Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czes
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, ko
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Kazimierz Doktér
Otoczenie a organizacje sportowe

Zmiany ustrojowe, jakie zaszty w Polsce po 1989 roku, niejako wymusily w spo-
rcie adaptacje do nowych mechanizméw gospodarki rynkowej, zmiany calej kul-
tury fizycznej oraz w sposobie myslenia i postgpowania decydentéw w strukturach
sportu. W artykule oméwiono typologie blizszego i dalszego otoczenia organizacii
sportowych, relacje zachodzace migdzy organizacjami sportowymi a ich otocze-
niem ekonomicznym (rynkiem) i spolecznym oraz przyklady strategii i taktyk
zachowan rynkowych 1 rozwojowych, ktére umozliwiajq z jednej strony stosowne
reakcje na impulsy i potrzeby otoczenia, z drugiej za$ — odnoszenie sukceséw

w realizacji dtugofalowych i biezacych zadad.

Stowa kluczowe: organizacja sportowa (sports organizations), otoczenie zmienne/stabilne (turbulent/
stable environment), otoczenie skupione/rozproszone (concentrated/ dispersed environment), otoczenie eko-
nomiczne (economic environment), otoczenie spoleczne (social environment), kultura sportu (sports culture),
taktyka inwestowania (inzvestment tactics), taktyka produkciji (production tactics), taktyka konsumpciji (con-
sumption tactics)

W socjologii organizacji od kilkunastu lat panuje moda na ,,podejscie sytuacyjne”
oraz analize zmiennego otoczenia, w ktorym dzialaja organizacje. Ma to oznaczad, iz
bierze si¢ pod uwage zalezno$¢ miedzy funkcjonowaniem organizacii 1 jej efektyw-
nosciq a uwarunkowaniami zewnetrznymi. Z tego powodu w podrecznikach nauk
o zarzadzaniu, podobnie jak w podrecznikach socjologii organizacji formalnych,
wyroznia si¢ dwa typy otoczen: otoczenie blizsze (bezposrednie) oraz otoczenie
dalsze (globalne). Podobnie prakseologowie w Polsce wyrdzniali krag wewnetrzny
1 zewnetrzny w swej teorii sprawnosci dzialania. Niektorzy teoretycy okreslaja te
wzajemne stosunki jako réznorodne uwarunkowania: ekologiczne, prawne, ekono-
miczne, kulturowe, polityczne, demograficzne (Stoner i wsp., 1998, s. 77-168).
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10 Kazimierz Doktor

Dla potrzeb ksztalcenia dzialaczy i menedzeréw organizacji sportowych zosta-
ng krétko omowione dwie typologie otoczenia organizacji sportowej oraz relacje
zachodzace migdzy otoczeniem ekonomicznym (rynkiem) a organizacjami sporto-
wymi. Taki wybor zostal dokonany ze wzgledu na prowadzenie tzw. spolecznej go-
spodarki rynkowej w ramach wieloletniej transformacji systemowej. Sport dokonuje
swoistej adaptacji do nowych mechanizméw gospodarki rynkowej i z tego wynikaja
rozliczne dyrektywy dla postepowania decydentéw w strukturach sportu i calej kul-
tury fizycznej. Niestety nie dysponujemy dostatecznymi badaniami socjologii bizne-
su, by wyczerpujaco przedstawi¢ mariaz (czy raczej mezalians) biznesu i sportu. Ale
juz dzi§ wiemy, ze sport jest biznesem 1 biznes jest w sporcie (Perechuda, 1999).

Najczesciej badacze relacji migdzy organizacjami a otoczeniem zajmujg si¢
zmiennym badZz wzglednie stabilnym otoczeniem. Oczywiscie w tej typologii
zaloZeniem podstawowym jest stwierdzenie, iz impulsy do dzialan organizacji po-
chodzg z otoczenia (Penc, 1993, s. 121-134), a zadania politycznych wyborcoéw lub
gospodarczej klienteli sa malo przewidywalne wtasnie z powodu ich réznorodnosci
1 fluktuacji w czasie. Tak jak szybko zmienia si¢ moda na niektére rodzaje sporto-
wania (np. zanik gimnastyki szwedzkiej i powolne konanie aerobiku), tak réwnie
dynamicznie zmieniaja si¢ relacje miedzy wladza polityczng a organami paistwa.
Wolniejsze sa tylko przeobrazenia podstaw prawnych dzialalnosci gospodarczej, ale
niech¢é organizatorow sportu spotyka si¢ z nieporadnoscia prawa regulujacego sys-
tem Sportowy.

