию новых стадионов. 

В РФПЛ его уже можно было наблюдать на «Открытие Арене» и «Ка-

зань Арене» (рис. 3).

Устанавливать высокие цены на билеты не представляется возмож-

ным из-за невысокого располагаемого дохода населения и неблагопри-

ятной экономической ситуации в стране. По данным исследования 

«Ромир»1, 37% россиян сократили расходы на развлечения, куда входит 

и посещение спортивных мероприятий в качестве зрителя.

1 На чем экономят россияне // Sostav.ru. — 16.04.2015. URL: <http://www.sostav.ru/

publication/rossiyane-lishayut-sebya-razvlechenĳ -i-edy-16103.html>
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Рис. 3. Посещаемость домашних матчей «Спартака» и «Рубина», чел.

Источник: РФПЛ.

Принцип Парето (80/20) работает и в футболе. Основную выручку 

дают VIP-ложи. По оценке «КоммерсантЪ», на дерби «Спартак» — 

ЦСКА в августе 2015 г. от 48 лож хозяева получили больше, чем от всей 

трибуны C, вмещающей почти 16 тыс. человек1. На данный момент есть 

стадионы, где VIP-ложи отсутствуют как таковые: «Старт» в Саранске 

и «Звезда» в Перми. На многих стадионах скайбокс всего один. Но си-

туация изменится после 2018 г., поскольку их обустройство на стадио-

нах, которые строятся к чемпионату мира, предусмотрено требовани-

ями ФИФА.

Доходы от продажи прав
Текущий контракт РФПЛ с телевещателями оценивается в 80 

млн долл. за три года. Эта сумма выглядит незначительной по сравне-

нию с английской премьер-лигой, чье последнее соглашение с телеве-

щателями с 2016 по 2019 г. составило 5,136 млрд ф. ст.2. Но даже если 

не тягаться с миллиардной развитой индустрией, в которую оформился 

английский футбол, от более скромных в этом отношении стран Россия 

также отстает. Так, у соседей по таблице коэффициентов УЕФА доходы 

от телетрансляций только в 2014 финансовом году были следующими: 

Бельгия — 60 млн евро, Португалия — 92 млн, Франция — 509 млн евро.

1 Богатым будет // КоммерсантЪ: kommersant.ru. — 14.08.2015. URL: <http://www.

kommersant.ru/doc/2787617>
2 Остров сокровищ // Lenta.ru. — 11.02.2015. URL: <https://lenta.ru/articles/2015/

02/11/tvrights/>
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Вместе с этим у нынешней стоимости прав на показ РФПЛ есть обо-

снование, и оно лежит на стороне спроса. Как уже было сказано ранее, 

в России не наблюдается существенного интереса к футболу — им ин-

тересуются 27% населения. Это также сказывается на потенциальном 

размере абонентской базы. По состоянию на 31 октября 2013 г. число 

абонентов ООО «Лига-ТВ» (организация, занимавшаяся реализацией 

коммерческих и медийных прав на чемпионат) составляло 266 тыс. 

человек1. Сейчас федеральный канал «Матч ТВ» показывает в прямом 

эфире до четырех матчей тура РФПЛ, и это должно увеличить охват ау-

дитории и соответственно стоимость прав. На данный момент новому 

каналу не удается превзойти результаты своего предшественника — 

«России 2»2, но руководство «Матч ТВ» настроено оптимистично.

Коммерческие доходы
Именно эта статья доходов является камнем преткновения 

для российских клубов с точки зрения финансового fair play. Основ-

ную ее часть составляют спонсорские поступления. По словам участ-

ников рынка, спонсоры в провинциальных клубах нередко появляются 

по указу сверху, иначе их деятельность в регионе будет затруднена. 

У относительно стабильных клубов тоже бывают непростые ситуации. 

В конце 2014 г. РБК выразил сомнение, что ряд спонсоров футболь-

ного клуба «Краснодар» приняли о решение о сотрудничестве, чтобы 

получить преференции при работе с торговой сетью «Магнит», которая 

принадлежит владельцу клуба Сергею Галицкому3. Целевая аудитория 

данных категорий потребительских брендов (майонез и подсолнечное 

масло) слабо пересекается с аудиторией футбольных матчей, что вы-

звало подозрения экспертов.

Другая возможная ситуация — завышенная стоимость контракта. 

Именно это произошло с московским «Динамо», чей контракт 

с ВТБ в УЕФА посчитали завышенным в 5 раз, а по версии агентства 

Repucom — в 10 раз4. Попытку диверсифицировать спонсорские по-

ступления предпринял и московский «Локомотив», чьим спонсором 

1 Российский футбол узнал себе цену // КоммерсантЪ: kommersant.ru. — 13.12.2013. 

URL: <http://www.kommersant.ru/doc/2366834>
2 «Матч ТВ» и «Че» пока не показали роста зрителей // Sostav.ru. — 29.02.2016. URL: 

<http://www.sostav.ru/publication/auditoriya-novykh-tv-ploshchadok-21224.html>
3 Метод Галицкого: как поставщики «Магнита» стали спонсорами «Краснодара» // 

РосБизнесКонсалтинг: rbc.ru. — 18.11.2014. URL:<http://www.rbc.ru/business/18/11/2014

/546a08afcbb20f7a9edc6250>
4 UEFA: ВТБ вложил в «Динамо» почти вшестеро больше, чем нужно // Ведомо-

сти: vedomosti.ru. — 03.07.2015. URL: https://www.vedomosti.ru/business/articles/2015/07/

03/599219-uefa-schitaet-chto-vtb-vlozhil-v-dinamo-pochti-vshestero-bolshe-nuzhnogo>
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была «Первая грузовая компания». Проблема в том, что она является 

дочерним предприятием основного акционера клуба — РЖД, что также 

противоречит правилам финансового fair play. Аргументом УЕФА яв-

ляется низкий охват аудитории российских клубов, и стоимость кон-

тракта с «Барселоной» не может быть сходной со стоимостью контракта 

с российскими клубами. В эфире передачи «Один день с Лигой» на 

«Матч ТВ» от 4 марта 2016 г. президенты «Локомотива» и ЦСКА Ольга 

Смородская и Евгений Гинер выражали недовольство, что методика 

расчета справедливой стоимости контракта не является прозрачной1. 

Однако коммерческий директор «Спартака» Александр Атаманенко 

в интервью автору работы заявил, что существует пул маркетинговых 

агентств, рекомендованных УЕФА, и их методика работы известна и по-

нятна. Она является сложной технически, поскольку при помощи спе-

циального программного обеспечения вычисляется, сколько времени 

и в каком размере логотип был в эфире, но в математическом плане 

там нет ничего сложного.

Таким образом, ситуация с доходами российских клубов с учетом 

финансового fair play принимает следующий вид (рис. 4).

Рис. 4. Доходы футбольного клуба в России

Источник: составлено автором.

Самый маленький бюджет клуба РФПЛ составляет 800 млн руб. — 

у пермского «Амкара»2. Согласно существующей схеме распределения 

доходов (40% — равными долями, 60% — в зависимости от занятого 

1 Эфир передачи «Один день с Лигой» от 04.03.2016 на федеральном канале 

«Матч ТВ».
2 «Амкар» сократил бюджет на 40 млн руб. // КоммерсантЪ: kommersant.ru. — 

17.07.2015. URL: <http://www.kommersant.ru/doc/2771093>

Адаптация бизнес-моделей футбольных клубов к правилам...   161



места), команда, занявшая 14-е место, получает 3,4% общего пирога. 

От 22 млн евро это всего лишь 748 тыс. евро, или около 10% бюджета. 

По данным отчета о лицензировании УЕФА, в 2014 г. ТВ-доходы со-

ставили всего лишь 3% доходов РФПЛ. Matchday-доходы имеют зна-

чительный потенциал роста, но есть факторы, которые могут его сти-

мулировать, и они зависят от деятельности клубов, а есть и те, которые 

могут его сдерживать, и они связаны с макроэкономическими показа-

телями, с чем клубу остается только мириться. Объем коммерческих 

доходов сдерживается оценкой их справедливой стоимости.

Опасность для клубов кроется также на стороне расходов. Основной 

статьей расходов футбольного клуба является заработная плата, она со-

ставляет 60,3% всех расходов1. Сложилась ситуация, которая кажется ав-

тору работы парадоксальной: даже у российских футболистов зарплата, 

номинированная в рублях, оказывается привязанной к курсу евро. Такая 

привязка объяснима для суперзвезд, прибывающих в РФПЛ: в спор-

тивном плане первенство уступает ведущим лигам континента, что от-

ражает 7-е место России в таблице коэффициентов УЕФА. Очевидно, 

что фактор более высокой зарплаты стал доминирующим при приня-

тии решения о месте продолжения карьеры.

Неприятная для руководства клуба ситуация сложилась в «Спар-

таке»: футболисты отказались войти в положение и фиксировать курс2. 

В результате клуб столкнулся с проблемой: большая часть выручки 

номинирована в национальной валюте, а расходы — в иностранной. 

Это принесло «Спартаку» дополнительную головную боль не только 

с точки зрения финансового fair play, но и в общей операционной дея-

тельности.

В условиях, когда из трех источников доходов два не могут быть су-

щественными ввиду уровня развития рынка, а на третий накладываются 

ограничения со стороны УЕФА, российским футбольным клубам не-

обходимо искать новые пути развития и искать другие источники до-

ходов, которые, в свою очередь, потребуют более пристального вни-

мания и инвестиций.

Бенчмаркинг и практические рекомендации 
для российских клубов
Правила финансового fair play едины и обязательны для всех клу-

бов, играющих в соревнованиях под эгидой УЕФА и претендующих 

на выступление в международных турнирах — Лиге чемпионов и Лиге 

1 UEFA Club Licensing Benchmarking Report: Financial Year 2014.
2 Футболисты «Спартака» одержали «победу» на финансовом поле // Известия: 

izvestia.ru. — 18.03.2016. URL: http://izvestia.ru/news/606722>
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Европы. Но стартовые условия у клубов и возможности для маневра 

абсолютно разные.

Если клуб уже давно успешен и имеет многомиллионную армию бо-

лельщиков по всему миру, которые годами стоят в очереди на получе-

ние абонементов на посещение матчей, что, в свою очередь, формирует 

пул спонсоров, мечтающих поместить свой логотип в зоне присталь-

ного внимания аудитории, или маркетинговый продукт лиги настолько 

качественен, что телевещатели на аукционах бьются не на жизнь, а на 

смерть за право транслировать матчи, это одно. Такому клубу гораздо 

проще подстроиться под правила финансового fair play ввиду диверси-

фикации источников своих доходов.

В совсем другой ситуации оказываются клубы из чемпионатов за пре-

делами «Большой пятерки», в том числе из России. Устаревшая ин-

фраструктура, сравнительно невысокий уровень мастерства игроков, 

отсутствие международных трофеев обусловливают слабый междуна-

родный интерес к лиге и клубам, входящим в ее состав. Страновые 

факторы вроде общей непопулярности футбола или резкого падения 

покупательной способности также вносят свой вклад в сложившуюся 

ситуацию, когда клубы становятся зависимыми от единственного ис-

точника доходов. В России этим источником зачастую становится госу-

дарство, и, если региональное правительство стоит перед необходимо-

стью выполнения социальных обязательств, под сокращение попадает 

поддержка профессионального спорта.

В связи с этим нет смысла рассматривать бизнес-модели грандов, 

таких как «Барселона», «Манчестер Юнайтед» и «Бавария». Им пере-

строиться гораздо легче. Даже «Пари Сен-Жермен» и «Манчестер Сити», 

попавшие под санкции, за счет громких приобретений обеспечили 

себе интерес болельщиков и спонсоров со всего мира, поэтому процесс 

адаптации в этих клубах должен происходить куда проще. У россий-

ских клубов нет сравнимого числа поклонников, отсюда и ниже стои-

мость спонсорских контрактов. Поступления от телетрансляций тоже 

сложно назвать значительными. Именно поэтому для анализа бизнес-

моделей были выбраны клубы, которые не занимают доминирующее 

положение в своих чемпионатах, но за счет расставленных приорите-

тов деятельности не испытывают проблем с соблюдением правил фи-

нансового fair play.

«Удинезе»

В период с 1995 г. до введения правил финансового fair play боль-

шинство итальянских клубов, особенно гранды, были убыточными. 

Чемпионство разыгрывал небольшой пул команд, имевших богатых 

и могущественных покровителей: «Интер» — семью Моратти, «Ювен-
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тус» — семью Аньелли, «Милан» — семью Берлускони. Имея мягкие 

бюджетные ограничения, клубы в семейном бизнесе носили статус 

центра издержек, а не прибыли, служа больше для укрепления брендов 

и репутации владельцев. Эти же клубы забирают себе львиную долю по-

ступлений от телетрансляций.

Для «Удинезе» остается своя конкурентная ниша. Клубу с бюдже-

том ниже в 3–4 раза, чем у непосредственных соперников, удается про-

биваться в еврокубки и доходить до последних стадий Кубка Италии.

У «Удинезе» доходы, как правило, покрывают фонд оплаты труда 

игроков. Несмотря на это, клубу регулярно удается фиксировать скром-

ную прибыль. Периодические убытки компенсируются экстраординар-

ными доходами от крупных трансферов, так что на протяжении дли-

тельного периода времени клуб держится в состоянии безубыточности. 

При этом «Удинезе» удается сохранять высокие спортивные результаты.

У клуба нет богатого акционера, и он стремится жить по средствам. 

Собственно, в этом и заключается главная идея правил финансового 

fair play, которые появятся через несколько лет после внедрения «Уди-

незе» своей стратегии. Ее столп — это всестороннее управление талан-

тами. Тренерам известно, что от них требуют не побед, а развития, и все 

сотрудники клуба формируют поддерживающую окружающую среду. 

Игроки, помимо помощи в совершенствовании навыков, получают воз-

можность играть в одном из самых престижных футбольных чемпио-

натов, которым пока еще является Серия А. «Удинезе» ищет игроков, 

которые мечтают о большем. В более амбициозных клубах им будут 

платить более высокую зарплату, но для этого необходимо проявить 

себя на более низком уровне и доказать, что они достойны приглаше-

ния. А «черно-белые» получат прибыль от продажи игрока.

Имплементация подобной стратегии имеет ряд барьеров. Во-первых, 

необходимо приучить болельщиков к отсутствию высоких амбиций. Во-

вторых, очень сложно оценить истинный талант игрока и его как ны-

нешнюю, так и потенциальную трансферную стоимость. В-третьих, 

все достижения тренировочного процесса могут быть нивелированы 

травмой игрока. Наконец, в-четвертых, высокая текучесть кадров ос-

ложняет стабильность реализации стратегии.

Каким образом достигается такой подход?

Во-первых, игроки получают всестороннюю поддержку. Клуб целе-

направленно готовит их к новому шагу в карьере. Взамен они полно-

стью принимают все правила и установки тренера, а также не претен-

дуют на повышение зарплаты.

