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KIEROWNICY ORGANIZACJI SPORTOWYCH

Wspdlczesne organizacje sportowe, jako gtowny filar szeroko rozumianej
kultury fizycznej, sa przez socjologdéw organizacji postrzegane jako dyna-
miczny system spoteczny', ktéry jest zmuszony odpowiadaé¢ na réznorodne
wyzwania, zaréwno swych cztonkdédw jak rowniez swojej klienteli z otoczenia.
Przykiadem takiego dos¢ nowego procesu jest komercjalizacja sportu wyczy-
nowego, w tym nawet igrzysk olimpijskich, ogotoconych ostatnio z ideatow
czystego olimpizmu.

Drugim nurtem obserwowanych przemian moze by¢ profesjonalizacja
nie tylko urzednikéw i specjalistéw zatrudnionych na kontraktach w licznych
klubach i spotkach sportowej dziatalnosci gospodarczej, lecz przede wszyst-
kim zawodnikéw, sedzidéw i zarzadcéw na kontraktach menedzerskich. To
jest stosunkowo nowy cykl zmian obserwowany jako symptom przeobraza-
nia tradycyjnych stowarzyszen kultury fizycznej w sportowe spotki ustug?,
oferujacych swoje produkty 1 ustugi na rosnacych rynkach postindustrialnego
spoleczenstwa z jego wskaznikami powieckszanego czasu wolnego, wzrostu
gospodarczego, 1 co najwazniejsze, spoteczenstwa masowej konsumpcji.

Warto wiec zajaé si¢ badawczym obrazem kierownikéw organizacii
sportowych, ktérzy oczywiscie maja swoje specyficzne, wrgcz osobliwe po-
zycje, role i wzory zachowan w systemach zarzadzania sportem. Nie s3 zbyt
czegstym przedmiotem naukowej refleksji, czesciej si¢ bada zarzadcow organi-
zacji gospodarczych i przywodcow politycznych, lecz warto opisywac takze
nowe zachowania sportowych menedzeréw ?

Metodyka badan

Menedzerowie od czasow ,rewolucji menedzerskich” w latach 30-tych
XX wieku stali si¢ czestym przedmiotem naukowych obserwacji ich miejsca

1. K. Doktor, Wstep do socjologii organizacji sportu, ,Poradnik Menedzera Sportowego”
1991, z. 6.

2. R. Panfil, Transformacja zarzqdzania klubem sportowym (od stowarzyszenia do spolki),
,,Czlowiek 1 Ruch” 2000, nr 24, s. 65-76.

3. K. Doktér, Menedzerowie w spolecznej strukturze okresu transformacji, (w:) B. Ryba (red.),
Zarzqdzanie przedsiewzieciami sportowymi, PKMS, 1998, nr 7, s. 41-55.
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w strukturach spotecznych, statusu w systemach zarzadzania, pozycji w ukla-
dach wladzy 1 oczywiscie lokaty w stratyfikacji dochodow.

Badacze odwotuja si¢ che¢tnie do typologii o$miu szkél wyrdznionych
przez kanadyjskiego uczonego H. Mintzberga®. W zachodniej socjologii
sportu amerykanski uczony Trevor Slack ® analizuje sportowych specjalistow
w zarzadzaniu przy pomocy tradycji badawczej skupionej pierwotnie wokot
cech kierowniczych 1 poprzez opisy znanych stylow kierowania. Dochodzi
do propozycji pochodzacych z tzw. teorii sytuacyjnej, proponuje takze naj-
nowsze koncepcje przywodztwa charyzmatycznego oraz transakcyjnego.
Wraz z M. Kosteckim® zglositem typologie ujeé 6wczesnej kadry kierow-
niczej jako profesjonalistow, czlonkéw warstwy menedzerow, kierownicze]
osobowoscl, udziatowcow elity wladzy, itp.