Jesli akcentujemy turbulencje otoczenia jako wielkq zmienng uzalezniajaca za-
chowanie si¢ organizacji sportowych, to dla menedzeréw sportu mozna, po pierw-
sze, postulowaé konieczno$¢ analizy blizszego i dalszego otoczenia oraz opracowa-
nia takiej strategii rozwoju organizacji, ktéra umozliwi reakcje na impulsy i potrzeby
otoczenia oraz na réwnoczesny sukces w realizacji dlugofalowych i biezacych za-
dani. Poniewaz zmiana jest atrybutem efektywnej organizacji, dlatego strategie wy-
przedzajace i dostosowawcze sa bardzo dobrym sposobem gwarantowania sukcesu
klubu sportowego badZ ogniska rekreacji. Starzy dziatacze sportu szkolnego i kom-
batanci ,,sportu socjalistycznego” przezywaja katusze 1 zachowuja si¢ neurotycznie
wladnie z powodu niezrozumienia przemian, ktorych dyktatorem jest otoczenie
(Perechuda, 1995).

Druga przeciwstawna pare omawianej typologii otoczenia stanowia $todowiska
o malym badz duzym stopniu koncentracji. Niekt6rzy badacze dokladaja do
tego jeszcze rozproszong lub skupiong strukturalizacje np. zasobdw lub instytucii
w otoczeniu. Ale nie cheac ,,mnozy¢ bytéw ponad konieczno$¢”, skupimy si¢ na
miarach koncentracji zastosowanych do analizowania przez sportowych zarzadcow
typoéw otoczenia. Miara koncentracji moze dotyczy¢ rozlozenia zewnetrznych za-
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Otoczenie a organizacje sportowe 11

sobow, np. kapitaléw w systemie bankowym, instytucji administracji i wladzy pan-
stwowej, grup rekrutacji cztonkéw, struktury demograficznej lub wskaznikéw urba-
nizacji mocno skorelowanych z krzywymi wzrostu sportu.

Otoczenie skupione wykazuje si¢ skoncentrowanymi zasobami: organizacja
sportowa ma wi¢c mniej zewngetrznych kontaktéw z lokalng administracja, krggami
przedsigbiorcow i sponsoréw, osiedlami ludnosci lub terenami rekrutacji widowni
na wielkie imprezy sportowe. Z punku widzenia wymiaréw, przykladem takiego
globalnego otoczenia o duzej koncentracji zasobéw jest Gorny Slask, Warszawa
1 Tréjmiasto.

Otoczenie rozproszone cechuje si¢ geograficznym, demograficznym, ekono-
micznym rozsianiem sil i zasobéw, jak gdyby z dala od organizacji. Przykladem
moze by¢ $rodowisko wiejskie, w ktérym trzeba rekrutowaé czlonkéw i zasoby
finansowe z wielu zdekocentrowanych skupisk ludnosci z rozpoznaniem potrzeb
otoczenia, gdyz artykulacja tych oczekiwan i pragnieni jest slabsza, a koszty kontak-
towania si¢ z tak zdekoncentrowanym otoczeniem sa znacznie wyzsze niz w wypad-
ku zwartosci. Wymaga to takze wnikliwej analizy i odmiennej strategii rozwoju.

Runek a organizacje sportowe'

Rynek w tym tekscie stanowi nazwe zbiorcza, znaczaca rzeczywiscie roznorodne
rynki kapitalow, zasobow materialnych, finanséw pracy (zatrudnienia), towarow,
ustug itp. To, co chcemy szczegolnie podkresli¢, to koniecznos$¢ wyksztalcenia nowe;j
mentalnos$ci ekonomicznej oprocz tego, co jest charakterystycznym rysem osobowo-

$ci menedzeréw sportu, czyli orientaciji na sportowy hedonizm 1 sukces w rywalizacji
zawodniczej oraz miedzy klubami (Grudzewski, Hejduk, 2000).