Во-вторых, в команде комфортный микроклимат. Здесь не требуют 

сиюминутных результатов, что позволяет работать по определенному 

плану. Молодые игроки чувствуют, что им необходимо трудиться, чтобы 

получить приглашение в топ-клуб и обеспечить себе безбедную ста-
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рость. При этом они могут работать без лишнего давления со стороны 

болельщиков и журналистов, учить язык с личными преподавателями 

и, что самое главное, играть чаще, чем если бы они числились в составе 

более именитого клуба. Кроме того, игроки приезжают в Удине еще ти-

нейджерами, и им необходима помощь в адаптации. Клуб просит более 

опытных игроков поддерживать новичков.

В-третьих, «Удинезе» располагает широким выбором исполнителей. 

В распоряжении клуба около 100 футболистов, из них примерно 40 вы-

ступают за основную или молодежную команду «Удинезе», а остальные 

набираются опыта в других лигах более низкого уровня. Сдача игроков 

в аренду также позволяет разгрузить зарплатную ведомость.

Проблема заключается в том, что в других клубах может не уде-

ляться достаточно внимания развитию игрока, и по истечении аренды 

он не готов войти в состав «Удинезе». Для этого в 2007 г. клуб заключил 

партнерское соглашение с испанской «Гранадой», поделившись с ней 

персоналом, миссией и превратив клуб в инкубатор для своих игроков. 

За три года испанский клуб выиграл два турнира в низших дивизионах 

и в 2011 г. пробился в Примеру. Итальянский регламент запрещает та-

кое сотрудничество с клубами одной страны, поэтому партнера при-

шлось искать за рубежом.

У всех клубов есть академии и службы скаутинга, но никто не ставил 

выращивание игроков на продажу во главу угла. «Удинезе» осознает, 

что не пользуется большой популярностью в мире и соответственно 

его возможности по привлечению доходов ограниченны. Но клуб су-

мел обеспечить себе стабильный долгосрочный источник поступле-

ний, не отказываясь от участия в еврокубках. Эта стратегия потребует 

некоторого времени для внедрения и сглаживания процессов и может 

не подойти сверхамбициозным клубам, но даже они могут перенять не-

которые черты и аспекты.

«Вест Хэм»

«Молотобойцы» сменили стратегию развития вместе со сменой вла-

дельцев. В 2010 г. бизнесмены Дэвид Салливан и Дэвид Голд увеличили 

свою долю в клубе до 50% и получили операционный контроль, а спу-

стя несколько месяцев довели ее до 60%1. Они решили добавить клубу 

престижности, справедливо рассудив, что смогут гораздо продуктивнее 

монетизировать элитную и корпоративную аудиторию. Поскольку фи-

нансовое благополучие идет рука об руку со спортивными результатами, 

«Вест Хэм» со временем должен превратиться из середняка премьер-

лиги в постоянного участника международных соревнований.

1 West Ham co-owners Sullivan and Gold increase stake // David Gold. — 26.05.2010. 

URL: http://www.davidgold.co.uk/west-ham-co-owners-sullivan-and-gold-increase-stake>
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Элитную аудиторию интересуют комфортные условия. Легендар-

ный «Замок Болейн» последний раз реконструировался в 2001 г. и уже 

не соответствовал современным требованиям к аренам с точки зрения 

fan experience и зон гостеприимства. Кроме того, его вместимость со-

ставляет 35 тыс. зрителей, в то время как вместимость Олимпийского 

стадиона — 54 тыс. 

Перед руководством «Вест Хэма» стоят две задачи: организовать 

переезд и операционную деятельность таким образом, чтобы болель-

щики чувствовали себя на новом стадионе как дома; и убедить аудито-

рию в правильности данного шага.

Основой для привлечения премиальной аудитории должна стать 

высокая заполняемость стадиона, которую обеспечивают обычные бо-

лельщики. В первую очередь необходимо перевести 24 тыс. держателей 

абонементов на новый стадион без потерь, а впоследствии увеличить 

их число до 40 тыс. Помимо обеспечения комфортных условий, была 

пересмотрена ценовая стратегия клуба.

Проблема растущих цен на билеты не нова для английской премьер-

лиги, и протесты случаются все чаще и все громче. Внимание привлек 

февральский уход с трибун болельщиков «Ливерпуля» в матче с «Сан-

дерлендом» на 77-й минуте. Fenway Sports Group, владельцы клуба, объ-

явили, что самый дорогой билет на Main Stand будет стоить 77 ф. ст. 

вместо нынешних 59. После протеста клуб выпустил заявление, что не 

будет повышать цены на билеты1. «Вест Хэм» пересмотрел цены на або-

нементы в сторону понижения. Места поделены на категории, и во всех 

категориях цены будут ниже, чем на «Аптон Парк», — максимальная 

скидка составит 26%. Самый дорогой абонемент обойдется в 899 ф. ст., 

самый дешевый — в 289 ф. ст., что является рекордом АПЛ. Дети в воз-

расте до 16 лет смогут приобрести абонемент за 99 ф. ст. Молодая ауди-

тория важна для клуба, поскольку, когда она подрастет, обеспечит ста-

бильный платежеспособный спрос. По словам Ангуса Киннира, управ-

ляющего директора «Вест Хэма», за последние три-четыре года клубу 

удалось нарастить свою детскую аудиторию на 23%2. В клубе решили 

отказаться от динамического ценообразования в пользу постоянной 

и понятной ценовой политики. Финансовой подушкой этого решения 

стал новый контракт АПЛ с телевещателями, обеспечивающий клубам 

стабильный крупный доход.

Нестандартным каналом продаж стал Центр бронирования в парке 

Королевы Елизаветы недалеко от стадиона. Он больше напоминает 

1 Фанаты «Ливерпуля» ушли со стадиона на 78-й минуте, после чего команда пропу-

стила два гола // Eurosport.ru. 06.02.2016. URL: http://www.eurosport.ru/football/premier-

league/2015-2016/story_sto5154504.shtml>
2 Home under the Hammers: the business strategy behind West Ham’s stadium relocation  / 

SportsPro. URL: www.sportspromedia.com/magazine_features/home_under_the_hammers>
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офис продаж девелоперских проектов. Любой желающий приобрести 

абонемент может воспользоваться советом специалиста по подбору ме-

ста в соответствии с желаниями и финансовыми возможности. Более 

того, благодаря 3D-моделированию можно оценить вид на поле с лю-

бого места на будущем стадионе.

Работа с корпоративными клиентами является не менее важной 

и не менее сложной. Бренды могут ознакомиться с тем, в каком на-

правлении развивается клуб, и первыми попасть на борт. Им часто 

нравится история, связанная с происхождением. Более 100 лет «Вест 

Хэм» был душой и сердцем футбольного Лондона и теперь переезжает 

на будущую городскую икону. Ассоциация с одним из важнейших ме-

гаполисов мира имеет большую ценность, и клуб использует ее для 

привлечения партнеров.

На новом стадионе предусмотрены 3600 мест в корпоративном сек-

торе. У «Вест Хэма» была определенная аудитория данного уровня, 

но к переезду на Олимпийский стадион стояла задача ее удвоить. Все 16 

корпоративных лож проданы, причем на трехлетний срок, что обеспе-

чивает стабильные доходы до 2020 г. Из девяти люксовых лож проданы 

почти все. «Голубые фишки и компании, торгующиеся на FTSE100, за-

интересованы в том, чтобы добавить «Вест Хэм» в свой портфель госте-

приимства», — говорит Киннир1.

На новой арене «молотобойцы» встретят начало сезона 2016/2017.

Проекция европейского опыта 
на деятельность российских клубов
Выращивание молодых футболистов — сложный и трудоемкий 

процесс. Из примерно 25 человек единицы добираются до профес-

сионального футбола, и речь идет не о премьер-лиге, а о дивизио-

нах ниже рангом. Два московских клуба — «Спартак» и «Локомотив» 

в феврале 2015 г. попали в рейтинг клубов, выпускники академий ко-

торых играют в высших дивизионах Европы больше всех. По состоя-

нию на 1 октября 2014 г. у «Спартака» таковых было 27 (47-е место), 

у «Локомотива» — 21 (96-е место)2.

Не все выпускники академий готовы сразу перейти из юношеского 

футбола во взрослый. Проблема решается предоставлением игровой 

практики в низших дивизионах, вопрос в том, на каких условиях. За-

частую клубы не верят в своих выпускников и продают права на них 

другим клубам практически за бесценок. Через несколько лет, когда 

1 Home under the Hammers: the business strategy behind West Ham’s stadium relocation  / 

SportsPro. URL: www.sportspromedia.com/magazine_features/home_under_the_hammers>
2 Более подробно см.: URL: http://www.football-observatory.com/IMG/pdf/wp100_

eng.pdf
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заматеревший футболист доходит до уровня премьер-лиги и забивает 

родному клубу, в этом клубе начинают кусать локти. Второй вариант 

более предпочтительный — сдача игрока в аренду. Плюс в том, что клуб 

сохраняет права на него. Минус — нет контроля за его развитием. Про-

гресс игрока зависит от тренера, а тут как повезет…

У крупнейших клубов набирает популярность использование фарм-

клубов. Они есть у тульского «Арсенала» (второй дивизион, зона 

«Центр»), новосибирской «Сибири» и томской «Томи» (второй диви-

зион, зона «Восток»), «Краснодара» и грозненского «Терека» (второй 

дивизион, зона «Юг»), московского «Спартака» и санкт-петербургского 

«Зенита» (первый дивизион). Казанский «Рубин» не стал заявлять 

команду во второй дивизион в сезоне 2015/2016, но планирует сде-

лать это в следующем. Фарм-клуб «Локомотива» существовал с 2008 

по 2014 г.

Плюсы данного подхода в том, что можно дать многим молодым 

футболистам игровую практику и сохранить их в клубной структуре. 

Однако он сопряжен со значительными расходами. Бюджеты фарм-

клубов не раскрываются, но после выхода «Спартака-2» в ФНЛ владелец 

клуба Леонид Федун, заявил, что его бюджет будет увеличен в 3–4 раза1. 

Поскольку фарм-клуб является отдельным клубом, интегрированным 

не непосредственно с клубной академией, но с главным клубом, с точки 

зрения УЕФА он увеличивает релевантные расходы. Соответственно, 

выйти на безубыточность становится сложнее. Партнерские соглаше-

ния с клубами второго дивизиона позволят контролировать процесс 

развития игроков и обойдутся дешевле, чем создание собственного 

фарм-клуба, имеющего весьма ограниченные возможности по ком-

мерциализации. Именно по такому пути пошел казанский «Рубин», со-

трудничающий с другими клубами Республики Татарстан — «КамАЗом» 

и «Нефтехимиком».

Пример «Вест Хэма» теснейшим образом перекликается с ситуацией, 

которая сложится в России через полтора-два года. Так, девять горо-

дов получат новые или обновленные стадионы относительно большой 

вместимости, которые при этом будут в муниципальной собственности. 

Какие коммерческие возможности открывает новый стадион для клуба, 

было показано не только на примере «Вест Хэма», но и на примере 

«Спартака» и «Рубина», которые уже эксплуатируют новые арены.

Первое, что должны будут сделать клубы, — обеспечить максимально 

интенсивную эксплуатацию стадиона. В идеале это должны быть мас-

1 Федун: бюджет «Спартака-2» увеличим в 3–4 раза, будет еще другая система бо-

нусов // Чемпионат.com. — 03.06.2015. URL: http://www.championat.com/football/

news-2160111-fedun-bjudzhet-spartaka-2-uvelichim-v-3-4-raza-pljus-budet-drugaja-sistema-

bonuso.html>
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совые культурные мероприятия, способные собирать по 30–40 тыс. 

зрителей, но ввиду региональных особенностей, возможно, придется 

сделать упор на малые и средние мероприятия.

Второе направление деятельности — работа с корпоративными кли-

ентами. Крупные компании есть в каждом регионе, и они могут исполь-

зовать ложи на стадионах в собственных деловых и развлекательных це-

лях. С точки зрения доходов принцип Парето выполняется — доходы 

от одной ложи могут превышать доходы от целой заполненной трибуны.

Также клубам рекомендуется оптимизировать самую главную ста-

тью расходов — фонд оплаты труда. У многих даже российских футбо-

листов заработная плата, хоть и номинирована в рублях, но привязана 

к курсу иностранной валюты. Чтобы обезопасить себя от колебаний 

курса и привести в соответствие доходы, которые номинированы в ру-

блях, и расходы, которые, по сути, номинированы в евро, при заклю-

чении контрактов стоит отказаться от этой схемы. Кроме того, реко-

мендуется взять на вооружение систему оплаты труда, принятую в фут-

больном клубе «Барселона». 18% дохода игрока зависят от выступления 

команды, еще 18% — от его личных результатов. Схожая система была 

применена и к менеджменту клуба. За два года удалось снизить отно-

шение зарплат к выручке с 88 до 49%1.

Еще одно критически важное направление работы футбольных клу-

бов — расширение местной аудитории. Эта рекомендация особенно 

важна для провинциальных клубов, которые в этом смысле нахо-

дятся в более выгодном положении, чем столичные. В Москве футбол, 

да и спорт в целом, конкурирует с гораздо более разнообразными ви-

дами досуга. В регионах такой вариативности не наблюдается, и основ-

ную конкуренцию футболу составляют клубы из других видов спорта, 

которые пользуются большей популярностью и (или) лучше работают 

с болельщиками. Повышение значимости клуба для местного сообще-

ства позволяет расширить его аудиторию в глазах спонсора и таким об-

разом увеличить справедливую стоимость его контракта. Вместе с этим 

можно рассчитывать на увеличение продаж атрибутики и лицензион-

ной продукции. Дополнительным источником дохода может стать по-

купка прав на телетрансляции местным каналом, как это произошло 

в 2014 г., когда канал «Санкт-Петербург» выкупил права на показ мат-

чей «Зенита» за 80 млн руб.2.

1 Hamil S., Walters G., Watson L. The model of governance at FC Barcelona: balancing 

member democracy, commercial strategy, corporate social responsibility and sporting 

performance // Soccer & Society. — 2010. — Vol. 11 (4). — P. 475–504.
2 Группа «Сумма» даст денег телеканалу «Санкт-Петербург» на показ мат-

чей «Зенита» // Ведомости. — 01.08.2014. URL: https://www.vedomosti.ru/business/

articles/2014/08/01/summa-pomozhet-pokazat-futbol>
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Заключение

О правилах финансового fair play было известно достаточно давно, 

чтобы к ним подготовиться. Одни клубы их изучили и стали исправлять 

недочеты в своей деятельности, про других (а именно «Динамо») стала 

актуальна поговорка «пока гром не грянет, мужик не перекрестится». 

К сожалению, в случае «бело-голубых» оказалось слишком поздно, 

и они остались без еврокубков.

Правила финансового fair play критикуются за то, что не учитывают 

региональных особенностей. С формальной точки зрения эти претензии 

несостоятельны, поскольку в Приложении I раздела B правил регио-

нальные критерии прописаны, однако по факту они не принимаются 

в расчет при принятии решения о наказании.

Тем не менее фундаментальные проблемы несоответствия указан-

ным правилам никуда не исчезают. Клубы по-прежнему чрезмерно зави-

сят от средств своих акционеров или навязанных спонсорских контрак-

тов, чья стоимость не соответствует рыночной. Прочая коммерческая 

деятельность не приносит существенных доходов, как и телетрансляции, 

не набирающие высоких рейтингов и не оценивающиеся вещателями 

сколько-нибудь высоко. Вместе с этим клубы позволяют себе дорогие 

трансферы и высокие зарплаты, чья обоснованность вызывает сомне-

ния, если сопоставить их со спортивными результатами.