Badawczych podejs¢ jest wiele’, maja one silne znamiona typowe dla
nauk o zarzadzaniu jako uniwersalne;j teorii, a takze psychologii zarzadzania,
socjologii organizacji lub niektdrych wspoélczesnych kierunkéw ekonomii,
np. nurtu neoinstytucjonalnego. Przedmiot badan nie jest do konca porzadnie
zdefiniowany. Socjologowie dla przykladu zaczynaja rozwazania od miejsca
w spotecznym podziale pracy, zwolennicy nurtu administracyjnego w teorii
zarzadzania zajmujg si¢ gtownie funkcjami uniwersalnego kierownika, za$s
psychologowie chegtnie skupiaja si¢ nad opisem inteligencji, orientacji psy-
chicznych i1 cechach osobowosci, historycy zajmuja si¢ biografiami prezesow,
dyrektoréw, generaléw, wielkich politykow.

Z tego pokaznego zbioru koncepcji, typologii, nurtow, warto wybrac to,
co jest najbardziej przydatne dla weryfikacji tez o statusie, rolach, umiejet-
nosciach, osobowosci i karierach kierownikéw organizacji sportowych jako
amatorach uprawianej sztuki zarzadzania i1 zawodowcach stosowanej nauki
zarzadzania. Miatem okazj¢ do licznych spostrzezen w tym zakresie jako
cztonek naczelnego organu administracji panstwowej, czyli Glownego Komi-
tetu Kultury Fizycznej i Turystyki, takze Polskiego Komitetu Olimptjskiego
oraz przewodniczacy Rady Naukowej Instytutu Sportu.

Aplikacja tych tez do obszaru badawczego jakim sa zarzadcy organizacji
sportowych jest ze wszech miar pozadana, gdyz dotychczasowa marginaliza-
cja pozycji kadry kierowniczej dzialajacej na niwie sportowej niestety sprzyja
takze marginalizacji badan kierownikéw w sporcie®.

4. H. Mintzberg, Pawer In and Around Organization, Inglewood Cliffs, 1983.

5. T. Slack. Understanding Sport Organizations. The Aplication of Organization Theory, ,,Hu-
man Kinetics” 1998.

6. K. Doktor, M. Kostecki, Kadra kierownicza organizacji gospodarczych, (w:) W. Morawski
(red.), Organizacje - socjologia struktur procesow rol, PWN, 1978, s. 279-300.

7 J. Gladys-Jakubik, Dyrektorzy przedsiebiorstw panstwowych w sytuacji zmiany systemowe;j,
SGH, 1995.

8. G. Lasinski, Sprawnosé¢ zarzqdzania organizacjq sportowq. Studia i Monografie nr 70,
AWEF, Wroctaw 2003.
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Sadzg, po wielu latach obserwacji dziataczy sportowych, obecnie prze-
ksztatcanych w sportowych menedzeréw, ze w przysztym projekcie badaw-
czym, glownym przedmiotem dociekan winna byé pozycja kierownikéw
nie tylko w systemie zarzadzania organizacjami sportowymi, lecz takze w tej
przestrzeni spofecznej, ktora jest odzwierciedlana w socjologicznych bada-
niach stratyfikacji zawodowej i r6l odgrywanych w spotecznym podziale pra-
cy’® Tutaj metodycznie moze by¢ przydatny ,,socjologiczny” funkcjonalizm.
Firmy sportowe jako firmy ustug na ré6znorodnych i zmiennych rynkach débr
konsumpcyjnych winny sta¢ si¢ punktem wyjscia dla charakterystyki dziatal-
nosci menedzerskiej, mocno zakotwiczonych w organizacyjnych strukturach
polskiego sportu.