Dylematy gospodarki rynkowej

Szacka (2003, s. 291), powolujac si¢ na Stomczynskiego 1 Domanskiego, stwiet-
dza, ze: ,,zawdd sq to czynnosci: 1) trwale wykonywane, 2) wymagajace okreslone-
go przygotowania i umieje¢tnosci, 3) bedace $wiadczeniami na rzecz innych oséb,
4) przynoszace dochody, bedace podstawa utrzymania. Te cztery elementy wystepu-
ja we wszystkich wspotczesnych definicjach zawodu”. Zdanie to potwierdza porow-
nanie powyzszych czterech punktéw z ustaleniami Miedzynarodowej Organizacji
Pracy (International Standard Classification, 2012, s. 3) oraz Ministra Pracy i Spraw
Socjalnych wyrazonych w rozporzadzeniu z 10.04 2010 roku w sprawie klasyfikacji
zawoddw 1 specjalnosci na potrzeby rynku pracy (Dz.U. nr 82, poz. 537, s. 6974).

1 Patrz: Williamson, 1997.
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Problemy makroekonomiczne

Mamy tutaj na uwadze te kwestie w gospodarce opartej na popycie 1 podazy, ktd-
re dotycza ekonomii organizacji sportowych. Ma to wiele wspdlnego z oméwio-
nym modelem klubu nie jako biura, lecz jako przedsi¢biorstwa (Wawrzyniak, 1999,
s. 27). W takim ujeciu, kiedy klub sportowy zaczyna dziala¢ np. jako spotka akeyj-
na lub przedsi¢biorstwo prywatne, istnieje strona popytowa ekonomiki klubu jako
organizacji sportowo-gospodarczej. Istnieje wielki popyt na zasoby: kapitaly, czton-
kow, widzow, sportowe obiekty, sportowe urzadzenia, kredyty bankowe, sktadki
cztonkowskie lub $rodki budzetowe od samorzadéw lokalnych lub administracji
rzadowej. Istnieje takze strona podazowa nowej organizacji sportowej nastawionej
na przetwarzanie zasobéw organizacji w jej efektywnos¢, utozsamiang z zyskiem
lub renta od kapitatu. Podaz klubu obejmuje dobra i ustugi serwowane na rynek:
widowisko sportowe, sita robocza (zawodnicy jako przedmiot transferdw, czyli to-
war), obiekty sportowe i dostep do nich dla uzytkownikéw, koncesje na transmisje
telewizyjne, znak firmowy klubu dla celéw reklamowych itp.

Rozpatrujac krzywe popytu i podazy débr, towaréw i ustug sportowych, moze-
my zauwazy¢, ze rodzi to zmiang traktowania zaréwno wnetrza klubu, czyli akto-
réw systemu spolecznego organizacii, jak i aktoréw gry rynkowej w otoczeniu eko-
nomicznym. Traci na znaczeniu rola sportowca-amatora i dziatacza honorowego
(pracujacego bez wynagrodzenia dla zdobycia zlotej odznaki klubu), a zyskuje na
powazaniu rola wlasciciela, zawodowca-zawodnika oraz kontraktowego menedze-
ra lub bogatego sponsora. W otoczeniu zewnetrznym pojawia si¢ klientela ushug
sportowych, kupujacych ,,sportowe towary”, np. karnet uczestnika zawodow, oraz
mniejszy od nich krag uzytkownikéw débr 1 ustug oferowanych przez ,,przedsie-
biorstwo sportowe”. Oczywiscie zmieniajg si¢ takze tradycyjne sposoby pozyskiwa-
nia zasobéw od czlonkéw oraz podzial ekonomicznych i sportowych korzysci na
wyjéciu systemu, jakim jest, jako system polotwarty, kazda organizacja sportowa.

Strategia zachowan rynkowych?

Badania z zakresu socjologii gospodarczej, wspomagajace analizy sportu jako biz-
nesu w okresie powolnej transformacji w kierunku nowego tadu gospodarczego,
dostarczaja hipotez do obserwacji oraz powielania przez organizacje 1 urzedy kultu-
ry tych zachowan adaptacyjnych, ktore obserwujemy w organizacjach sportowych,
z trudem wychodzacych z ekonomicznej recesji, dtugotrwalej inflacji, wielkiego ze-
wnetrznego 1 wewngetrznego zadluzenia oraz nieréwnowagi budzetowe;.