Правила финансового fair play призваны приучить клубы жить 

по средствам и научить их финансовой дисциплине. Несмотря на кри-

тику, они методом кнута могут внедрить в российский футбол лучшие 

практики работы с болельщиками и спонсорами и повысить общий уро-

вень профессионализма в индустрии. Спорт любого уровня уже офор-

мился как бизнес, а в случае профессионального спорта это особенно 

верно. Правила финансового fair play со временем смогут снизить бремя 

налогоплательщиков, которые зачастую содержат российские футболь-

ные клубы, и поднимут ВРП при условии, что клубы им внемлют.

Среди целей и рекомендаций FFP указывается развитие юношеского 

и молодежного футбола. Расходы, связанные с ним, не учитываются 

как релевантные. Однако переход из молодежного футбола во взрос-

лый — сложный процесс для игрока и содержит определенный риск 

для клуба. Клубам рекомендуется сохранять права на игроков и заклю-

чать партнерские соглашения с клубами низших дивизионов, чтобы 

иметь возможность контролировать развитие своих инвестиционных 

проектов, которыми становятся игроки.

Второй рекомендацией является раскрытие коммерческого потенци-

ала современных стадионов, которые появятся в большом количестве 

к чемпионату мира по футболу 2018 г. Особое внимание рекомендуется 

уделить самым маржинальным клиентам из корпоративного сектора. 
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Третий набор рекомендаций связан с оптимизацией расходов. УЕФА 

считает недопустимой ситуацию, при которой ФОТ составляет бо-

лее 70% бюджета клуба. Оптимизировать расходы по этой статье можно, 

изменив схему вознаграждения таким образом, чтобы значительная 

его часть зависела от индивидуальных выступлений игроков и от вы-

ступления команды в целом. Главная рекомендация российским клу-

бам — отвязать зарплаты от курса иностранной валюты.

Четвертый набор рекомендаций связан с работой с местной ауди-

торией. Спонсоры и телевещатели покупают именно зрителей, и чем 

их больше, тем выше справедливая стоимость контрактов по оценке 

УЕФА. В провинции в индустрии развлечений конкуренция значи-

тельно ниже, чем в столицах, соответственно открыты возможности 

для расширения базы болельщиков и дальнейшей ее монетизации.

Потенциальной проблемой может стать необязательность правил 

для всех клубов. На данный момент они актуальны только для участ-

ников международных турниров. Очень многие клубы не ставят перед 

собой таких задач и могут себе позволить их не соблюдать. Однако 

в сезоне 2015/2016 мы столкнулись с феноменом «Ростова», который 

в прошлом сезоне боролся за сохранение места в премьер-лиге, а в этом 

сезоне попал в Лигу чемпионов. Риск неполучения лицензии УЕФА 

вполне осязаем.
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«МАНЧЕСТЕР ЮНАЙТЕД» 
КАК ФЕНОМЕН АНГЛИЙСКОЙ КУЛЬТУРЫ... 
И ФУТБОЛЬНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Аннотация. В статье раскрыты основные культурные нормы Англии, их вза-
имосвязь и влияние на тип спортивного менеджмента. На примере мирового 
мегабренда «Манчестер Юнайтед» иллюстрируется связь между культурой 
народа и футбольной культурой. Дается анализ философии клуба, его менталь-
ности и типа менеджмента в свете общенациональных английских ценностей. 
Вопросы о том, в чем уникальность и «английскость» клуба «Манчестер Юнай-
тед», какова философия клуба и как культурные нормы английского народа 
оказывают на него влияние, каким образом это отражается в менеджменте 
клуба, в чем причины его феноменального успеха — эти и ряд других вопросов 
получат освещение в рамках статьи. 

Особое внимание уделяется проблемам менеджмента клуба, его особенностей 
в свете осуществления преемственности традиций и воспитания молодежи. 
Идеальной иллюстрацией такой управленческой культуры и ее реализации 
служит вся жизнь и деятельность Райана Гиггза как игрока, легенды клуба 
и личности.

Ключевые слова: «Манчестер Юнайтед», английская культура, менеджмент, 

стоицизм, «стойкая верхняя губа», Алекс Фергюсон, Райан Гиггз.

Джиоева А. А. 

«МАНЧЕСТЕР ЮНАЙТЕД» 
КАК ФЕНОМЕН АНГЛИЙСКОЙ КУЛЬТУРЫ 
И ФУТБОЛЬНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Abstract. The article covers cultural norms of England? Their interrelationship 
and influence on the type of sports management. The world famous megabrand 
«Manchester United» illustrates the ties between the culture of the nation and football 
culture. Philosophy of the Club, its mentality and the type of management are thoroughly 
analysed in terms of all-national English priorities. What makes «Manchester United» 
a unique and purely English club, what lies within the philosophy of the Club and how 
do the cultural norms of the English people influence the former, how is all this reflected 
in the Club management, what causes Manchester United’s phenomenal success — 
all these and a number of other issues will get covered within the article and the 
presentation.



Special attention is paid to the Club’s managerial issues, their peculiarities in terms 
of realizing succession of traditions and raising the youth. An ideal illustration to this 
managerial culture and its fulfillment is the lifelong activity of a player, a Club Legend 
and a personality Ryan Giggs.

Key words: «Manchester United», English culture, management, stoicism, stiff  

upper lip, Alex Ferguson, Ryan Giggs. 

There is no better story in football than Manchester United.
It is better than Shakespeare and the Bible.

Eric Cantona 

Общеизвестно, что культурные нормы, культура вообще оказыва-

ются доминантными факторами развития и функционирования обще-

ства в целом. Наряду с политическими и экономическими факторами 

они определяют настроения в обществе, его духовное состояние и во 

многом влияют на его моральный настрой и мировосприятие. В свою 

очередь, культурные нормы оказывают влияние и на различные виды 

деятельности внутри общества, во многом формируя их. Это напрямую 

касается и такой области функционирования общества, как менед-

жмент. Включая как основной компонент человеческий фактор, или так 

называемые human resources, он (менеджмент) не может не испытывать 

влияния культурных норм, менталитета нации и сопредельных фено-

менов. Это напрямую касается английской культуры, оказывающей 

масштабное влияние на тип менеджмента, представленного в настоя-

щем исследовании в его разновидности — спортивном менеджменте. 

Последний, в свою очередь, описывается на примере известного в мире 

футбольного клуба Англии «Манчестер Юнайтед». 

Вопросы о том, в чем уникальность и английскость «Манчестер 

Юнайтед», какова философия клуба и как культурные нормы англий-

ского народа оказывают на него влияние, каким образом это отражается 

в менеджменте клуба, в чем причины его феноменального успеха, — 

получат освещение в рамках статьи и выступления. 

Футбольный клуб «Манчестер Юнайтед» (англ. Manchester United 

Football Club; английское произношение: ['mæntʃεstə ju:'na¬t¬d]) — ан-

глийский профессиональный футбольный клуб из Стретфорда, Боль-

шой Манчестер. Был основан в 1878 г. под названием «Ньютон Хит 

(Ланкашир энд Йоркшир Рейлуэй)», в 1902 г. изменил название на 

«Манчестер Юнайтед». Один из самых популярных футбольных клу-

бов в мире. Один из клубов — основателей английской премьер-лиги 

в 1992 г.

Домашний стадион «Юнайтед» «Олд Траффорд» был открыт в 1910 г. 

Он является крупнейшим после «Уэмбли» футбольным стадионом в Ан-

глии и вмещает около 76 тыс. болельщиков.
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«Манчестер Юнайтед» является одним из самых успешных ан-

глийских клубов по количеству титулов за всю историю, а за послед-

ние 20 лет — самым успешным клубом в Англии, выиграв 27 круп-

ных трофеев с ноября 1986 г., когда команду возглавил сэр Алекс 

Фергюсон. В сезоне 2012/2013 «Юнайтед» выиграл чемпионат Ан-

глии в рекордный 20-й раз. В 1968 г. стал первым английским клу-

бом, выигравшим Кубок европейских чемпионов, победив в финале 

португальскую «Бенфику» со счетом 4:1. В 1999 г. клуб во второй 

раз выиграл главный европейский клубный трофей, одолев в финале 

мюнхенскую «Баварию» со счетом 2:1. В 2008 г. «Юнайтед» вновь 

выиграл Лигу чемпионов, обыграв в финале лондонский «Челси». 

Кроме того, он является рекордсменом по количеству выигранных 

Кубков Англии (11 побед).

На данный момент «Юнайтед» входит в тройку спортивных клубов 

с самыми высокими доходами. В апреле 2016 г. журнал Forbes оценил 

клуб в 3,5 млрд долл.  

Команда «Юнайтед» сезона 2015/2016

Не вдаваясь подробно в историю клуба, сосредоточимся на трех наи-

более важных вопросах:

1. Каким образом можно охарактеризовать «Манчестер Юнайтед» 

как истинно английский клуб? 

2. Как английская культура и английский менталитет находят свое 

отражение в культуре и философии клуба?

3. Какова преемственность традиций и связанные с ней особенности 

менеджмента, типичного для управленческой модели и методики клуба? 
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Английскость «Манчестер Юнайтед» выражается в целом ряде фак-

торов, присущих только ему. В числе наиболее важных — это реализа-

ция истинно английских ценностей в философии и ментальности клуба, 

приверженность традициям и значимость исторического прошлого 

(качеств, не выраженных таким образом у всех остальных английских 

клубов). Первое, в частности, относится к такой важной черте харак-

тера англичан и английского народа в целом, как стоицизм и нали-

чие выражающего его качества, именуемого Stiff  Upper Lip. Буквально 

это выражение переводится как «неподвижная верхняя губа», однако 

фигурально выражает способность не показывать свои эмоции, сохра-

нять спокойствие и стойкость духа в трудной, критической ситуации 

(см. об этом подробнее: [1, с. 81–135; 2]).

Целый ряд примеров, иллюстрирующих это качество англичан, под-

робно описан в литературе и даже послужил объектом научных исследо-

ваний (см. указанные выше работы). Такая стойкость, умение сохранять 

спокойствие, «стоять» до конца и побеждать, когда все почти проиграно, 

возрождаться из пепла, как птица Феникс, — все эти качества в пол-

ной мере характерны для истории «Манчестер Юнайтед», ментальности 

и философии клуба, стиля его игры, побед на поле и успехов вне поля. 

Одним из наиболее ярких проявлений всего сказанного была мюн-

хенская трагедия 1958 г., когда команда вместе со своим тренером Мэт-

том Басби поднялась в воздух над аэропортом Мюнхена и самолет рух-

нул. Большая часть команды погибла. Среди выживших был и легенда 

«Манчестер Юнайтед» сэр Бобби Чарльтон, вошедший после прекраще-

ния карьеры футболиста в правление клуба и ставший Послом «Юнай-

тед». Сэр Мэтт Басби тоже чудом выжил. Когда он лежал в больнице, 

весь израненный, к нему пришел Бобби Чарльтон. И Мэтт Басби произ-

нес слова, ставшие впоследствии лозунгом «Манчестер Юнайтед»: «Keep 

the Red Flag fl ying high, cause ManUnited will never die!» («Держите флаг 

Красных высоко, так как «МанЮнайтед» никогда не умрет!») Сэр Мэтт 

Басби и уцелевшие вернулись в строй и снова стали выигрывать ти-

тулы и становиться чемпионами. Этот истинно английский стоицизм, 

присущие твердость духа и Stiff  Upper Lip сформировали ментальность 

и философию Клуба «WE NEVER DIE!» («Мы никогда не умрем!») и на-

ходят свою реализацию и выражение на всем протяжении его жизни. 

Интересно отметить, что наибольшее число болельщиков из Англии 

и со всего мира пришло в «Юнайтед» именно после мюнхенской тра-

гедии, и на сегодняшний день у «Манчестер Юнайтед» самое большое 

число болельщиков в мире по сравнению с остальными футбольными 

клубами. «Busby Babes», или «детки Басби», как любя называют болель-

щики погибших в авиакатастрофе, навсегда остаются в памяти всех 

приверженцев клуба, а 6 февраля — день трагедии отмечается во всем 

мире как день траура и памяти «малышей Басби». Такая привержен-
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ность истории и сохранение традиций «Манчестер Юнайтед» полностью 

вписываются в английскую культуру и являются ярким ее отражением. 

Другой известный случай проявления Stiff  Upper Lip и философии 

«We never die!» у команды связан с финалом Лиги европейских чем-

пионов 1999 г. на стадионе «Ноу Камп» в Барселоне, когда команда 

Алекса Фергюсона, проигрывая весь матч (0–1) и не сдаваясь, срав-

няла счет на 90-й минуте, а в добавочное время легендарный игрок 

«Юнайтед» по прозвищу «baby-faced assassin» Оле Гуннар Сольскьер 

забил победный гол. Сэр Бобби Чарльтон, вспоминая этот матч, пи-

сал: «The Germans didn’t even want to stand up. They were literary fl oored. 

They were all lying on the fl oor. The referee had to go and get them to start 

the game again. They couldn’t believe it. It’s the way it is… it’s a British thing. 

It’s very British that, you know. You go for it, and if things get a little bit tough 

you keep your head but you keep going. The least you can do is to keep going 

and that is something they don’t understand in a lot of countries. That’s why 

they love watching the English game, they love it. It was pure British, pure 

ManUnited» [3, p. 214]; см. также: [1, с. 113 и след.]1.

Именно эта философия «We never die!», стремление биться до конца 

помогали «Юнайтед» выигрывать многие матчи, включая финал Лиги 

чемпионов 2008 г. в «Лужниках», в Москве, когда команда Алекса Фер-

гюсона обыграла лондонский «Челси» в серии пенальти. 

В целом идея «We Never Die!» достигла наибольшего расцвета в пе-

риод руководства командой шотландского тренера Алекса Фергюсона. 

Выросший в шотландских доках, обладающий стойким шотландским 

характером, Фергюсон поднял клуб на небывалые высоты. Именно 

при нем «Манчестер Юнайтед» стал мировым мегабрендом, прино-

сящим небывалые доходы клубу, и относился к числу самых дорогих 

и доходных футбольных клубов в мире (а часто был и самым дорогим 

и доходным). Весь стиль руководства Алекса Фергюсона, акцент на под-

готовку своих собственных молодых кадров, а не ориентированность 

на приобретение мировых звезд футбола (как это, например, делает 

мадридский «Реал»), привлекательный атакующий футбол, жесткая 

дисциплина, тесная связь с болельщиками и много, много других черт 

способствовали тому, что Алекса Фергюсона принято было считать 

именно менеджером клуба, а не просто коучем (тренером). Блестящие 

1 «Немцы не хотели даже вставать. Их буквально пригвоздило к земле. Они все ле-

жали на поле. Рефери приходилось заставлять их продолжить игру. Они не могли по-

верить. И все это так... по-британски... Видите ли, это очень по-британски. Ты идешь 

вперед, и если дела идут плохо, ты тем не менее держишь голову высоко и продолжа-

ешь бороться. Самое меньшее, что ты можешь сделать — это продолжать бороться. 