Oczywiscie w takim projekcie badawczym winno znalez¢ si¢ miejsce dla
profilu psychicznego menedzera, czyli jego inteligencji, orientacji na zada-
nia 1 na ludzi, umiejetnosci technicznych i spotecznych, rysow osobowosci,
zaangazowania itp. Biografie prezeséw klubéw, wysokiej rangi urzg¢dnikow
w sportowe] administracji rzadowej, przedsigbiorcow 1 zarzadcow firm spor-
towych, to takze cenny material do wielostronnych opiséw tego, co czynig
1tego, kim sa wspotczesni cztonkowie sportowej elity wiadzy. Warto takze
bada¢, czy status i sylwetka psychologiczna tego menedzera jako sprawne-
go decydenta jest czynnikiem ksztaltujacym sportowe wyniki 1 ekonomiczne
zyski, takze wplywajaca na satysfakcj¢ zawodniczg 1 zadowolenie klientéw
na rynkach ustug sportowego biznesu '°

Status zarzgdcow w sporcie

Sportowe organizacje, zaliczane przez niektorych specjalistow nauk zarza-
dzania do organizacji spotecznych !, powstawaly jako stowarzyszenia dobro-
wolne dla osiagania celéw hedonistycznych, jednak regulowane przez prawo,
ktore nakazywato wybory organdéw zarzadzajacych: prezesa, zarzad, walne
zgromadzenia czlonkéw. Stad pochodzi kulturowy transfer pozycji prezesa
do sportu jako obieralnego lidera bez wymagan kompetencyjnych i raczej
jako funkcjonariusza honorowego, co znaczy, iz jest to godnos¢ wiadcza bez
swiadczenia wynagrodzenia.

Dzi$ wielkie kluby sportowe pod wplywem komercjalizacji swych ustug,
na czele zarzadu moga postawié przedsigbiorce jako wilasciciela firmy, kto-
ry jest jednoczesnie zarzadcg lub moga powolaé, czyli zatrudni¢ kontrakto-
wo oddzielnego menedzera. Obecnie nomenklatura tych stanowisk w syste-

9. K. Doktér, Modyfikacje stratyfikacji zawodowej, (w:) S. Borkowska (red.), Przyszlos¢ pracy
w XXT wieku, 2004, s. 149-157

10. K. Perechuda ( red.), Zarzqdzanie firmq sportowq, ,,Leopoldinum”, 1999.

11. L. Jaczynowski, Kierowanie i dzialalnosé¢ w organizacjach sportowych, PWSBIA, 1998.
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mie wewngtrznego zarzadzania klubem jako firma jest do$¢ dowolna: nadal
jest prezes, dyrektor, gldéwny menedzer itp.

Rodowodu takiego nowego lokowania menedzeréw w systemie sportowe-
go zarzadzania trzeba si¢ najpierw doszukiwaé w dywersyfikowanym podzia-
le pracy, w ktérym jest miejsce dla waznego decydenta, zwanego w orkiestrze
dyrygentem, w wojsku dowodca, a w polityce przywddea '2. Do czynnikéw
okreslajacych nowy status zarzadcy w sporcie nalezy rowniez zaliczy¢ system
edukacyjny, giéwnie oparty na wzorach amerykanskich, ktéry nadaje dyplo-
my absolwentom wydzialéw zarzadzania uczelni wyzszych. W polskich szko-
tach wyzszych prywatnych i panstwowych bardzo popularnym kierunkiem
ksztalcenia, po ekonomii, jest kierunek zarzadzanie i marketing. To jest wido-
my znak profesjonalizacji zarzadzania, i oczywiscie takze wzrost wymagan,
co w pewnym zakresie oznacza zmierzch ,,amatorow” uprawiajacych sztuke
zarzadzania, a wypieranych przez profesjonalnych znawcéw nauki zarzadza-
nia ',

Status zarzadcOw sportowych wyznacza takze system spoleczny i kultura
danego spoleczenstwa, ktore to czynniki okreslaja nie tylko pozycj¢ w po-
dziale pracy, lecz takze wyznaczaja z tego tytulu range dochodow, poziomy
prestizu, uczestnictwo we wiladzy, styl zycia, wzory konsumpcji. Najwyzsze
kierownictwo stanowi wigc elit¢ w spotecznej stratyfikacji, okreslanej przez
wielu badaczy spolecznej struktury polskiego spoteczenstwa wtasnie poprzez
zajmowana pozycj¢ zawodowa. W tych badaniach przyjmuje si¢ metodycz-
ne zalozenie, ze zawdd jest syntetycznym wskaznikiem polozenia jednostki
w gradacyjnie ujmowanej strukturze spoteczne;j '.