2 Patrz: Obt6j, 1999.
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Na podstawie fragmentarycznych obserwacii niektorych klubow o znaczacej po-
zycji w polskim sporcie mozna stwierdzic, ze postuguja si¢ one teza o zewngtrznym
pochodzeniu kryzysu podstaw i warunkéw ekonomicznych do uprawiania sportu
oraz ze sa zwolennikami poslugiwania si¢ stynng juz w naszej nauce o zarzadzaniu
,strategia przetrwania’. Jesli kryzys ekonomiczny klubu sportowego jest postrze-
gany jako co$ zewnetrznie uksztaltowane przez splot historycznych okolicznosci,
to tym samym kluby chetnie zdejmuja z siebie odpowiedzialno$¢ za kolejno prze-
zywane fazy zahamowania wzrostu, recesji lub dokonujacego si¢ bankructwa (Ry-
bak, 2004). Do tego dochodzi konserwatywne i bierne oczekiwanie na centralnie
dzielone §rodki budzetowe oraz niemoznos§é wewnetrznej reformy ekonomicznej
posiadanych kapitaléw wlasnych (Heinemann, 1995).

Sa oczywiscie kluby i zwiazki sportowe, ktére wiedza, na czym polega racjo-
nalno$¢ strategii gospodarczej klubu oraz jak wytwarza¢ zespolonym wysitkiem
1 madro$cia menedzerow nadwyzke przychodéw nad wydatkami, a takze jak dosto-
sowa¢ podaz débr i ustug sportowych do popytu kontrolowanego przez fachowcéw
marketingu lub zarzadzania finansami i organizowania spolek.

Sa takze takie organizacje, ktore straciwszy bylego szczodrego finansowo me-
cenasa panstwowego, w dramatycznej sytuacji nowej gospodarki rynkowej przeno-
sza swoje liche aktywa jako pasywa do muzeum lub na cmentarze, jak pisal ongis
V. Pareto: historia jest cmentarzyskiem elit, w tym elit kierowania sportem niedo-
stosowanym do zelaznych praw rynku. Wzloty, trwanie badZ upadki klubéw sporto-
wych wymuszaja wiec zmiane mentalnosci ekonomicznej oraz wyboru takiej strate-
gii, ktéra jest racjonalna na rynkach kapitalow, towarow, ustug 1 wartosci.

Praktyka pokazuje wielokrotnie mylne traktowanie rynku, jako bezposredniego
otoczenia o duzej zmiennosci 1 rozproszeniu, jako otoczenia wrogiego badz neu-
tralnego wzgledem sportowego stowarzyszenia. Taka taktyka postepowania wladz
stowarzyszenia i czgsto pasywnosé cztonkéw osltabiaja szanse pozyskiwania kapita-
towych zasobow dostepnych na rynkach pieniedzy, kredytow, papierow wartoscio-
wych oraz zmniejszajg mozliwosci interakcji organizacji ze swoim kregiem zewnetrz-
nym. W socjologicznym jezyku mozna to nazwaé taktyka tracenia potencjalnych
grup odniesienia, ktérymi dla klubu sportowego sa: rodzice, nauczyciele szkolni,
przedsigbiorcy, biznesmeni itp.

Oddalenie si¢ od popytu rynkowego jest jednoczesnym redukowaniem reakcji
klubu na potrzeby srodowiska, popyt jest bowiem tylko ekonomicznym wyrazeniem
dla strumienia potrzeb i zadan oraz oczekiwan srodowiska spotecznego wzgledem

3 Wedlug Gryffina (1999), organizacje moga nastgpujaco reagowaé na swe otoczenie:
zarzadzanie informacja (wywiad), zmiana strategii wlasnej, dokonanie fuzji i alianséw, przepro-
jektowanie organizacji, naciski i wplywy na otoczenia.
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organizacji sportowych, wypelniajacych swe zdywersyfikowane funkcje organiczne.
Trzeba wigc uczy¢ si¢ w zyciu i1 na kursach ,,gry ekonomicznej z rynkiem”: projek-
towa¢ modele symulacyjne, przeprowadzaé badania operacyjne i wspomagaé kom-
puterami decyzje w sporcie.