И это то, что люди из других стран никогда не поймут. И именно поэтому они любят 

смотреть, как играют англичане. Они очень это любят. Это чисто по-британски, по-

манюнайтски» (пер. автора).
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успехи Алекса Фергюсона в «Манчестер Юнайтед» способствовали 

его личному признанию в Англии и во всем мире как величайшего 

футбольного менеджера. После ухода с поста главного тренера он про-

должает активно участвовать в управлении клубом, входя в состав со-

вета директоров. Он ежегодно приглашается Harvard Business School 

для чтения курсов лекций по футбольному менеджменту. Сэр Алекс 

также активно участвует в различных структурах Европейской фут-

больной ассоциации. 

Созданная и воспитанная Алексом Фергюсоном команда игро-

ков, вошедшая в историю как «Класс-92» (Дэвид Бекхем, Пол Скоулз, 

Райан Гиггз, Ники Батт, Гарри Невилл и Фил Невилл) внесли небыва-

лый вклад в успех клуба и навсегда запечатлели свои имена в его слав-

ной истории. «Для молодых игроков они живое доказательство того, 

что можно добиться успеха, находясь в системе «Манчестер Юнай-

тед», — сказал Алекс Фергюсон о Гиггзе, Скоулзе и Невилле. — Все трое 

получают сейчас тренерские дипломы. Не думаю, что клуб позволит 

отпустить столь опытных людей»1. Небезынтересно отметить, что на 

троих Скоулз, Невилл и Гиггз провели за «Юнайтед» только в чемпи-

онате Англии свыше 1400 матчей. 

Названные легенды Клуба вместе с Ники Батом создали в Ман-

честере свой собственный футбольный клуб «Солфорд-сити», кото-

рый продолжает традиции и развивает тип менеджмента «Манчестер 

Юнайтед». 

Один из самых великих игроков «Юнайтед», и возможно, самый 

великий, Райан Гиггз, еще будучи игроком, стал играющим тренером 

в команде Дэвида Мойеса, а после увольнения последнего стал испол-

няющим обязанности главного тренера «Юнайтед» (interim manager). 

Уже первый матч, находясь у руля, Райан Гиггз успешно выиграл, по-

бедив «Норвич» с разгромным счетом 4:0. Одноклубник Гиггза Уэйн 

Руни сказал после матча: «Гиггз создан, чтобы быть тренером». 

 Райан Гиггз работал помощником главного тренера «Юнайтед» 

Луи ван Гала, который три года назад сделал заявление: «Гиггз станет 

следующим тренером «Манчестер Юнайтед» после моего ухода. У него 

есть свои задачи. То, что он должен делать, я считаю, он выполняет 

очень хорошо». И далее: «Гиггз читает игру так же, как и Жозе Моури-

ньо. И очень быстро учится». 

Итак, Райан Гиггз, являясь с самой юности воспитанником клуба, 

воплощает все наивысшие качества легенды «Манчестер Юнайтед», 

блестяще реализовав себя как суперигрок команды, временный тренер 

и затем помощник главного тренера. Как перспективный будущий тре-

1 URL: https://ria.ru/sport/20100530/240348984.html 

«Манчестер Юнайтед» как феномен английской культуры...   177



нер «Манчестер Юнайтед» он предстает воплощением традиций и фи-

лософии клуба, его культуры и менталитета. 

Еще одним важным аспектом менеджмента является деятельность 

Академии «Манчестер Юнайтед», воспитывающей свои кадры для бу-

дущей основной команды. Она является ядром системы подготовки мо-

лодых футболистов в клубе «Манчестер Юнайтед». Академия «Манче-

стер Юнайтед» выпустила ряд выдающихся футболистов: Райана Гиггза, 

Бобби Чарльтона, Билла Фоулкса, Пола Скоулза, Гари Невилла и мно-

гих других. Территориально она располагается в ультрасовременном 

Тренировочном центре Траффорда, на площадке площадью 85 акров 

(340 000 кв. м) в Каррингтоне, пригороде Манчестера.

В Академии есть несколько команд, разделенных по возрасту: начи-

ная с команды игроков до девяти лет и заканчивая флагманской группой 

игроков до 18 лет, которая в настоящее время выступает в Группе C ан-

глийской академической премьер-лиги и Молодежном кубке Англии 

(турнире, который Академия «Юнайтед» выиграла рекордное число 

раз — девять). Сборные Академии до 16 лет и до 18 лет обычно играют 

свои матчи в 11 часов утра по субботам в Каррингтоне, тогда как матчи 

Молодежного кубка Англии проводятся либо на стадионе «Ивэн Филдс» 

(там, где играет свои матчи резервная команда «Юнайтед»), либо 

на 76-тысячном стадионе «Олд Траффорд».

Пол Макгиннесс является главным тренером футболистов Академии 

до 18 лет. Он также дошел с командой до финала Молодежного кубка 

Англии 2011 г., в котором молодежь «Юнайтед» победила «Шеффилд 

Юнайтед» со счетом 6:3 по сумме двух матчей.

В 2007 г. Академия «Манчестер Юнайтед» выиграла первый в исто-

рии турнира Молодежный кубок чемпионов, который задумывался 

как клубный чемпионат мира для молодежи, победив в финальном 

матче «Ювентус» со счетом 1:0. В этом году (сезон 2014/2015) молодеж-

ная команда «Манчестер Юнайтед» стала чемпионом Англии. Опреде-

ленное время тренером резервистов «Манчестер Юнайтед» был легенда 

клуба Оле Гуннар Сольскьер. 

В число наиболее известных британских футболистов, воспитанных 

Академией и игравших за молодежную команду, входят Дэвид Бэкхем, 

Джордж Бест, Дункан Эдвардс, Уэс Браун, Ники Батт, Райан Гиггз, 

Гари Невилл, Филл Невилл, Джон О’Ши.

Итак, подводя итог, можно заключить, что «Манчестер Юнайтед», 

являясь в наибольшей степени выражением английской культуры и мен-

тальности по сравнению с другими английскими клубами, несет ряд ее 

основных ценностей, воплощая их в философии и традициях клуба. 

Вместе с тем именно традиции оказывают существенное влияние на тип 

менеджмента, формируя его в соответствии с культурными ценностями. 

Несмотря на процессы глобализации, неизбежно влияющие на тип 
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менеджмента клуба, он сохраняет свои традиции и культуру, остава-

ясь подлинно английским. Все сказанное является лишь небольшой 

частью истории и культуры клуба, имеющего в реальности огромное 

многообразие и богатство.
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СЕКРЕТЫ ПОПУЛЯРНОСТИ БИАТЛОНА

Аннотация. Первые строчки спортивных телерейтингов в России не первый 
год принадлежат биатлону. Его смотрят лучше и больше, чем футбол. Значи-
тельный рост сначала теле-, а затем интернет-аудитории за последние 10–
12 лет сформировал настоящий бум этого зимнего спорта. Впрочем, биатлон 
привлекателен не только для российского болельщика. За рубежом, преиму-
щественно в Европе, этот вид спорта также в приоритетах телезрителей. 
Причины завидной популярности биатлона рассматриваются в этой работе. 

Ключевые слова: биатлон, телевизионные рейтинги, web-трансляции, ТВ-

аудитория, Международный союз биатлона IBU.

Kondrashov A. V.

SECRETS OF THE POPULARITY OF BIATHLON

Abstracts. The first line of sports TV ratings belong to the biathlon in Russia. Viewers 
watching the biathlon better and more than football. Significant growth of the TV-
viewers and Internet audience in the last 10–12 years has formed a real boom of this 
winter sport. Biathlon is attractive not only for the Russian fans. This sport is in 
viewers priorities abroad, mainly in Europe. The reasons for the popularity of biathlon 
considered in this work.

Key words: biathlon, television ratings, web-broadcasting, TV audience, 

International biathlon union IBU.

700 млн телезрителей, 2400 часов эфирного времени трансляций 

соревнований за четыре зимних месяца — таковы средние телеитоги 

биатлона в последних соревновательных сезонах. Статистика завора-

живающая и завидная. Секрет популярности этого сезонного зимнего 

спорта в действительности один. А все остальное — «секретики». Регу-

лярные телевизионные трансляции на эфирных (т.е. общедоступных, 

бесплатных каналах) гарантируют любому спорту зрительское внима-

ние, а стало быть, высокие рейтинги. Биатлон смог овладеть телевизи-

онным эфирным временем и потому стал всеобщим любимцем. 

Гораздо важнее для понимания феномена популярности биатлона 

осознать, как он сумел пробраться в постоянный телеэфир. А вот это уже 

и есть суть тех самых «секретиков». 



Начальной точкой восхождения биатлона к вершинам мирового 

признания и популярности следует признать начало 1990-х гг., когда 

биатлон получил юридическую и финансовую независимость. Объ-

единенный международный союз современного пятиборья и биатлона 

UIPMB разделился на две самостоятельные спортивные федерации, од-

ной из которых и стал Международный союз биатлона IBU. Вскоре про-

граммы чемпионатов и Кубков мира по биатлону расширились, в них 

появились новые дисциплины, неоднозначно встреченные экспертным 

сообществом. Однако телевизионная привлекательность лыжных гонок 

со стрельбой пошла вверх, а вместе с ней появились новые спонсоры 

у новой международной организации. На протяжении нескольких де-

сятков лет со времени своего образования в конце 1950-х гг. биатлон 

находился «в тени» своего старшего брата — лыжных гонок, интерес 

спортивного болельщика к «чистому бегу» на лыжах был неизменно 

выше военизированного биатлона. И вот, на рубеже века младший брат 

стал поглядывать на старшего свысока — с позиций более высоких рей-

тингов телевизионных трансляций, большей посещаемости стадионов, 

растущего интереса инвесторов. 

Первые аналитические записки в Рунете и в русскоязычных изда-

ниях о феномене биатлона появляются в середине 2000-х гг. (журнал 

Biathlon, 2006) сразу после прописки регулярных телевизионных транс-

ляций этапов Кубка мира на федеральном канале. 

Покорение международным биатлоном российского эфирного про-

странства началось в 2003 г., когда спортивный канал «7ТВ» решил 

на свой страх и риск приобрести права на показ Кубка мира по биат-

лону. И уже через пару лет биатлон стал одним из ведущих видов спорта 

на «семерке». Овладевший зрительскими симпатиями спорт тут же при-

метил новый канал «Спорт» и, по сути, отобрал права у «7ТВ», пользу-

ясь государственным статусом. Приоритет при заключении контрактов 

на крупные международные соревнования принадлежит государствен-

ным компаниям. Телеканал «Спорт» входил в холдинг ВГТРК, ставший 

новым правообладателем биатлона у нас в стране. Биатлон продолжил 

завоевание телеэфира. 

Следующая бурная стадия покорения биатлоном телевизионного 

рынка связана с развитием интернет-вещания. Акценты смотрения сме-

щаются в web-пространство, но общая аудитория зрителей продолжает 

стремительно расти (см. [7; 9; 11]). Эти работы используют статистиче-

ские выкладки Международного союза биатлона (IBU) и Biathlonworld 

Magazine ([14]), материалы IBU Biathlon Guide ([15] и данные медиа-

исследований российского отделения компании TNS ([2; 13]). Анали-

тические обзоры основаны исключительно на оценках телерейтингов 

и сетевых посещений, но не рассматривают содержательное развитие 

биатлона как вида спорта; не исследуют маркетинговую программу IBU. 

Секреты популярности биатлона 181



Бурный прогресс зрительской популярности биатлона не приоста-

навливается, по меньшей мере на протяжении последнего десятилетия. 

Изучение данного феномена заслуживает самого пристального внима-

ния и понимания, что и стало объектом представленной статьи, в под-

готовке которой использовались данные телеизмерений социологиче-

ских служб, официальные материалы Международного союза биатлона 

IBU, а также результаты опроса представителей IBU.

Телевизионные козыри биатлона
Телевизионные рейтинги являются сегодня главным критерием 

успеха или провала тех или иных соревнований, проводимых спор-

тивными федерациями. Рабочий день руководителей спортивных фе-

дераций начинается с просмотра телевизионных рейтингов прошедших 

турниров. Борьба за телезрителя на ведущем спортивном европейском 

канале Eurosport в зимний период превратилась в соперничество спор-

тивного монстра FIS (Международная лыжная федерация), объединяю-

щего шесть олимпийских снежных видов спорта и еще несколько дру-

гих, с Международным биатлонным союзом IBU. Главные «продукты» 

FIS — прыжки на лыжах с трамплина и горные лыжи соперничают 

в некоторых случаях даже с летней велогонкой Tour de France, кото-

рая всегда была недосягаемым эталоном телепродукции (рис. 1). С не-

давних пор, около 15 лет назад зимним конкурентом ведущих лыжных 

дисциплин стал биатлон. 

Рис. 1. Телеканал EUROSPORT. Оценки видов спорта в сезоне 2013/2014
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Общий объем вещания велогонки «Тур де Франс» почти в два раза 

меньше эфирного времени прыжков на лыжах с трамплина на ка-

нале Eurosport, за счет чего прыжки опережают знаменитую велогонку 

по суммарному рейтингу. Если же считать показ соревнований на всех 

мировых телеканалах, то «Тур де Франс» — вне конкуренции. Это одно 

из самых высокорейтинговых спортивных событий в мире (данные FIS).

Биатлон и лыжные гонки представлены на российских телеканалах 

совсем неравноценно. Очевидный крен в сторону биатлона предопре-

деляет повышенный интерес к этому спорту. В отличие от российских 

каналов на Eurosport эти два вида имеют одинаковый объем вещания. 

Однако аудитория биатлона почти в 2 раза больше. А если брать во вни-

мание другие формы показа биатлонных соревнований, не учтенные 

в предложенных расчетах, то феномен биатлона просто поражает сво-

ими масштабами, поскольку он покорил не только эфирное телепро-

странство, но и оккупировал просторы интернета.

Специалисты Международного союза биатлона IBU давно заметили 

тенденцию смещения телепросмотров в web-пространство. Количество 

тех, кто предпочитает смотреть биатлонные трансляции в интернете 

(статистика сайта IBU http://www.biathlonworld.com), растет с каждым 

годом с весьма заметным прогрессом, в то время как прирост аудитории 

эфирного телевидения затормозился в последние годы. Сетевая теле-

аудитория биатлона выросла с 2007 г. в 7 раз (рис. 2).

Рис. 2. Прямые потоковые трансляции за шесть сезонов на сайте IBU (www.

biathlonworld.com)

Главные преимущества просмотра соревнований в интернете — 

это, во-первых, возможность отложенного просмотра, т.е. просмотра 
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в удобное для болельщика время. Такой услугой пользуется 40% web-

аудитории. Во-вторых, просмотр… без комментатора. Web-трансляции 

идут с так называемым интершумом, т.е. с тем звуком, который досту-

пен зрителям на стадионе. Оказывается, такой просмотр становится 

все более привлекательным для болельщиков, судя по стремительной 

динамике роста сетевых зрителей.

Этой же тенденции способствует все большее насыщение пользо-

вателей разнообразными девайсами для доступа в интернет. По дан-

ным IBU, за последние 10 лет количество обычных телеприемников 

у болельщиков биатлона практически не изменилось и даже намети-

лось некоторое снижение. Зато обеспеченность компьютерами, план-

шетами, смартфонами, игровыми приставками растет с каждым годом 

в арифметической прогрессии (рис. 3). «Продвинутых» телезрителей 

биатлона теперь больше, чем обычных. Количество терминалов с до-

ступом в интернет у биатлонной телеаудитории больше, чем простых 

телевизоров (IBU Biathlon Guide 2015).