Empirycznymi wskaznikami omawianego statusu zarzadcow sportowych
sa przede wszystkim: pozycja w spolecznym podziale pracy, wyksztalcenie,
kompetencje, umiejetnosci, prestiz, dochody, styl zycia, zakres decyzji. Tych
kryteriow jest wiec wiele 1 tworza one trudna do skalowania list¢ wymagan,
ktore okresla dana organizacja sportowa oraz caly system wspotczesnej kul-
tury fizycznej. Duzg rolg odgrywa jak zwykle prawo, np. prawo o stowarzy-
szeniach lub spotkach sportowych oraz kodeks pracy. Liczy sig takze kultu-
ra organizacji sportowych, ich wielkos$¢, struktura organizacyjna oraz liczne
relacje z otoczeniem. Status jest takze pochodng indywidualnych cech kie-
rownika, jego wskaznika inteligencji, poziomu wyksztalcenia, doswiadczen
menedzerskich itp.

Menedzerowie sportowi jako grupa zwierzchnikéw maja takze swoje gru-
py odniesienia. Sportowi menedzerowie przeciez dokonuja stale porownan
swych stylow kierowania ze sposobami zarzadzania w organizacjach pro-

12. K. Doktér, Dowddca czy przywodca, (w:) L. Kanarski, B. Rokicki (red.), Teoria i praktyka
przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych, AON, Warszawa 2002.

13. K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zarzqdzania, UW, 2000.

14. H. Domanski, Spoleczna struktura, SCHOLAR, 2002.
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dukcyjnych, ustugowych, politycznych; prowadza takze obserwacje mene-
dzerskich dochodéw w organizacjach pozasportowych; interesuja si¢ skalg
porownywanego prestizu 1 wladzy w organizacjach kultury fizycznej i elity
wladzy w biznesie.

Status rozumiany jako pozycja w systemie zarzadzania dla badaczy
jest istotng zmienna wyjasniajacg ich sposoby decydowania, relacje z pod-
wiladnymi, sprawnos¢ zarzadzania i efektywnosé organizacji. Dociekliwi ba-
dacze wiedza takze o sprz¢zeniu zwrotnym migdzy pozycja w systemie a oso-
bowoscig i zachowaniem menedzerow '°.

Zachowania menedzerskie

Przeglad wieloletnich amerykanskich badan cech kierowniczych wyko-
nany przez Stogdilla'® pod koniec ubiegltego wieku wykazal, iz najczesciej
notowanymi cechami zarzadcow byly nast¢pujace: aktywnos¢ 1 energicznos¢,
pochodzenie z wyzszych warstw spolecznych, zdolnosci intelektualne, aser-
tywnos¢, obiektywizm, odpowiedzialno$¢. Te cechy zwigkszaty szanse od-
niesienia sukcesu w okreslonych sytuacjach. Inne badania wykazywaly za-
lezno$¢ migdzy wymaganiami kwalifikacyjnymi a charakterem organizacji,
jej wielko$cia, zakresem centralizacji badz decentralizacji decyzji !’

Jak wida¢, zachowania decydentow na pozycjach zwierzchnikéw warun-
kowane sa z jednej strony kompozycja cech jednostki, ktéra posiada silng
motywacj¢ osiagnie¢ 1 dazenia do panowania nad innymi, z drugiej strony,
wymiary organizacji sportowej, np. rozmiary dzialalnosci, cechy struktury
organizacyjnej, posiadane zasoby materialne 1 osobowe, ktdre takze sa czyn-
nikami decydujacymi o sposobach, czyli stylach kierowania zespolami 1 calg
organizacja.