Taktyka inwestowania

Dla powodzenia organizacji jest niezbedne wyznaczenie strategicznych celéw, kto-
rych realizacja jest mozliwa pod warunkiem pozyskiwania §rodkéw niezbednych
do przetrwania i ewentualnego rozwoju. Miernikiem dziatalnosci klubu o pasywnej
taktyce inwestowania jest wycofanie si¢ z nakladéw na obiekty i urzadzenia spot-
towe, szkolenie sportowe lub akwizycje 1 marketing, Taktyka wspomagania wzrostu
polega na alokacji srodkéw umozliwiajacych zwyzke podazy dobr i ustug na rynek
potrzeb mtodziezowych i dorostych; w krajach rozwinigtych popyt dyktuje warunki
inwestowania w obiekty 1 kadre sportu.

Taktyka produkcji

Jesli organizacje sportowa w gospodarczym otoczeniu rynkowym potraktowaé dla
celéw dydaktycznych jako zaktad produkeyjny, to mozna stwierdzié, ze tworzenie
poprzez sprawne szkolenie dobrych towaréw i ustug (np. widowiska sportowego
lub sprzedawanych zawodnikéw) jest warunkiem rynkowego sukcesu. Klub spor-
towy jest wigc ekonomicznie racjonalng wytwérnia wielu chodliwych i poszukiwa-
nych towaréw oraz wspoélsprawca sukcesow rynkowych i telewizyjnych widowisk
sportowych.

Taktyka konsumpcji

W cyklu racjonalnego gospodarowania mysl przedsiebiorcy poprzedza pozyski-

wanie §rodkéw produkcji, ktore sq warunkiem sprzedazy dla celéw konsumpciji.
Uzytkownicy i klientela sportowa sa bowiem jak gdyby zwieficzeniem racjonalnosci
ekonomicznej: sprzedana ustuga sportowa przynosi zysk przedsigbiorcy oraz za-
spokojenie potrzeb konsumenta i jego zadowolenie (Doktér, 2003).

Srodowisko spofeczne a organizacje sportowe

W wielu opracowaniach na temat modnego tematu otoczenie a organizacje wylicza
si¢ rozliczne segmenty bogatych otoczen: ekonomiczne, polityczne, ekologiczne,
kulturowe itd. Jednym z nich jest otoczenie spoleczne, ktére w tym rozdziale zrecz-
niej bedzie nazywac ,,Srodowiskiem spolecznym”. Ta kategoria nalezy do kanonu
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pedagogow 1 tych socjologow, ktorzy zajmowali sic wychowaniem jako istotnym
elementem szeroko rozumianej edukacji (Znaniecki, 2001).

Ludzie sportu poprzez formy zabaw dla jednych, i/lub zawodu dla drugich,
uksztattowali wzglednie autonomiczne srodowisko. Ma ono swoje normy spotecz-
ne i obyczaje. Ten tolerowany i jednoczesnie uzywany przez spoleczenistwo, prawie
autarkiczny system spoleczny jest w stalych stosunkach wymiany miedzy swoimi
wewnetrznymi podmiotami a instytucjami otoczenia globalnego i zadaniowego
(Griffin, 1999, s. 100-132)*.

W zargonie teoretykéw systeméw, sSrodowisko spoleczne posiada liczne wejscia
(znput): cztonkowie klubow sa specyficznym elementem skladowym zasobéw ludz-
kich, przedsigbiorcy sportowi zaciagaja kredyty, organizacje masowej elektronicznej
komunikacji podpisuja dwustronne umowy, w masowych widowiskach udzial biorg
wielomilionowe tlumy. To wszystko §wiadczy o tym, ze sport jako system dla swego
istnienia musi czerpaé z licznych zewngtrznych zasobow przyrodniczych, kapita-
towych, ludzkich itp. Tego wymaga otwarto$¢ systemu na jego wejsciu. Pitkarze
strzelaja bramki ,,kontaktowe”, a réwniez mozna napisaé, ze srodowisko poprzez
kontakty ze swym otoczeniem wykonuje swoje misje cywilizacyjne i organizacyjne
funkcje (Slack, 20006, s. 131-152).