Рис. 3. Телеприемники против IP-девайсов

Интенсивное распространение полу чает технология просмотров 

трансляций с помощью двух экранов (second screen): телевизора плюс 

какого-нибудь интернет-гаджета, предоставляющего возможность по-

лучать дополнительную информацию о том же событии, соревновании 

в режиме online. Официальный сайт IBU (www.biathlonworld.com) на-

строен для удовлетворения таких запросов.

Самая разнообразная и подробная информация о текущей гонке до-

ступна на сайте в большом объеме, и это еще один довод в пользу про-

смотра трансляций без комментатора.
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Просмотр ТВ-трансляции с двух экранов (second screen)

Web-трансляции мирового биатлона теперь предлагают еще более 

продвинутую услугу. Несколько экранов с разных телекамер дают воз-

можность зрителю выбрать понравившийся ракурс, следить за гонкой 

в нескольких точках одновременно и почувствовать себя настоящим 

режиссером телепоказа (рис. 4). Международный союз биатлона ак-

тивно и успешно внедряет преимущества интернета для расширения 

своей телеаудитории. Эти новые технологии обещают революционные 

изменения в спортивном телевещании.

Рис. 4. Мультиэкранная web-трансляция 
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Уроки географии

И еще один важный фактор, обеспечивший международному би-

атлону невиданное мировое признание, приоткрывает секреты сегод-

няшней популярности этого вида спорта. Анализ географии просмо-

тров соревнований по биатлону в интернете показал, что самая большая 

 аудитория в сезоне 2013/2014 — украинская (31%) (рис. 5).

Рис. 5. Прямые потоковые трансляции. Географическое распределение

Более половины (!) мировой телеаудитории биатлона (напомню, 

что речь идет не о теле-, а об интернет-аудитории) относится к русско-

язычному населению, если учитывать Россию, Украину, Беларусь, Ка-

захстан, Латвию, Литву, Эстонию. Такая убедительная статистика заста-

вила руководителей IBU сделать русский язык официальным междуна-

родным наравне с английским и немецким. Теперь сайт IBU, буклеты, 

журналы, другие официальные документы переводятся на русский язык.

Выручка от продажи телевизионных прав соревнований — это 2/3 всех 

поступлений в бюджет Международного биатлонного союза. И успеш-
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ный коммерсант под названием IBU не останавливается на достигну-

том завидном коммерческом уровне и постоянно улучшает качество 

предлагаемого товара.

Заключение
1. Руководители Международного биатлонного союза (IBU) раньше 

других поняли, что соревнования проводятся не только и даже 

не столько для спортсменов, а в первую очередь — для зрителей. Спор-

тивные чиновники IBU решили расширять телеаудиторию с помо-

щью стабильного календаря. Этапы Кубка мира по биатлону прохо-

дят каждый год в одних и тех же местах. Это означает, что организа-

торам соревнований не приходится каждый раз создавать 

всю инфраструктуру с нулевого цикла. В таких местах все готово и для 

спортсменов, и для зрителей, а главное — для телевизионных бригад. 

Те болельщики, которым приходилось наблюдать за гонками не только 

по телевизору, но и непосредственно на стадионе, скорее всего, со-

гласятся, что телеверсия интересней, понятней, информативней. А это 

достигается во многом благодаря удачной компьютерной графике, 

сопровождающей телепоказ биатлона. Набор цифр, фамилий позво-

ляет быстро и своевременно ориентироваться в гоночной подготовке, 

помогает понимать интригу соревнования. Все чаще соревнования 

переносятся на более позднее время, чтобы увеличить зрительскую 

аудиторию, а вместе с ней и привлекательность трансляций для ре-

кламодателей. 

2. Продолжением борьбы за зрителя стало появление новых форма-

тов соревнований, несмотря на противодействие спортсменов и трене-

ров. Так было, например, в свое время с гонкой преследования. Пона-

чалу специалисты высказывали активное недовольство «суматошной, 

тесной, несправедливой» гонкой преследования. Зато даже неподго-

товленному зрителю были предельно понятны правила определения 

победителя: пришел первым на финише — значит, чемпион. 

3. Внедрение следующих новинок — масс-старта, микст-эстафеты, 

суперспринта — уже проходило без видимых трений, поскольку рост 

зрительских симпатий сопровождался увеличением количества призо-

вых денег для спортсменов. 

4. Конечно, не только современной технологией, профессиональ-

ным продюсированием подкупает биатлон миллионы зрителей. Трудно 

назвать с ходу другой спорт, столь непредсказуемый событиями и ре-

зультатом. Неизвестность и скорая развязка приковывают зрителя 

к экрану. Эмоциональный фактор в любом зрелище занимает цен-

тральное место. Зачастую биатлонная гонка — это лихо закрученный 

детектив. 
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5. Одно из главных условий привлекательности спортивного собы-

тия — успешность выступлений соотечественников. Высокой конку-

ренции в элитном биатлоне едва ли найти достойное сравнение в других 

видах спорта с преимущественным развитием выносливости (в так назы-

ваемых индивидуальных видах спорта). За призовые места в титульных 

соревнованиях по биатлону реально соперничают представители двух 

десятков стран (!). Столь острая конкуренция стала возможной благо-

даря той самой стратегии и тактике Международного биатлонного со-

юза, о которой шла речь в представленной работе. 
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John Nauright 

DEVELOPING AND SUSTAINING HOCKEY 
AROUND THE WORLD...: THE IMPORTANCE 
OF RECRUITMENT AND RETENTION 
OF PLAYERS AND SUPPORTERS

Abstract. Around the world sports are competing with other entertainment activities 
as well as with each other for adherents. Hockey is the most expensive of the major 
international team sports to play and operate. Indoor ice arenas are expensive 
and equipment from skates, to uniforms and protection to sticks cost a player more 
than any other major team sport. The cost of hockey and the perception that hockey 
is a North American and northern European white person’s sport has left hockey 
less significant as a sport globally when compared to soccer, basketball, volleyball 
or rugby. Like baseball and rugby, though, hockey is played throughout the world 
even though it is dominated by a handful of nations. In countries such as Canada, 
Russia, Finland, Sweden and the Czech Republic hockey either dominates or certainly 
challenges soccer as the dominant team sport, while in the USA, hockey is an important 
part of the intercollegiate (NCAA) and professional sporting landscape. Globally over 
1.7 million people play organized hockey as of 2016. In this report1 we are talking 
about the development of hockey in the world.

Key words: ice hockey, strategy of recruitment and retention in hockey, the cost 

of ice hockey, competition in hockey, athletic competition, global hockey.

Джон Наурайт 

РАЗВИТИЕ И ПОДДЕРЖАНИЕ ХОККЕЯ 
ВО ВСЕМ МИРЕ: ВАЖНОСТЬ НАЙМА 
И УДЕРЖАНИЯ ИГРОКОВ И БОЛЕЛЬЩИКОВ

Аннотация. Во всем мире спортивные зрелища конкурируют с другими развле-
кательными мероприятиями, а также друг с другом. В Северной Америке в ок-
тябре все пять основных видов спорта начинают игры в своих лигах — бейсбол, 
футбол, хоккей, баскетбол и американский футбол. Календарные сезоны На-
циональной хоккейной лиги (НХЛ) и Национальной баскетбольной ассоциации 
(НБА) совпадают. Растет конкуренция и с видами спорта из олимпийской 
программы — бейсболом, регби, гольфом и теннисом. Хоккей как единственный 

1 A report submitted for the 2016 World Hockey Forum: Recruiting and retention strategy 

in mass hockey, women’s hockey and sledge hockey. December 15–17, Moscow, Russia.



командный зимний вид спорта на Олимпийских играх находится в уникальном 
положении и остается важным видом спорта на мировой арене.

Однако хоккей является самым дорогим из крупных международных команд-
ных видов спорта. Крытые арены являются дорогостоящими, и оборудова-
ние от коньков, обмундирования, амуниции до клюшек для одного игрока за-
частую дороже, чем экипировка всей команды в каком-нибудь другом виде 
спорта. Стоимость хоккея и представление, что он является продуктом Се-
верной Америки и Северной Европы, сделали его менее значимым и уступаю-
щим по популярности футболу, баскетболу, волейболу или регби. Как в бейс-
боле и регби, в хоккей играют во всем мире, даже несмотря на то что он до-
минирует лишь в нескольких странах — Канаде, России, Финляндии, Швеции 
и Чехии. В то же время в США хоккей является важной частью межвузовских 
соревнований (NCAA) и профессионального спортивного рынка. Во всем мире 
более 1,7 млн человек играют в хоккей, по данным 2016 г. В статье идет речь 
о развитии хоккея в мире.

Ключевые слова: хоккей с шайбой, стратегии найма и удержания в хоккее, 

стоимость хоккея, система соревнований в хоккее, спортивная конкурен-

ция, глобальный хоккей.

The Global Development of Ice Hockey

The modern sport of ice hockey began in Canada the 1870s with the fi rst 

agreed set of rules emerging in 1877 in Montreal. The sport spread across 

Canada and into the USA by 1900. In 1912 the Patrick brothers changed 

the course of hockey by creating the largest indoor ice arena so hockey 

could be played consistently in Vancouver where there was little consistent 

outdoor ice. The move of hockey indoors for major competitions over the next 

two decades ensured that hockey could be played in any climate and provided 

the possibility for global expansion of the sport.

Hockey spread to Europe with the fi rst international matches between 

Belgium and France occurring in 1905. The national league competition 

in France, now the Ligue Magnus, began play in 1907. The International 

Ice Hockey Federation was formed in Paris, France in 1908 by founding members 

Belgium, Bohemia (Czechoslovakia), England, France and Switzerland. 

Germany joined in 1909. The fi rst European Championship took place 

in Switzerland in 1910 with Great Britain claiming the fi rst international title. 

Canada and the USA did not become IIHF members until 1920. The sport fi rst 

appeared in the Olympic Games in Antwerp in 1920 with Canada winning. 

In 1917–18 the National Hockey League began to play settling to its “Original 

6” teams of the Montreal Canadiens, Toronto Maple Leafs, Boston Bruins, 

New York Rangers, Detroit Red Wings and Chicago Blackhawks by the 

end of the 1930s. New international rules appeared in 1923 and the fi rst World 

Championship was held in 1930 with Canada winning the fi rst three titles, 
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the USA becoming the fi rst other country to win in 1933. Great Britain wrested 

the Olympic Gold Medal from Canada in 1936 and Czechoslovakia became 

the fi rst non-North American country to win the World Championship in 1947 

as European levels of play began to be consistently competitive with North 

America. Canada won its last Olympic gold medal for 50 years in 1952. Sweden 

won the World crown in 1953 and the Soviet Union won on its fi rst entry into 

the tournament a year later in 1954. The USA won Olympic Gold in 1960 

and Canada’s last IIHF title was in 1961. Hockey power in international 

tournaments shifted east. State-sponsored teams emerged in the Eastern Bloc 

and NHL players did not compete at Olympic Games in the Cold War era.

Hockey was revolutionized by television. Though the pace of the game 

is fast, the size of the hockey rinks was conducive for TV coverage in the 

1950s. Hockey Night in Canada began in 1952 bringing homes across Canada 

NHL games and ensuring national audiences for the Canadiens, Maple Leafs 

and US-based teams stocked with Canadian players as well. The 1972 “Summit 

on Ice” series between Canada and the Soviet Union, with Canada winning 

in the fi nal match in Moscow, was the most watched event in Canadian history 

with every Canadian of the era knowing where they were when Henderson 

scored the winning goal for Canada. 

More importantly, the series ended the perception in North America that 

professional NHL players were automatically superior to Soviet ones. Hockey 

received a major boost in the USA with the “Miracle on Ice” victory against 

the Soviet team in the 1980 Olympics in Lake Placid, New York. Though 

the Soviet Union lost on these two occasions, it is safe to say that the Cold 

War and the rise of hockey quality in the Soviet Union was signifi cant to the 

growth of hockey in North America.

International migration (beyond contiguous borders like the USA 

and Canada) of players has accelerated since Thommie Bergman and Borje 

Salming of Sweden began playing in the NHL in 1972 and 1973 respectively. 

With the rise of television, international competitions and player migration, 

the stage was set for rapid international expansion in ice hockey. The historic 

strongholds have been Canada and the USA in North America; Sweden, 

Finland, Switzerland, Russia and former Soviet countries such as Latvia 

and Ukraine; Czech Republic and Slovakia with Germany, France and Austria 

among other fi elding strong teams. A strong professional competition emerged 

in the United Kingdom in late 1995 and professional leagues exist across major 

European countries. Until very recently, however, ice hockey was largely 

confi ned to regions where hockey can be played outdoors and in countries 

with strong state economies or private sectors where signifi cant indoor facilities 

could be built.

Internationally, leagues have expanded beyond national borders unlike 

the usual practice in global soccer. The Erste Bank Eishockey Liga has 8 teams 

in Austria, but also has teams from Italy, Hungary, Slovenia and Czech 
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Republic competing as international teams joined in 2007. Hokejsko Drsalno 

Društvo Olimpija Ljubljana, founded in 1928 and 13-time champion 

of Yugoslavia with 15 Slovenian titles, which plays in the 4,000 seat Tivoli Hall 

in the Slovenian capital, is a good example. Where countries have few major 

cities, the multi-national league model is valuable in sustaining interest in high 

quality professional hockey.

The newest model, and the most impressive since the expansion of the 

NHL, is the Kontinental Hockey League (KHL) (Russian: Континентальная 

хоккейная лига) formed in 2008 with large-scale Russian investment. In 2011 

the KHL expanded beyond Russia. The league now has 29 teams in Russia, 

Belarus, China, Croatia, Finland, Kazakhstan, Latvia, and Slovakia, with 

further international expansion plans. 

The most signifi cant international foray by the KHL is adding HC Kunlun 

Red Star from Beĳ ing to the KHL for the 2016-17 season. With the Winter 

Olympics coming to Beĳ ing in 2022 and a team in the KHL, the world’s largest 

untapped hockey market is ready for hockey. With the team currently 

dominated by Russian players and management, it will be important to bring 

through strong Chinese players into the KHL. The experience of basketball 

in China after Yao Ming came to the NBA demonstrates the power of local 

grown talent to the Chinese market and to selling China internationally 

(Nauright, 2016). China is investing in 20,000 soccer schools, surely some 

of these sports schools could be used to develop youth hockey and other sport 

players as well as soccer stars (Nauright, 2015). Already China has grown from 

a base of virtually no players fi ve years ago to more 1,101 registered players 

in 2016 supported by a substantial increase in facilities with 154 indoor and 206 

outdoor rinks (IIHF, 2016).