W takim uktadzie rzeczy wiele badan idzie tropem okreslania dwoch skal
orientacji kierownikéw na zadania i na personel. Sg to bardzo znane 1 czgsto
nasladowane badania przeprowadzone na Uniwersytetach Michigan i Ohio ".
Badania amerykanskich trenerow i menedzeroéw sportowych zostaty wykona-
ne z uzyciem narze¢dzi nalezacych wilasnie do arsenalu badan stylow przy-
wodztwa.

Mysle, ze polskie organizacje sportowe moga byé dobrym terenem ob-
serwacji, gdyz sport z natury rzeczy wymusza na kierownictwie zachowa-
nia o ,,ludzkiej” orientacji. Sa wprawdzie kierownicy i niektorzy sztabowcy

15. B. Ryba, Podstawy organizacji i zarzqdzania instytucjami sportowymi. Biblioteka Mene-
dzera Sportu nr 12, PKMS, 2000.

16. R. M. Stogdill, Handbook of Leadership, New York 1974.

17. L. Kanarski, Przywddztwo we wspdlczesnych organizacjach, ELIPSA, 2005.

18. Semantyczne klopoty definiowania przywoddztwa przedstawia rzeczowo a zwigzle B. R.
Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa — dylematy wladzy organizacyjnej, PTM, 2004.

202



(np. trenerzy, medycy, ktorzy wynik uznaja za najwyzsza wartosc), dla kto-
rych orientacja na zadania zdecydowanie przewyzsza orientacj¢ na zawodni-
ka jako cztowieka. Taki zawodnik jako przedmiot kierowniczego panowania
lub trenerskiego ,,wycisku”, raczej nie wykazuje si¢ osobistym zaangazowa-
niem 1 chyba traci swa czastk¢ godnosci, ktdra przeciez jest sprzegnieta z jego
oczekiwang podmiotowoscia.

Wracajac jednak do zachowan naszych sportowych zarzadcow, warto
ozywi¢ ponownie debaty na temat typologii dziatan kierownikow jako przy-
wodcow administratorow, zarzadcoOw. Nowoczesna teoria kierownictwa jako
przywodztwa w spotecznych systemach sportu bardzo wysoko ceni sobie za-
rzadcow o orientacji strategicznej '°

Stratedzy organizacji sportowych moga cechowac si¢ dalekowzrocznoscia,
cenig misj¢ wlasnej organizacji, Smialo planuja zadania wytyczane na dhuz-
sze okresy czasu, maja ryzykowne pomysty, naleza do nonkonformistycznych
osobowosci, zajmujg si¢ innowacjami na $ciezkach prowadzacych ich jako
zdobywcow do nowej ziemi 1 nowego raju.

Taktycy-analitycy organizacji sportowych sa rachmistrzami, racjonalista-
mi, kontrolerami. Wytyczaja realistyczne zadania, maja orientacj¢ o posiada-
nych zasobach 1 szansach wlasnej organizacji, dla celéw taktycznych maja
takze rozpoznane stabe 1 mocne strony konkurencji w najblizszym 1 dalszym
otoczeniu. Taki typ zarzadcy sprzyja wielu celom organizacji, a jego cecha
szczegolng jest dazenie do sukcesu poprzez sprawne decydowanie.

Wykonawcy-pragmatycy organizacji sportowych sa tymi kierownikami,
ktorzy w telekomunikacji nazywaja si¢ operatorami. Sg zdolni do narzuca-
nia swej woli, lubia panowacé nad sytuacja, nie zajmuja si¢ wizjonerstwem
i nadmiernym analizowaniem sytuacji. Rozwiazujgq problemy, rozstrzygaja
alternatywy, decyduja indywidualnie 1 energicznie.