Analizowane tutaj srodowisko spoleczne sensu largo moze by¢ tutaj po prostu
tym typem spolecznej struktury, ktéry obecnie nazywany jest przez socjologdw
stratyfikacja. Ta nazwa wypiera do$¢ anachronicznie pojmowana ,,strukture kasto-
wa”, gdyz zwolennikéw klasowosci w spoleczenstwie jest réwnie malo, jak w grupie
zawodowych socjologéw.

Poznanie tej spotecznej gradacji, duzych grup spotecznych, zwanych warstwami,
jest przydatne takze dla menedzeréw sportowych (Domanski, 2000). Moim zda-
niem, rozpoznanie $rodowiska spolecznego, poznanie jego pozioméw dochodow,
struktury wyksztatcenia, budzetéw rodzinnych, stylu zycia, rozktadu czasu wolne-
go, zbiorowej i indywidualnej konsumpcji jest niezbednikiem §wiatlego organiza-
tora zycia sportowego, szczegoOlnie w skali lokalnej. Ognisko rekreacii, maty klub
sportowy, urzadzenia dla kultury fizycznej sq przeciez odpowiedzia na spoteczne
potrzeby, zadanie widowni, wyznawanie warto$ci. oczekiwania klientow.

Stratyfikacja rozumiana jako ,,piramidalny” uklad warstw, na podobieistwo fi-
zycznej skorupy ziemskiej, jest takze wielowymiarowym fenomenem w systemie

4 W podreczniku Griffina (1999, s. 100-132) pojawiaja si¢ nastepujace niezbyt precyzyj-
ne definicje otoczen: Otoczenie zewnetrzne — wszystko poza organizacja, co moze na nig od-
dzialywaé. Otoczenie wewnetrzne — warunki i sity wewnatrz organizacji. Otoczenie ogdlne — to
niesprecyzowane blizej wymiary i sily, wéréd ktérych dziala organizacja i ktére moga mie¢ wplyw
na jej dzialanie. Otoczenie celowe — konkretne organizacje badz grupy, ktére moga wplywaé na
organizacje.
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spolecznym tworzonym przez organizacje sportowe. Niektorzy badacze dawno juz
temu dostrzegali klasowo$¢ sportu, o czym pisal marksista A. Wohl (1981) w swym
zarysie problematyki socjologii kultury fizycznej. W jednym z referatéw (Doktor,
2003) rowniez staratem si¢ szukaé izomorfizmu lub dymorfizmu struktury spote-
czenistwa 1 struktury sportowcow. Kryteria podziatu plac, dochodéw, zamoznosdi,
wladzy, kapitatu intelektualnego maja swoje zastosowania w sporcie, cho¢ wielu
socjologow woli szukac sportu jako instytuciji egalitarnych uktadow, bez ostrych
dyskryminacji, deprywacji 1 marginalizacji. Byl jednak czas sportéw arystokratycz-
nych dla bogaczy i jest orientacja ,,sport dla wszystkich”, niby bez réznic plci, ras
1 klas. To ztudzenia.

Sport jako jeden z widowiskowych filaréw kultury fizycznej jest wzglednie wy-
odrebnionym ukladem na plaszezyznie kulturowej. Kreuje wartosci, ksztattuje nor-
my wspolzycia, reguluje zachowania, pokazuje wlasny ceremonial, ma swoj babitus
(zespol zwyczajow, obyczajow, liturgii) (Scott, Cummings, 1995). Te kulturowe re-
lacje majq trzy wymiary.

Pierwszy to wnoszona do sportu kultura zewnetrznego otoczenia. Dyfuzja war-
tosci, wierzen, idealéw dokonuje si¢ stosunkowo latwo, gdyz sport jest przeciez
w widoczny sposéb kontrolowany przez spoleczedstwo. Czlonkowie spoteczen-
stwa bedacy poza sportem bacznie §ledza, co si¢ dzieje z fizyczng 1 symboliczng
kultura sportu, cenig atletow, ale ganig sportowych chuliganéw (Doktér, 2001).