Speak to Tables
Table 1

Registered Hockey Player and Facilities in Traditional Hockey Countries 
(2016)

Nation Population Total Reg. 
Players % of Pop. Indoor/Outdoor 

Rinks

Canada 35,099,836 639,500 2% 3,250/5,000

USA 321,368,864 543,239 0.3% 1,898/1,000

Czech Republic 10,644,842 109,103 1% 148/21

Russia 142,423,773 102,179 0.1% 550/2,533

Finland 5,476,922 74,150 1.4% 263/33

Sweden 9,801,616 60,408 0.8% 358/136

Switzerland 8,121,830 26,898 0.3% 159/30
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Окончание

Nation Population Total Reg. 
Players % of Pop. Indoor/Outdoor 

Rinks

Germany 80,854,406 25,430 0.1% 209/45

France 66,553,766 21,451 0.1% 135/9

Great Britain 64,088,222 12,462 0.1% 63/0

Slovakia 5,445,027 12,380 0.3% 61/17

Austria 8,665,550 9,493 0.1% 38/35

Latvia 2,178,443 6,669 0.3% 19/0

Norway 4,722,701 6,629 0.2% 45/1

Ukraine 44,429,471 6,278 0.1% 25/5

Netherlands 16,947,904 5,600 0.1% 26/2

Belarus 9,625,888 4,968 0.1% 38/3

Table 2

Registered Hockey Player and Facilities in Select High Growth Potential 
Markets

Nation Population Total Reg. Players

Japan 126,919,659 18,988 110/120

Italy 61,855,120 5,896 46/24

Australia 22,751,014 3,918 19/0

South Korea 48,955,203 2,591 43/4

Mexico 121,736,809 1,964 19/0

Hong Kong 7,182,724 1,337 4/0

New Zealand 4,438,393 1,255 6/5

Argentina 43,431,886 972 1/5

India 1,220,800,359 910 3/12

Spain 48,106,134 904 18/0 

Turkey 80,694,485 790 8/3

China 1,349,585,838 1,101 154/206

South Africa 53,675,563 751 7/1

Thailand 67,448,120 145 11/0 

Brazil 204,259,812 27 4/0

The two tables above demonstrate the massive growth potential for hockey 

in both traditional hockey playing countries and in newly emerging 

markets. Therefore, there must be a two-pronged global strategy with 
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various components. The fi rst must focus on player growth and retention 

as well as markets for hockey in the North America and northern European 

strongholds of the sport. The second should target key new markets where 

signifi cant and rapid growth in number of players exists alongside the potential 

for professional hockey markets.

These targeted areas should be: China (37th ranked team in the IIHF 

national team rankings), Japan (21st), South Korea (23rd) Australia (36th) 

and New Zealand (38th), South America (no teams ranked currently) and South 

Africa (41st). India and Pakistan with large populations and a history of success 

in fi eld hockey should not be ignored as potential markets either. The facilities 

and middle class population with disposable income in places such as New 

Delhi could be fertile ground for hockey development perhaps begun with 

a KHL franchise similar to that in Beĳ ing. Key additional targets for the 

KHL should also be in Shanghai, Hong Kong, Seoul and Tokyo.

Key aspects of Hockey Player Growth and Retention
Growing the sport of hockey in new markets as well as expanding player 

and supporter base in traditional markets is a multi-faceted issue in which 

marketing and branding strategies must work side-by-side with development 

and retention of player personnel. While there are many avenues worth 

exploring, from an examination of the literature and my own research 

and experience. 

Role Models and Heroes

While research fi ndings on the signifi cance of role models is mixed, a 2003 

review of literature demonstrated there is clear evidence role models do make 

a diff erence to youth sport adherence (Payne, Reynolds, Brown & Fleming, 

2003). Current players and former stars serve important roles for hockey clubs 

as ambassadors for the club brand and the game itself. The public views leading 

players as specifi c brands themselves (Carlson & Donovan, 2013). For several 

decades after his playing career, the late Maurice Richard continued to be 

a symbol for the Montreal Canadiens, for hockey in Quebec and across Canada. 

As a cultural icon, Richard attracted youth to the sport of hockey and as 

a brand himself was a large part of the Quebec sports marketplace (Melancon, 

2009). Youth players and fans purchase sweaters with their favorite hockey 

players with their favorite team and appearances by star players at youth hockey 

events serve to enhance the player-commodity chain which ties youth, their 

parents and fans in general to hockey. When Richard died in 2000, the Prime 

Minister of Canada and Quebec Premiers past and present attended the funeral 

which brought Canada to a standstill as it was aired nationally on television. 

Many participants in the activities of the World Hockey Forum, like Richard, 

have given back to the game in numerous ways as administrators, players, 

194 Раздел 2. Региональные и видовые особенности спортивного менеджмента   



coaches, broadcast personalities, and ambassadors for hockey which helps 

sustain the sport across the generations in signifi cant ways which add value 

to their personal brand, that of their teams, and to hockey as whole. 

Sustainable Youth hockey introduction and development programs: 
The Dallas Stars Example

The Dallas Stars of the NHL operate in a non-traditional hockey-playing 

region though hockey has been played competitively in Texas for the past 

century. When the Stars moved to Dallas from Minnesota in 1993 there were 

only three sheets of ice and four schools with hockey teams in the Dallas-Fort 

Worth area (Fetchko, Roy & Clow, 2013). In order to attract youth to the game 

the club operates several programs in conjunction with its sponsors. Under the 

“Learning is Cool” program, school groups are invited to one of the Dr Pepper 

Star Centers to learn about the science, history, geography, communication 

and physical aspects of hockey. The team operates programs in partnership 

with USA Hockey, supported by sponsor Dr. Pepper and the Michael Johnson 

Performance center operates free sessions to introduce children to hockey 

at the Dr. Pepper Star Center Ice Arenas the club operates in the Dallas-

Fort Worth area, a region of nearly seven million people. A specifi c free 

introductory program for girls as part of the Annual IIHF World Hockey 

Girls Hockey Weekend (DallasStars.com/USAGirls). As a result of the Stars’ 

eff orts, as of 2016 there are 21 sheets of ice, many at the Dr Pepper Star Centers 

and some 44 high school teams (Fetchko et al, 2013; Dallas Stars, 2016). Using 

the McDonald’s model of creating life-long consumers through targeting 

youth and the parents of those youth, the Stars have generated a hard-core 

niche following from which they are now expanding across the state of Texas 

where there are no competing NHL franchises. The Stars top affi  liated minor 

league club, the Texas Stars play in the state capital of Austin and through 

a co-branding strategy provide the launch pad for state-wide youth hockey 

programs focused on the major cities (San Antonio and Houston are with 

three hours drive of Austin). Running introductory programs plus Rising 

Stars and Junior Stars elite teams, the Stars in Dallas-Fort Worth region 

and in Austin have a model vertically integrated structure from free skate 

introductory days through elite junior hockey to the American Hockey League 

and on to the NHL.

What the case of the Dallas Stars demonstrates is the impact such a vertically 

integrated structure can have on youth hockey growth in a region not known 

for hockey. The growth of youth sport programs coupled with a solid fan base 

has resulted in massive rise in the club’s valuation from $240 million in 2011 

to $500 million in 2016 and an average attendance of over 18,000 (Forbes, 

2016), as well as to a signifi cant growth in the number of players in the region. 

In nearby Allen, Texas, the Allen Americans of the East Coast Hockey League, 
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affi  liate of the San Jose Sharks, add to the quality hockey product in the area 

(four time defending champions of their leagues as of 2016) and to the capacity 

to attract fans and players.

Quality adult engagement with youth hockey

One of the key challenges for hockey as with any sport is how to develop 

young players whether for enjoyment or progression to elite levels. In Sweden 

for example, the selection of sports by youth and the progression of certain 

players based on the social capital of the players and their families, geographical 

location, etc. Insider knowledge of parents about hockey, for example, makes 

those with no experience of the sport, or those new to the country, unable 

to compete without the establishment of supportive and inclusive structures 

(Carlsson & Hedenborg, 2011). As various research shows in countries 

as diverse as Sweden, the United Kingdom, the USA and Australia, shows, 

volunteerism has sustained youth sport with many youth teams and clubs 

being sustained by parent volunteers and by retired players of all levels wishing 

to retain a connection to the sport they love (Houlihan & Green, 2011). 

Signifi cantly Bowers, Chalip and Green argue that youth players in the 

USA often fall through the cracks between school sports systems, recreational 

systems and club sports structures. As a result, coordination within hockey 

from grassroots to elite levels is essential.

One key aspect for the IIHF, national federations and professional 

clubs to follow closely is what happens to players once they no longer play 

competitive hockey. In the USA for example there are 35,875 male hockey 

players in high school of which only 4,071 make it to play at NCAA college 

level. Of the 210 draft slots available in the NHL draft, some 60 are drafted 

each year (NCAA.org). Thus, as the pyramid narrows and players either drop 

our or drop down in competition levels, provision of playing and coaching 

opportunities will keep active engagement in place. As discussed in the Long-
term Athlete Development report in Canada “a positive experience in sport 

in the key to retaining athletes after they reach the competition stream.” (qf. 

Thibault, 2011: 247).

Integration of local and global talent at elite level important 
for sustained future growth

As the National Football League (NFL) learned in its failed NFL-Europe 

experiment, attempts to expand a sport through the use of fully imported talent 

is not a sustainable business or developmental model long-term. In hockey, 

there are good models which point the way to sustainable possibilities. 

For example, the French Ligue Magnus for example states that game rosters 

must include at least 11 players who have spent 3 or more years in the French 

hockey system before the age of 21. A citizen of France who was fully trained 
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in a foreign country counts as an import regardless of French citizenship. This 

rule is to ensure that the top French league is connected to youth development 

structures in France. By contrast, the various elite British hockey leagues have 

done well in certain markets for the past two decades, but teams have been 

reliant on Canadian hockey talent (Maguire, 1996). While a professionally 

viable league is a great opportunity for Canadian players who do not make 

it to the NHL to continue to play, it is important growth models engage 

these migrant players while linking teams to development strategies in the 

local community. The Belfast Giants in the British Super League has one 

Northern Irish player on its 2016-17 roster of 22 along with 10 Canadians, 

6 from the USA, 3 from Scotland and 2 from England. Playing in a religiously 

divided community, the club averages nearly 5000 a match which is consistency 

in the top two in Britain. The Giants deliberately reached out to all sectors 

of Northern Irish society. 

To further grow the game in Northern Ireland, the Giants hosted 

the Northern Ireland Connections Friendship Four Tournament in November 

2016 bringing for USA university teams to play. Schoolchildren from across 

Belfast, many of whom had never experienced an ice-hockey game before, 

were invited by the Belfast Council to cheer on the teams for the fi rst game 

(University of Vermont, University of Massachusetts, Quinnipiac University, 

and St. Lawrence University). The fi nal was viewed by 22,000 spectators in the 

SSE Arena and shown on television in Britain and North America. The event 

will also be held in 2017 and 2018. 

The event activated a number of sponsors important to supporting 

the Giants in growing the game in Northern Ireland. This is similar to what 

Jones and Nauright studied in the case of American Express, at the time naming 

sponsor of both the Brighton and Hove Albion Football Club and the Stadium 

in which they played. The company, the club and its Foundation engaged 

American Express employees in working directly with youth development 

programs, regional tournaments and leveraged the human capacity of the 

largest employer in the city connected them as parents and community minded 

people to grow youth soccer programs which led to greater identifi cation 

with the club and its off erings (Jones & Nauright, 2017; on events driven 

sponsorship strategies see Ferrand, Torrigiani, Camps i Povill, 2007). 

Facilities 

The growth and sustained support for hockey players and teams is totally 

contingent on the number and quality of facilities. In much of the world indoor 

ice sheets are necessary to sustain the game, and in all regions allow for use year 

round. Where resources are limited and weather allows, outdoor rinks can be 

a useful supplement. Canada has more than 5,000 outdoor rinks and Russia 

over 2,500 for example. As a facility dependent sport, the growth of hockey 
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requires expansion of facilities. In core countries, construction of hockey arenas 

and commercializing their use are important economic activities. When I was 

a Director of the Dundee Ice Arena in Scotland the commercial opportunities 

for the facility were only limited by the hours in the day. The Dundee Arena 

was a multi-sport facility, however, and hockey competed with curling and ice 

skating for ice time. Hockey specifi c facilities are ideal, though if not in use 

for hockey, free skating time provides economic growth potential for the 

facility and for development of skills essential for success in hockey. In areas 

where the growth potential for hockey is signifi cant, hockey rinks should 

be included in plans for multi-use space such as ice rinks in shopping mall 

areas in Doha, Qatar. 

Strong governance, monitoring and education systems

Education of university and professional level players while they 

are still playing is imperative. Many players can study the science, coaching 

and management aspects of hockey which will provide post career outcomes 

for players. Partnership programs with universities which already exist 

in professional soccer and rugby should be expanded. Hockey Canada 

has initiated Hockey University. Hockey Canada’s premier online resource 

for hockey education — is now available for Hockey Canada members wishing 

to become a certifi ed coach, offi  cial or team safety person. “This engaging, 

interactive online platform provides the baseline of information needed, 

and it’s all done at your convenience wherever you access the internet” 

(Hockey Canada).

Concluding Thoughts
There are unlimited possibilities for the future growth of hockey around 

the world. Hockey faces certain challenges many other sports do not, unlike 

the three sports just mentioned, players require much more equipment to play 

which makes hockey a diffi  cult sport for the masses without signifi cant input 

from organizations, sponsorships and clubs. In most countries, hockey registers 

less than 1 person in every 1000, so even with marginal growth, say a target 

of 5 per 1000, then hockey will see a fi ve-fold growth. This is not a far-

fetched proposition as the USA has grown its number of registered players 

from 195,125 in 1990-91 to 542,583 in 2015-16, a 280% increase in just 

fi fteen years (USAHockey.com, 2016). At all levels of global hockey vertical 

and horizontal integration is essential to long-term success. With economic 

pressures in core hockey countries, decline in playing numbers and the hockey 

market is possible without sustained and coordinated action to widen the net 

for players. Growth potential for girls and women in hockey is tremendous. 

New markets continue to emerge and with professional international hockey 

reaching China, the next two Winter Olympics in South Korea and China, 
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and economic growth in South America, the Middle East and the rest of Asia 

in particular, the potential for ice hockey to double or triple its player base 

and professional markets can be realized. Growth and sustainability strategies 

should engage academic experts, industry insiders, government offi  cials, 

national governing bodies and professional hockey clubs.
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Julie Stevens

BUILDING A GLOBAL GAME...: 
INSTITUTIONAL CHANGE 
AND SUSTAINABLE WOMEN’S HOCKEY

Abstract. In 1987, women’s hockey advocates staged an invitational seven team World 
Women’s Hockey Tournament in Canada. The inaugural event triggered a rapid 
expansion of women’s international hockey. During the 30 years since the tournament, 
numerous hockey federations developed the women’s and girls’ game via community 
teams and national programs. But despite this focused effort one key question remains — 
what will it take to establish a sustainable female hockey system around the world?
The answer to this question depends upon the capacity of hockey leaders to ‘adopt 
and adapt’ existing practices and programs. Such a strategy fosters the growth of female 
hockey while at the same time utilizes both ‘top-down’ and ‘bottom-up’ pressures 
to drive necessary change. The modern-day professional and amateur hockey systems 
that exist within individual nations are complex and intricate. In order to advance 
the female game, hockey leaders must not only conform to the established programs 
and regulations of these sophisticated commercial and high-performance hockey 
models, but also recognize how to disrupt these models in order to generate a ‘made 
for women and girls’ approach.
This report1 draws upon change literature to present recommendations regarding 
the strategic development of women’s and girls’ hockey. The discussion will address 
the notion of institutional innovation to better understand key sport system considerations, 
such as the differentiation and integration among local, national and international 
hockey structures, the distinction of a female hockey development pathway, and the 
appreciation that opportunities for women and girls in hockey are couched within 
unique national sporting cultures.
Innovation within the highly structured context of international elite hockey is difficult. 
On one hand there remains the necessity to establish a robust girls’ hockey participation 
base. On the other hand, national and international women’s high-performance 
programs continue to advance at an accelerated pace. Initiatives to build an integrated 
development-to-elite female hockey model are a challenge to create and implement 
in the short-term. However, when done effectively such effort provides the foundation 
for a highly successful and sustainable worldwide female hockey system. 