Taka typologia to zestaw cech i typow zarzadcow jako oczekiwany sposob
zachowania, ale to takze wnioski z obserwacji réznorodnych rzeczywistych
dzialan kierowniczych. Wiem cos$ o tym z wlasnych doswiadczen zarzadcy
organizacji sportowych jako prezes Polskiego Zwiazku Tenisowego, a wczes-
niej w latach studenckich prezes Klubu AZS Uniwersytetu Warszawskiego.
Z tych trzech typow tatwo utworzy¢ czg¢sto obserwowany typ mieszany.

Kompetencje i umiejetnosci

Zarzadzanie organizacjami sportowymi w formie stowarzyszen lub w for-
mie przedsigbiorstwa ustugowego wymaga jednak nieco odmiennego kiero-

19. Strategor. Zarzqdzanie firmq. Sirategie, struktury, decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa
1997, s. 445; K. Doktor, Typologie organizacji i rodzaje przywddztwa, (w:) W. Barka (red.),
Wymiary przywodztwa w organizacji XXI wieku, Szkota Wyzsza im. P. Wlodkowica, 2004, s. 9-
21.
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wania zasobami ludzkimi. Wynika to z natury tych organizacji, ktérych ,,pro-
duktem” nie jest przedmiot materialny, lecz ustuga swiadczona dla cztonkow
1 pracownikow firmy oraz oczywiscie sprzedawalna ustuga dla klienteli jako
uzytkownikow wystepujacych na rynkach doébr sportowych.

Z tych wzgledow warto zarysowac szkic kompetencji kadry kierowniczej,
ktore podlegaja czgsto gwaltownym zmianom, mi¢dzy innymi pod wptywem
wymagan turbulentnego otoczenia oraz zmiany potrzeb konsumentéw. Do ta-
kiego zarysu warto zglosi¢ propozycj¢ klarownego podziatu elementow skia-
dowych , kompetencji”, ktére w powodzi nowych haset modnego ,,zarzadza-
nia wiedza”, oraz rOwnie mocno propagowanego ,,kapitatu intelektualnego”,
zostaly chyba zbyt szeroko okreslone przez specjalistéw zajmujacych si¢ za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi.

Kwalifikacje - element pierwszy

Kwalifikacje sa bardzo czg¢sto definiowane jako zdolnosci, przygotowanie
1 umiej¢tnosci do wykonywanych zadan jakie wymaga organizacja na zajmo-
wanym stanowisku. Kierownicy sg tymi uczestnikami organizacji, od ktorych
wymaga si¢ sprawnego podejmowania decyzji, kierowania zespotami, odpo-
wiednich styléw przewodzenia. Takie kwalifikacje sa wnoszone do organizacji
podczas procesu pozyskiwania cztonkéw 1 pracownikow. Sa one oczywiscie
takze zmieniane w procesie pracy, szkolenia i celowych systemdéw doskona-
lenia cztonkow i personelu. Sgq podwaling kompetencji.

Wyksztatcenie - element drugi

Polacy dos¢ chyba niespodziewanie bardzo sobie obecnie cenia wyksztal-
cenie jako skladnik wyznawanego systemu wartosci. Podobnie jest w srodo-
wiskach sportowych, by¢ moze od powotania przez J. Pitsudskiego w Warsza-
wie pierwsze) uczelni ksztalcenia kadr dla potrzeb wychowania militarnego,
w tym oczywiscie wychowania fizycznego. Wobec powyzszego istnieje silny
nacisk spoteczny, by menedzerowie sportowych organizacji rekrutowali si¢
nie tylko sposrod wolontariuszy awansowanych na pozycje klubowych pre-
zesOw, ale zeby to byli kandydaci z tytutem bakatarza lub magistra, czyli jed-
nym stowem fachowcy.