Drugi wymiar kultury sportu wynika z jego wewnetrznej dyferencjacji; moz-
na powiedzie¢: podziatu pracy i scenariuszy rol réznych uczestnikéw. Jest takze
pochodna wyodrebnienia si¢ sportu jako autonomicznego uktadu sterowania i do-
zoru. Autonomia instytucjonalna nie jest zbyt rygorystyczna, gdyz firmy sportowe
to odrebny element biznesu, reprezentacje narodowe fragmentem gry politycznej,
a obecnos¢ kapelanéw koscielnych juz nie dziwi (Heinemann, 1995).

Trzeci wymiar to wsad kultury wychowania fizycznego, sportu, rehabilitacii
i rekreacji do kultury otoczenia. Srodowisko sportowe wspéttworzy kulture sym-
boliczna, wirtualna i realna, jest demiurgiem kultury elit i kultury mas czasu pracy
i czasu wolnego. Sport jest tworca najwigkszej na globie globalizacji, czyli miliar-
dowej elektronicznej widowni podczas igrzysk olimpijskich, mistrzostw $wiata itp.
(Borkowski, 2001).

Dla menedzeréw sportowych, wychowywanych w szkolach $rednich o progra-
mie matematyczno-przyrodniczym, rozwazanie o tresciach kulturowych i spolecznej
stratyfikacji sportowcow 1 amatoréw jest z pewnoscia przykladem srodowiska bez
wyraznych granic. Sq jednak takze elementy $rodowiska spotecznego, ktére maja
czytelne kontury i funkcje. To $rodowisko w jezyku amerykanskich podrecznikdw
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kierowania oznaczone jest takimi nazwami, jak otoczenie zadaniowe, czyli szkoty,
rodziny, pozasportowe stowarzyszenia itp.

Sa to instytucje, np. szkoly i rodziny, jako gtéwne grupy zainteresowane spor-
towaniem si¢. Sq one jednoczesnie grupami wplywow 1 naciskéw na sport trakto-
wany jako wykonawca zadan edukacyjnych i zdrowotnych, a nawet paramilitarnych.
Sport, podobnie jak zakony, wojskowe garnizony i organizacje mlodziezowe, jest
szkolg zycia. Nie dziwi wigc bliska wi¢Z oparta na dwustronnych porozumieniach
badZ umowach ze szkolnictwem lub formalizowana wspétpraca z rodzicami.

Sportowe organizacje nie moga réwniez stroni¢ od wspotpracy z innymi korpo-
racjami ,,$wiata organizacji”: przemystowymi, politycznymi, naukowymi, finanso-
wymi itp. Jest to znany przyklad wymiany interesariuszy, np. obecnosé sportowcow
w sktadzie rad nadzorczych bankéw, w sejmikach wojewodzkich, partiach politycz-
nych, agencjach pozarzadowych (Doktér, 2005 s. 94-102). Srodowisko sportowe
jest wigc widoczne nie tylko, kiedy zaciaga bankowe kredyty lub wspélpracuje z ko-
mitetami rodzicielskimi, lecz takze pojawia si¢ na wyjsciu systemu kultury fizycznej
jako dostawca ustug. Przemyst sportowy dostarcza na rynek nie tylko towary, lecz
zdrowie psychiczne i fizyczne obywateli, kultur¢ widowisk, powigksza pulg norm
spotecznych, kreuje nowe obyczaje. Tak zwany ,,czas wolny” to takze obszar pokry-
ty wysitkiem zarzadcow organizacji sportowych (Morgan, 2002).

By¢ moze poszukiwanie wielu czynnikow efektywnosci organizacji sportowych
mozna sprowadzi¢ do dwoch podstawowych: ksztalcenie i szkolenie organizatoréw
sportowej dziatalnos$ci oraz czgsciowo uwarunkowanej genetycznie osobowosci kie-
rowniczych kadr sportu.

W systemach zarzadzania réznorodnymi dyscyplinami sportu amatorskiego
1 profesjonalnego nalezy zauwazy¢, ze rekrutacja sportowych dzialaczy i zarzadcow
odbywa si¢ przede wszystkim w trybie raczej spontanicznym. Bardzo tradycyjny
sposéb to zgloszenie woli uczestnictwa w dziatalnosci organizacji sportowych, kté-
ra moze sie finalizowaé poprzez wybor do wladz dobrowolnego stowarzyszenia
jako klubu sportowego lub przedsigbiorstwa sportowego (spolki akceyjnej). Jeszcze
w konicowych latach XIX i poczatkowych XX wieku byta to rekrutacja sposréd
bogatej arystokracji, ziemian lub kupcéw i bankieréw. Obecnie przewaza w tym
procesie pozyskiwanie ludzkich zasobow do uczestnictwa w zarzadach poprzez wo-
lontariat, czyli wykonywanie funkcji kierowniczych honorowo (bez wynagrodzenia)
oraz bez niezbednego doswiadczenia na niwie kultury fizyczne;.