Key words: hockey for women and girls, integration, rules and regulations, strategies 

development of hockey, model hockey competition, sustainable women’s hockey 

system.

1 A report submitted for the 2016 World Hockey Forum: Recruiting and retention strategy 

in mass hockey,women’s hockey and sledge hockey. December 15–17, Moscow, Russia



Джулия Стивенс

СОЗДАНИЕ ГЛОБАЛЬНОЙ ИГРЫ: 
ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ 
ДЛЯ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
ЖЕНСКОГО ХОККЕЯ

Аннотация. Что нужно для создания устойчивой женской хоккейной системы 
во всем мире? 
Ответ на этот вопрос зависит от способности лидеров мирового хоккея «при-
нять и адаптировать» существующие практики и программы. Такая стратегия 
способствует росту женского хоккея «сверху вниз» и рассчитана на формиро-
вание системы интереса «снизу вверх» для необходимых изменений. Системы 
современного профессионального и любительского хоккея, которые существуют 
в рамках отдельных стран, являются сложными и замысловатыми. Для того 
чтобы женщины играли в хоккей, хоккейные лидеры должны не только соот-
ветствовать установленным программам и правилам этих сложных коммер-
ческих и высокозрелищных хоккейных моделей, но и признать, что в некоторых 
случаях следует нарушить эти модели для того, чтобы создать подход «сде-
лано для женщин и девочек». 
Наши рекомендации опираются на литературные источники и предлагают из-
менения в отношении стратегического развития хоккея для женщин и девочек. 
В ходе обсуждения будут рассмотрены понятия институциональных инноваций 
для лучшего понимания ключевых спортивных систем, таких как интеграция 
между хоккейными субъектами на местах, влияние национальных и междуна-
родных структур, различные пути развития женского хоккея и признание воз-
можности для женщин и девочек играть в хоккей в рамках наших уникальных 
национальных спортивных культур. 

Ключевые слова: хоккей для женщин и девочек, интеграция, правила и по-

ложения, стратегии развития хоккея, модели хоккейных соревнований, 

устойчивая женская хоккейная система.

Introduction

Hockey continues to advance around the globe. Professional men’s hockey 

leagues in North America, Europe, and Russia demonstrate growth across 

a number of realms the most important of which is revenue. International 

hockey, as governed by the International Ice Hockey Federation, demonstrates 

growth as competition in new regions, such as Asia, expands. The evidence 

indicates there is much to celebrate when it comes to the worldwide profi le 

of hockey in relation to other professional and international sports. However, 

it is also important to refl ect upon the state of the game from within — that 

is for other stakeholders who play the sport but in a diff erent manner than 
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professional men’s hockey, such as female hockey, para ice hockey and other 

mass forms.

The purpose of this report is to off er insight on how to develop smaller-

scale aspects of hockey such as women’s, para ice and mass. The last of these, 

mass hockey, includes many more forms of the game like students, veterans 

and recreational groups. In order to address the commonalities these small-

scale hockey stakeholders face within the context of the large global hockey 

system, exemplars from female hockey will be highlighted. These alternate 

forms of hockey face similar development needs due to their minor size 

in comparison to the men’s game. In addition, each has emerged, albeit 

at diff erent times, as a unique hockey sub-group and as such, require diff erent 

structures in order to exist. 

There are many diff erent examples about how to build these areas of the 

game that may be drawn from women’s hockey. For the purpose of this panel 

discussion I will focus upon three in order to illustrate key lessons about how to 

foster a unique form of the game. My fellow 2016 World Hockey Forum panel 

members will speak to their areas of hockey such as para ice hockey, retired 

professional hockey and senior hockey. The collective discussion will reveal 

that each of these parts of the game are not mainstream hockey but since 

they each exist ‘at the margin’ it remains important to explore best practice 

strategies for growth and how such practices might transfer across these parallel 

forms of the game.

In 1987, women’s hockey advocates staged an invitational seven team 

World Women’s Hockey Tournament in Canada. The inaugural event 

triggered a rapid expansion of women’s international hockey. During the 30 

years since the tournament, numerous hockey federations have developed 

the women’s and girls’ game via community teams and national programs. 

But despite this focused eff ort one key question remains — what will it take 

to establish a sustainable female hockey system around the world?

The answer to this question depends upon the capacity of hockey leaders 

to ‘adopt and adapt’ existing practices and programs. Such a strategy fosters 

the growth of female hockey while at the same time utilizes both ‘top-down’ and 

‘bottom-up’ pressures to drive necessary change. The modern-day professional 

and amateur hockey systems that exist within individual nations are complex 

and intricate. In order to advance the female game, hockey leaders must 

not only conform to the established programs and regulations of these 

sophisticated commercial and high-performance men’s hockey models, 

but also recognize how to modify the hockey structures and programs in order 

to generate a ‘made for women and girls’ approach. 

The last four decades have seen tremendous growth for women’s and girls’ 

hockey. Since each emerged on the international sport scene, rapid change 

has occurred, particularly on-the-ice where advances in player performance 

are striking. But these areas of hockey, plus the emergence of other mass forms 
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such as para ice hockey and veterans, where ice hockey was added to the 

2017 Invictus Games, now enter the next transition stage where the need 

for process and organizational innovation is necessary. In management terms 

these areas of hockey may be considered new entrants to an existing market. 

Twomey and Gaziulusoy (2014) argue that the success of a new fi rm entering 

the marketplace depends upon product, process and organizational innovation. 

In female hockey terms, it is clear that product innovation, in the 

form of player performance, has improved particularly at the international 

level. When the calibre of play from 1990, the fi rst women’s world hockey 

championship, is compared to 2014 Olympic Winter Games tournament 

the advances in individual skills and tactics is evident. Further, on-

the-ice player performance has been achieved at the international level 

by a larger selection of countries. For example, Switzerland and Russia have 

recently gained podium status with bronze medal wins at Olympic and World 

Championship competitions. However, in order to move to the next stage 

of elite women’s hockey development it is necessary to consider innovation 

off -the-ice in order to not only recruit new players but also retain players 

for recreational as well as elite levels.

Hockey, Institutional Development and Innovation
In order to address sustainability, it is critical to address change, and this, 

in turn, must be explained within the context of the broad international 

hockey system. After years of evolution this system refl ects an institution with 

an elaborate structure that serves a high performance purpose. Over a century 

of formal hockey competition in many countries has culminated in what exists 

today — an intricate and complex global hockey system. A second model within 

this system is men’s professional hockey whereby commercial interest strongly 

infl uences the way hockey is managed and commdifi ed. These two domains 

have become intertwined during the past two decades as the crossover between 

professional hockey leagues, such as the NHL, KHL and SHL, and the IIHF 

expands both on and off  the ice. Situating men’s professional hockey as the 

dominant hockey model enables us to better understand other forms of hockey, 

such as women’s, para ice and mass, as peripheral models of the game. It is with 

a central-peripheral outlook that issues related to the retention and recruitment 

of girls and women in hockey must be discussed. Given the well-structured 

institutional nature of hockey, innovation and creativity will serve a central 

role in the success of new initiatives.

Creativity is a not something new when describing on-the-ice dynamics 

of hockey. The evolution of the sport has led to formalized international 

regulations however, the standardization of the rules does not cover the actual 

playing of the game. Cantelon (2001) claims playing styles may be subtly or vastly 

diff erent because those who participate come from varied “cultural, political, 
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economic and social settings” (p. 29). Hence, when a sport is introduced 

to a country there is both a tendency to reproduce the game and a possibility 

to transform the game. Given the cemented nature of hockey structures, 

such as competitions and governance, innovation is diffi  cult particularly 

for sub-groups who must on one hand fi nd ways to enable their alternate 

form of hockey to fl ourish, and on the other hand, conform to standardized 

high performance hockey practices.

When considering how to develop hockey ‘at the margins’ the idea 

of disruption is relevant. In the context of the marketplace, disruptive 

innovation describes a ‘process whereby a smaller company with fewer 

resources is able to successfully challenge incumbent businesses’ (Christensen, 

Raynor, & McDonald, 2015, p. 2). Christensen et al. (2015) describe how in 

a market setting entrant fi rms provide simpler, more convenient or less costly 

options compared to existing fi rms which enable them to take a foothold 

and in time, successfully compete upmarket. The challenge of recruitment 

and retention in female hockey, and other hockey sub-groups, aligns more 

closely with non-profi t and amateur hockey rather than commercial and high 

performance hockey. However, positioning these sub-groups as entrants into 

an incumbent hockey system helps to better understand the following — 

What competitive structure works best for women’s hockey? — How should 

girl’s hockey be organized? — How might innovation help a country expand 

female hockey beyond just national teams?

System Differentiation and Integration
One key element of building recruitment and retention in women’s and 

girl’s hockey is to consider how the female game is organized. Does the male 

hockey structure work for female hockey? Examples of successful change 

for female hockey in Canada demonstrate two points. First, parts of the existing 

men’s system, such as league structures, recreational programs and high 

performance, easily translate into the women’s system. Second, other parts, 

namely competition structures, development programs, and governance, require 

modifi cation in order to enable girls’ and women’s hockey. Research suggests 

a hybrid structure that combines existing and new structures is an eff ective 

strategy to enable new girls and women’s hockey clubs and organizations 

to emerge and build a grassroots to competitive base for female hockey. 

It remains to be seen if a separate or separate and integrated female hockey 

structure would work in another country. 

Previous research has examined the process by which girls’ hockey 

recruitment occurred at the local or community level (Stevens & Adams, 2013; 

Adams & Stevens, 2007). A case study on the formation of a local girls’ hockey 

association reveals some insight about how best to organize and structure 

hockey governing bodies in order to best support women’s and girls’. In the 
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community examined in the case study research, girls registered with the boys 

minor hockey association and played integrated with boy’s teams. As more girls 

joined the hockey club, there was interest for them to play together on girls’ 

teams and as a result a separate girls’ recreation league was created within 

the boy’s association. Despite its growth the girls’ league received much fewer 

resources compared to the boy’s leagues, especially much less ice time. Parents 

did not believe this was fair and mobilized.

What followed was a bottom-up eff ort to create a girls’ hockey association 

and attract more players. The parents, who served as the volunteer cohort 

for the new girls’ hockey club, decided to separate from the boy’s hockey 

association in order to develop programs specifi c for the girls and to ensure 

equal ice time for their daughters. Parents joined together and volunteered 

to serve on the board of directors for the girls’ hockey association. They 

met with city offi  cials to obtain ice time and registration increased enough 

to build both recreational and competitive teams. Collective action at the 

grassroots level generated positive girls’ hockey recruitment results by creating 

a separate local girls’ hockey club whose sole intent was to deliver hockey 

programs to girls (Adams & Stevens, 2007).

In Canada, a separate girls’ local hockey structure such as this exists 

to varying degrees in diff erent regions but is most successful in Ontario. 

A key determinant of the stability and growth of a girls’ hockey association 

is separate governance where decision-making rests in the hands of the female 

hockey stakeholders. The governance structures of dominant stakeholders 

set the rules of the sport (Washington & Ventresca, 2008) and at the local 

level where clubs are strongly founded in the tradition of boy’s hockey, it is 

diffi  cult for girls’ to fi nd opportunities to play hockey within the boy’s structure. 

There is certainly a possibility this approach may create tension as the change 

process unfolds. 

In this case study research example, the girls wanted to play hockey 

but were not supported by the local boy’s hockey association. Consequently, 

the parents of the players formed an advocacy group and through legal 

mechanisms to access fair ice time and the emotional drive to give their 

daughters fair play opportunities, formed a new hockey association 

specifi cally for the girls’. The initial reaction from the existing boy’s hockey 

club was to resist the desire for girls to leave. Sport associations need 

members and setting two separate hockey associations could result in clashes 

over registrations and limited ice time. But as time passed volunteers 

within the boy’s and girls’ hockey clubs found it was easier to focus upon 

the specifi c needs of their members. The boy’s hockey club had a far more 

elaborate competitive structure and a well-established organization which 

made managing a new program rather challenging. The girls’ club began 

as a small innovative hockey association and could develop its organization 

and structure at a pace the matched the growth of player registrations. Today, 
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which is now 20 years later, this girls’ minor hockey association is one 

of the largest, girls-only hockey clubs in the world with over 1,100 registered 

players, 50 house league (recreational) teams, and 22 competitive teams.

Moving up the system from local to regional, or what is referred to in Canada 

as provincial hockey branches, raises questions about how best to incorporate 

women’s and girls’ hockey into the larger existing men’s hockey structure. 

Diff erent models exist in Canada — there is either a separate but parallel female 

hockey provincial association or an integrated provincial hockey association 

that manages both male and female hockey. The former example refl ects 

the context in Ontario where the Ontario Women’s Hockey Association 

has governed female hockey since its inception in 1975. The impact of this 

model is uncontested — Ontario boasts the highest number of women and girl 

hockey registrations in the country and has established a broad offi  cial, coach, 

and volunteer program base for the female game. The latter example exists 

in all other provinces and predominantly sets female hockey governance within 

incumbent male hockey structures. In most cases a specifi c women’s and girls’ 

hockey committee makes recommendations for change to the larger provincial 

hockey association board. However, there are some examples, such as Quebec, 

where the women’s and girls’ committee is given a great deal of decision-

making latitude to act in ways to best serve women and girls’ playing hockey.

Finally, the national and international levels refl ect a more complex 

organizational design. In Canada, a separate Dominion Women’s Amateur 

Hockey Association (DWAHA) was formed in 1933 and disbanded in the 1940s 

(Adams, 2008). The DWAHA operated alongside but separate from the male-

oriented Canadian Amateur Hockey Association (CAHA) that was created 

in 1914. It was responsible for the governance of women’s hockey in all facets, 

including rules, competition and the annual national championship. Various 

sport scholars recognize the self-governance structure as a fundamental reason 

why women’s sport fl ourishes (Birrell and Richter, 1987) and more specifi cally 

why women’s hockey fl ourished during the 1950s and 1930s in Canada (Hall, 

2001; Kidd, 1996). Today, a separate women’s hockey national governance 

structure does not exist and much of the design of female hockey programming 

has become fi rmly settled through gradual organizational development during 

the past 30 years. However, options for unique structures, with decision-making 

control are eff ective strategies to initiate new female hockey development 

programs and viable options for individual national hockey federations.