Umiejetnosci - element trzeci

W niektorych kregach rzeczoznawcow ksztatcenia zawodowego przyje¢to
si¢ twierdzié¢, iz da sie semantycznie odrozni¢ kwalifikacje od umiejgtnosci.
Kryterium posiadania umiejgtnosci jest znawstwo praktyczne, a nie tylko
formalne kwalifikacje dokumentowane dyplomami kurséw lub tytulami za-
wodowymi po szkotach érednich i wyzszych. W takim rozumieniu umiejet-
nosci sportowego lidera zwiazku sportowego, sportowego zrzeszenia, klubu
lub sportowego przedsigbiorstwa to jego zdolnos$ci, sprawnos¢ uprawnienia,
doswiadczenia, wiedza, profil osobowosci, wszystko o charakterze pragma-
tycznym. W $lad za pierwszym pomystodawca R. L. Kaztem i jego spopu-
laryzowanym nasladowca H. Mintzbergiem, najczesciej wyrdznia si¢ trzy
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rodzaje umiejetnosci: techniczne, spoteczne, koncepcyjne (zreszta dos¢ roz-
nie nazywane), ktére lokuje si¢ na odpowiednich szczeblach organizacyjnej
hierarchii.

Odpowiedzialnos¢ - element czwarty

Kompetencje menedzerskie zawieraja w sobie takze oczekiwana 1 wyko-
nywang doz¢ odpowiedzialnosci prawnej, organizacyjnej, moralnej, zawodo-
wej. To jest niezwykle wazny a zwienczajacy element kompetencji kierow-
niczych stanowisk. Prawny punkt widzenia narzuca sposdb rozumienia tejze
odpowiedzialnosci, ale liczy si¢ takze to, co stanowi wymagania pochodz ..e
z kultury organizacji. Odpowiedzialnos¢ ma charakter indywidualny, ale zbio-
rowe zachowania cztonkow klubu sg spotecznymi ramami 1 straznikami dzia-
tan kierowniczych.

Typologia zachowan

Od 1971 r. niektorzy amerykanscy badacze przygladaja si¢ jak zachowuja
si¢ menedzerowie zgodnie z teoria ,,celowej sciezki”, ktora chyba jest udziw-
niong nowa nazwga stawnej teoril ograniczonej racjonalnosci kierowniczej,
opracowana w potowie XX wieku przez Marcha i noblist¢ Simona? Celem
tej koncepcji jest zbadanie, jak zachowanie przywodcy wplywa na zadowo-
lenie 1 wyniki podwiladnych. Jest to proba wyjasnienia, jakie efekty posiada
réznorodne zachowanie kierownikow w odmiennych sytuacyjnie warunkach.

Nieco pozniej, aplikujac zarys tej koncepcji do badan, stwierdzono, ze w or-
ganizacjach sportowych mozna wyréznié pieé typéw przywodczych dzialan:
zachowanie z orientacjg na trening, zachowanie autokratyczne, zachowanie
demokratyczne, spoleczne poparcie oraz zachowanie nagradzajace. Pierwszy
typ wystgpuje w grach zespolowych, w niektérych sportach mezczyzni wola
autokratow 1 spoteczne poparcie czg¢sciej niz kobiety 2.

W naszych rodzimych warunkach takze mozna spotka¢ rézne typy sporto-
wego kierownictwa: oczekiwane 1 spelniane style autokratyczne, jak rowniez
style bardziej opiekuncze i liberalne 2. Tutaj mozna wigc szukaé poparcia dla
»teoril sytuacyjnej”, ktoéra jest bardzo podobna do teorii path-goal. Ta typo-
logia nie jest, jak sie¢ wydaje, zbyt odlegta od co nieco zapomnianej typologii
tradycyjnych stylow kierowania. To jako zywo przypomina Fiedlera?® sytua-
cyjna teori¢ przywodztwa, ktora zaklada, ze zmienne sytuacyjne okreslaja re-

20. J. G. March, H. Simon, Teoria organizacji, PWE, Warszawa 1964; H. Simon, Podejmo-
wanie decyzji kierowniczych. Nowe Nurty, PWE, Warszawa 1982; H. Simon, Dziafanie admi-
nistracji. Proces podejmowaniu decyzji w organizacjach administracyjnych, PWN, Warszawa
1976.