Dzis jest juz odmienne pole rekrutacji, gdyz po stronie podazowej mamy wy-
ksztalconych absolwentéw akademii wychowania fizycznego, prywatnych szkél
wyzszych, do$¢ licznych studiow podyplomowych dla przysztych zarzadcow i spe-
cjalistow pracujacych dla sportu. Ten tryb zostal w ostatnich latach naruszony przez
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niefortunng deregulacja niektorych zawodow przez éwezesnego filozofa bedace-
go Ministrem Sprawiedliwosci. Oznacza to powr6t do amatorskich instruktoréw,
np. w sporcie przyszkolnym na nowych ,,orlikow”. Jest to takze cze¢$ciowa modyfi-
kacja uprawnien szkoleniowych, np. w Polskim Zwiazku Pitki Noznej, niezaleznie
od decyzji europejskiej federacji, dotyczacych trenerskich kwalifikacji, wyksztalcenia
i do$wiadczen trenerskich.

Jednak w nowoczesnych organizacjach sportowych nadal zachodza zmiany
o dos$¢ zasadniczym charakterze pod nazwa: prywatyzacja, komercjalizacja, profe-
sjonalizacja. Te zmiany bardziej dotycza kregdw na szczycie hierarchicznej struktury
kultury fizycznej i sportu. Sg to nie tylko prezesi i dyrektorzy oraz nizsze zastepy
kierownikow sekcji sportowych lub urzednikéw w administracji publicznej 1 prywat-
nej, ale takze nowe kregi specjalistow, takich jak: rzeczoznawcy marketingu sporto-
wego, specjalisci medycyny sportowej, eksperci prawa pracy 1 sportu, organizatorzy
imprez, zawodowi sg¢dziowie, znawcy psychologii sportowej itp.

W tych nowych zbiorach specjalistéw, oprocz zawodowych kompetencii, liczy
si¢ takze wrodzona lub nabyta motywacja dzialania oraz potrzeba afiliacji spotecz-
nej i uznania z racji dziatalnoéci w obszarze kultury fizycznej, w tym sportu wyczy-
nowego. W spadku po tradycyjnym zarzadzaniu pozostaly wspaniale sylwetki wy-
bitnych dzialaczy przedwojennych w mundurach oficerskich Wojska Polskiego lub
powojennych prezesow zastuzonych klubéw sportowych, zwiazkéw sportowych,
urzednikéw ministerialnych, rektoréw uczelni.

To sq widoczne zreby nowych osobowosci i szkicow do portretéw wspottwor-
céw sportu wyczynowego w igrzyskach olimpijskich, mistrzostwach $wiata lub
Europy i Polski. Cze¢s¢ z nich jest zapomniana i przykryta kurzem niezastuzonej
krytyki, ale wielu ma swoje aleje zasluzonych dzialaczy wraz z herosami wyczynu
sportowego. Wsrdd cech tejze nowej osobowosci mozna wymieni¢ umiejetnosé po-
dejmowania trafnych decyzji, wysokie znawstwo sportu, umiejetno$é przewodzenia
o charakterze demokratycznym organizacjami duzej skali. Swiat sportu jest im wi-

nien cze$¢ i stawe.
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The Environment and Sports Organizations
Summary
In a sense, the systemic changes that took place in Poland in the wake of 1989
forced sport to adapt to the new mechanisms of the market economy as well as
modifications for the whole of physical culture and the way of thinking and acting
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of the decision makers in sports structures. The article discusses the typologies of
the closer and more distant environments of sports organizations, relations taking
place between sports organizations and their economic (market) and social environ-
ments as well as examples of strategies and tactics for market and developmental
behavior that, on the one hand, make possible appropriate reactions to impulses
from and the needs of the environment and, on the other, achieving success in
implementing long—term and running tasks.
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