The growth of female hockey within individual countries, and worldwide, 

involves a balance between existing and new structures. Strategies to develop 

female hockey fundamentally depend upon the organizational structure 

and governance of women’s and girls’ hockey. The same can be said 

for system-based innovation in relation to other peripheral forms of hockey. 

Since women’s hockey formally entered the international scene in 1990, 

iradical change has occurred within the female game across several countries. 
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Important consideration must be given to how the female hockey model 

is diff erent from the incumbent men’s hockey model (Stevens, 2000). At the 

international level, women’s hockey demonstrated a high degree of mutuality 

when participants at the 1987 World Tournament lobbied for inclusion 

in the World Championships, which ultimately occurred in 1990. But the 

rapid advancement of high performance women’s hockey has now created 

an environment where the stakes are great on the world stage and the realities 

of elite competition counter collective action. 

Collective action is an important element when driving social change 

in sport (Cunningham, 2014). The competitive character of hockey is profound 

at the international level and in this context results are the primary goal. 

However, there are times when stakeholders must act interdependently 

and seek mutual goals particularly when it comes to off -the-ice change 

to include new opportunities for diff erent forms of hockey. As the examples 

above indicate, growth occurs when new structures are formed and new pockets 

of hockey activity begin. In Canada, a country with signifi cantly more girls’ 

hockey participation compared to other countries, success can be attributed 

to a unique separate-but-integrated governance structure. 

In Canada, at the local level, the most successful growth occurs where a girls’ 

hockey association exists separate from a boy’s hockey association. At the 

provincial level, most women’s and girls’ hockey structures are integrated into 

the incumbent hockey association that operates both male and female hockey 

with one exception — the Ontario Women’s Hockey Association. Finally, 

at the national and international levels men’s and women’s hockey governance 

are integrated into a single hockey federation structure via the national 

hockey governing body, Hockey Canada and the IIHF. The key for future 

recruitment and retention rests with fi nding ways to enable better organization 

and governance of women’s hockey within this broader men’s hockey system.

Player Development Pathways
The second key area related to the recruitment and retention 

of women’s hockey is the female hockey player development pathway. 

Elite sport development typically follows the pyramid model where a broad 

recreational participant base feeds up the system to high performance 

and professional levels (Emrich & Güllich, 2013). How such a system operates 

varies from country to country but regardless of a specifi c nation’s unique take 

on player development, the pyramid model provides the basic building block 

(Vaeyens, Lenoir, Williams, & Philippaerts, 2008). In Canada, elite hockey 

development involves a network of diff erent hockey organizations that move 

a player from introductory to elite hockey levels. These organizations typically 

exist in the non-profi t or amateur sport domain that historically has been 

heavily directed and funded by government. However, new pockets of for-
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profi t development programs have recently sprouted within the Canadian 

youth hockey system (Marr, 2014). 

In Sweden, the well-established sport club model involves hockey 

programs from youth to professional men’s teams in the Swedish Hockey 

League (SHL). This arrangement refl ects a hybrid context where non-

profi t hockey clubs provide programs to youth but also operate and own 

the professional men’s team. A third example is demonstrated in Russia 

where a long history of state-directed sport faces change as commercial 

forces reconfi gure sport delivery. In this climate hockey continues to build 

a youth participation base that still refl ects some state-supported programs 

of the past while at the same time tries to integrate new developments through 

commercial support.

Within the dynamic sport development environment of these countries 

as well as others the trend towards one specifi c development pathway 

to professional and high performance is eliminating many players from 

boy’s hockey. In a news story about the growing prevalence of commercial 

hockey programs in the Canadian youth hockey system and the importance 

of these programs as stepping stones to future success in men’s hockey, 

Pecoskie (2016) found the cost of these opportunities is inordinate. The result 

is many players are either excluded from or prematurely eliminated from 

the player development pathway. Pecoskie (2016) also determined that in an 

urban centre in Canada, the cost per season for a boy to stay on track for future 

major junior development is approximately $15,000 CDN a year. Further it was 

found that “a highly signifi cant number of the [Ontario Hockey League’s] 

Ontario-raised players come from a small and exclusive sliver of society where 

incomes, housing values and post-secondary education rates are abnormally 

high and poverty levels are extremely low” (Pecoskie, 2014, ¶10). 

Given this trend in boy’s hockey, what would be the result if the same 

shift to market-based hockey programs happens in girls’ hockey? Research 

indicates a wide and long female player development pathway is most 

eff ective (Edwards & Stevens, 2014; Stevens & Edwards, 2014). Thus, 

the introduction of commercial program such as Pecoskie (2016) found 

female hockey development would likely result in less as opposed to more 

talent. A study on talent development in Canadian female hockey revealed 

the pathway consisted of two key transition points, ages 14 and 17 years, 

and three development stages, early, mid and late stages. Data also indicated 

there are multiple playing options for female players within each of these stages 

and when combined, these option generate 53 diff erent pathways a player 

may take from grassroots to high performance. This is signifi cantly more than 

what is typical for a boy who wishes to progress from a youth team to national 

and professional teams. 

Despite this breadth, the trend during the past decade has been to narrow 

the female player pathway to more closely mirror existing men’s high 
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performance programs, which in Canada refers to the Program of Excellence 

(Stevens, 2006). But is this the right option to sustain and expand participation 

by women and girls in the future? Given the small female hockey participant 

base in many countries, the narrow pyramid approach to player development 

is precarious. A wide pathway that includes a large number of players 

for a longer period of time may better serve growth in contexts where female 

hockey registration is low, at least low compared to Canada. During the past 

few decades, plethora of talent development models have emerged worldwide 

as individual countries seek superior international sport success (Bruner, 

Erikson, McFadden, Côté, 2009). The research on the Canadian female 

hockey development pathway indicates a broad number of options for women 

to follow as they move up the system but compared to 20 years ago, the number 

of options has declined. Whatever the specifi c design, the key considerations 

to build small-scale forms of hockey, such as women’s hockey, is fi rst, to keep 

as many players on the development pathway as possible, and second, to keep 

them on the pathway for as long as possible.

Culture and Legitimacy
The fi nal area of discussion for this report addresses the impact of culture 

upon the legitimacy of women’s hockey. Washington (2006) notes that 

“sport policy makers and managers should consider the historical context 

and institutional environment of their sport when making decisions” (p. 

30). Consider when hockey took root in countries that currently dominate 

men’s international hockey. The men’s game had the time to emerge, work 

through early stages of formalization and competitive expansion and gradually 

evolve to refl ect the professional and international norms evident today. 

Each country also enacted a unique culture through its on-ice style of play . 

For example, the emergence of (men’s) hockey in Sweden was coupled to the 

early success of a gold medal at the 1954 World Championships in Stockholm. 

Stark (2001) notes the Swedish on-ice style of play is characterized as ‘pioneer 

individualism and poetic collectivism’ (p. 42), which today is evident through 

a national team playing style that incorporates comprehensive team play with 

sound individual skill.

In Russia, hockey was fi rst introduced in 1932 and formal organization 

began in the 1946-47 season. Given the context at the time, the men’s game 

was based upon a very rational goal-oriented plan to ‘raise the skill level 

and tactical knowledge of the game at an accelerated pace’ (Cantelon, 2001, 

p. 32). Russian hockey authorities gathered information about the rules of the 

sport and then introduced innovations to create an original and distinct style 

of hockey. The style was highly successful at the world championship level 

throughout the 1950s, 1960s and 1970s, According to Cantelon (2001), 

Russian men’s league competition assumed an experimentation role to enable 
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the leading team, Red Army, to improve well enough to ensure Russia 

would continue to dominant international hockey. Over time, the Russian 

men’s hockey system developed effi  cient structures and programs to organize 

and manage the game in a manner that reinforced this specifi c culture. 

The forms of hockey ‘at the margin’ also embrace unique cultures that 

distinguish it from the dominant men’s professional and international 

hockey. This does not mean the desire for competition and international 

sport success is any less important to these stakeholders, but does mean there 

are some diff erences founded upon their unique origins. Historical accounts 

of women’s hockey in Canada, the United States and Sweden reveal the female 

game initially existed outside the men’s hockey system (Etue & Williams, 

1996; Avery & Stevens, 1998; Gilenstam, Karp, & Henriksson-Larsen, 2008). 

As a result of its long and independent history, there is tension between 

how men’s and women’s hockey, and sport in general, is played particularly 

in relation to values and ethic (Hall, 2002).

Towards Sustainable Women’s Hockey
Innovation within the highly structured context of men’s international elite 

hockey is diffi  cult yet it is necessary if female hockey is going to advance within 

individual countries and worldwide. On one hand there remains the necessity 

to establish a robust girls’ hockey participation base. On the other hand, national 

and international women’s high-performance programs continue to advance 

at an accelerated pace. Initiatives to build an integrated development-to-elite 

female hockey model are a challenge to create and implement in the short-term. 

However, when done eff ectively such eff ort provides the foundation for highly 

successful and sustainable national and international women’s hockey systems. 

So what then are some key recommendations for the strategic development 

of women’s and girls’ hockey, and other hockey stakeholders?

Huo (2011) claims sports in China have reached a “new peak at present 

and that their development is still unbalanced between competitive sports, 

mass sports and the sports industry”. Female hockey will continue to undergo 

radical and incremental change. The inclusion of women’s hockey to the 

world championships in 1990 and then to the Olympics a short eight years 

later quickened the pace of change. Unfortunately, the accelerated pace 

of change is counterproductive to talent development. Looking ahead, it is 

helpful to extend the time horizon at which key women’s hockey performance 

markers must be met. National governing bodies play an important role 

in this regard as they decide whether or not to fund both high performance 

and grassroots programs. While some countries have kept stride with the pace 

at which international women’s hockey has advanced, it is clear that other 

countries are still trying to catch up to the international scene. The countries 

will need more time to develop their women’s hockey structures. 

Building a Global Game... 211



Given that female hockey exists within the international and non-profi t 

realms, it is important to consider the challenge of innovation in this context. 

According to McKinsey and Company (2001): 

In most public or non-profi t service organizations, innovation is seen 

as a luxury, not a necessity. So it does not receive the sustained investment, 

management, and talent development that it requires.... (p. 45).

It will take very patient strategic action over the long term. Women’s hockey 

is expanding at the high performance level but its readiness for full market 

enterprise operation is low. For example, note the diff erent strategies by the 

Canadian Women’s Hockey League (CWHL) and National Women’s Hockey 

League (NWHL). The CWHL has existed since 2007 but remains a six team, 

non-profi t and non-professional entity that only recently made partnership 

inroads with Canadian-based NHL franchises. Compare this approach to that 

of the NWHL, a four team league created in 2015. Initially, the NWHL clearly 

situated itself within the commercial realm by entering payment contracts with 

players but recently cut player salaries due to lower than expected revenues. 

Situating women’s hockey in the commercial realm is clearly inadequate 

for long-term sustainability. Thus, any development of elite women’s hockey 

must be driven by a high performance as opposed to market enterprise rationale.

A similar perspective can be drawn from the transition Chinese sport 

currently experiences. Research on the changeover of high-performance sport 

in China indicates the elite level sport in the country refl ects varying degrees 

of commercial, state (or amateur) and joint structures (Liu, Sobry, Li, & Liu, 

2010). As key actors adjust to changes in social and economic conditions 

in China, each sport develops in a manner that best achieves balance across 

commercial and state domains (Tang, Zou, & Zhou, 2006). This nimbleness, 

or an ability to draw upon resources from both the commercial and amateur 

structures, must be a key element of women’s hockey expansion in the future. 

Today, government policies continue to influence sport, including 

women’s hockey, in many countries. However, market pressures are more 

prevalent within the amateur sport domain. They drive new commercial 

structures into the female hockey player development pathway which 

in turn, become problematic. An example of the market-based rationale 

stifl ing women’s hockey recruitment is the decline of women’s senior teams 

among Swedish hockey clubs. Attrition has occurred in all leagues including 

the top tier Riksserien and Division I teams. In the case of the Vaxjo Lakers, 

the women’s team was dropped from the club program on the basis of cost. 

If market principles drive female hockey then its growth at elite levels will 

slow down and its grassroots expansion will stall. 

Weik (2012) suggests creativity within the context of very rational 

institutional environments may arise when there are skilled change advocates 

and an openness to new ideas. Creativity within the context of female 

hockey, which must operate within the larger men’s hockey system, would 
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need adequate time and space to fl ourish. Key idea champions need space 

within the governance structure to follow through on ideas and make 

decisions to support new initiatives. In addition, creativity needs time for new 

opportunities to take root. This is diffi  cult at the international hockey level 

where a highly rational results-oriented environment operates. The pressure 

to perform is perpetual and it is nearly impossible to forego immediate 

performance success for a longer women’s hockey development purpose. 

However, the IIHF’s response to criticism about the women’s hockey program 

at the 2010 Winter Olympic Games is a recent and important example 

of how the federation has tried to take a long-term, broad-based approach 

to women’s hockey development.

Conclusion
This report outlines ideas regarding recruitment and retention 

in women’s hockey. The ideas are general and transferable to other areas 

of hockey that also operate as small-scale forms of the game, such as para 

ice hockey, adult recreational, students, and veterans. Hockey leaders within 

individual countries must consider how alternate forms of hockey may best 

suit the context of their hockey systems. While the past 30 years reveal much 

has been accomplished in women’s hockey, it is still evident that the female 

game remains in a state of transition. The same may be said of many realms 

of hockey that operate at the margins. There is ongoing progress with tension 

along the way. Each of these stakeholders seek to build upon the unique 

style and culture of their hockey traditions while at the same time expand 

into the international and professional areas of national and global hockey 

systems.

The IIHF Transfer of Knowledge Program could provide the basis 

for research to identify and share ‘best practices’ for female hockey player 

and system development within and among countries. Although the IIHF 

Ambassador-Mentor Program (AMP) for women’s hockey, which includes 

coach and athlete mentors, has generated improvements there is a need 

to review and revisit the strategy to ensure the program continues to build 

women’s and girls’ hockey as the needs of women’s and girls’ hockey change 

within each country. The shift to off -the-ice knowledge transfer will facilitate 

change by integrating structures. From there, hockey leaders may customize 

their programs in order to build girls’ and women’s hockey in a manner 

that addresses their unique national context. It would be helpful to examine 

the impact of IIHF initiatives such as the AMP, World Girls’ Ice Hockey 

Weekend, and the Global Girls’ Game. In instances where these program 

served as a catalyst to improve women’s hockey recruitment and retention 

the specifi c structure and organization that fostered this growth off ers valuable 

insight that off ers ‘best practice’ knowledge.
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In conclusion, the IIHF has made great strides to expand its women’s hockey 

reach. Future qualifi cation events will be held in a diverse range of countries 

including Austria, Turkey, Kazakhstan, France, Norway, Switzerland, Japan 

and Sweden. IIHF women’s hockey champions herald from the United 

States, Germany, Hungary, Poland, Australia, and Japan. The question 

of sustainability depends upon how these two characters — the unique 

women’s hockey community and the dominant system — integrate. In their 

remarks about strategies to build change within very fast-paced and turbulent 

times, Marquis and Raynard (2014) state “under such challenging conditions, 

strategies at shaping the institutional environment may be especially critical 

to an organization’s performance and long term survival” (p. 2). The same 

is true for women’s hockey — how international and national hockey 

federations shape female hockey now will strongly infl uence its sustainability 

in the future.
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