21 N.M. Tichy, M.A. Devanna, The Transfomational Leader, New York 1986.

22. ). Maczynski, Partycypacja w podejmowaniu decyzji, PAN, Warszawa 1996.

23. F. E. Fiedler, A4 Theory of leadership offectiveness, New York 1967.
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lacje migdzy cechami osobowosci i organizacyjng efektywnoscia. W modelu
sportu nadmiernie scentralizowanego w poprzedniej dobie bylo wystarczajaco
duzo dowodoéw, i1z autokraci na szczytach sportowego zarzadzania wyznaczali
cele, przydzielali srodki i kontrolowali efekty.

Na wspoiczesnym polu badawczym przywddztwa pojawilo si¢ ponad
dwadziescia lat temu kilka konceptualnych innowacji, w tym przywddztwo
transformacyjne 1 przywodztwo transakcyjne. To pierwsze definiuje si¢ jako
taki typ kierowania, ktory wykracza poza oczekiwania uczestnikéw gry orga-
nizacyjnej, opiera si¢ na zaangazowaniu podwladnych w proces zmian wyni-
kajacych z postannictwa organizacji 1 rozpoznanych potrzeb, np. rynkowego
otoczenia lub bezposredniego i posredniego srodowiska spotecznego.

W pierwszej fazie przywddca transformacyjny musi rozpoznaé potrzeby
dla ozywienia organizacji poprzez zmiany. Srodkami prowadzacymi do tego
rozpoznania sa m. in. podpatrywanie konkurentéw, dyfuzja dobrych rozwia-
zan z otoczenia. W drugiej fazie powstaje wizja zmian 1 sposobOw osiagania
nowych celéw. To wymaga intermalizacji norm i1 przyzwolenia na przeobra-
zenia ze strony czlonkéw rewolucjonizowanej organizacji. W trzeciej fazie
nastgpuje instytucjonalizacja wizji, czyli do zarzadu wprowadza sig¢ role spe-
cjalistow, realizuje sie nowa polityke, projektuje nowa organiczng lub macie-
rzowg strukture, umacnia si¢ cztonkdéw w przekonaniu o korzystnosct zmian.
Do tego celu shuzy nowy system komunikacji z ludZzmi oraz szkolenie.

Przywaédztwo transakcyjne moze jest mniej ambitne gdyz zaklada, i1z rela-
cje migdzy przetozonymi a podwtadnymi sa procesem wymiany wedlug za-
sady cos za cos. Taki rodzaj kierowania wykorzystuje funkcje motywacyjne
poprzez zachecanie do pracy, ktora przynosi oczekiwane poziomy wykonania.
Te sukcesy stanowig nagrode prowadzaca cztonkdw organizacji do zadowole-
nia. Wzbogacanie pracy, rotacje kadrowe to tylko niektdre sposoby osiagania
zaangazowania w wykonywanie zadan i budowanie tozsamosci celéw organi-
zacjl, celow grup wewngtrznych oraz jednostek.

Modernizacja warsztatow badawczych

Stare problemy pozostaja (tzn. jak efektywnie kierowa¢ w dynamicznych
organizacjach i turbulentnym otoczeniu), ale badacze maja nowe kostiumy
poj¢¢, w miejsce moze nie do$¢ klarownych ,,stylow kierowania” oraz nowe
raporty peine danych z dziwnie malo reprezentatywnych badan zachowan
kierowniczych. Stynne badanie Fleishmana i Harisa z Ohio oparte zostato
na 300, gtéwnie wojskowych przywddcach. Imponowalo natomiast wybo-
rem 130 pytan z listy az 1800. Kwestionariusz nazywal si¢ Kwestionariusz
opisowy zachowan przywodcéw. Badacze Uniwersytetu Michigan podobnie
podchodzili do skalowania orientacji na zadania oraz orientacji na cztowieka.
Wyrosta wigc teza o czterech wymiarach przywodztwa: poparcia, wzmocnie-
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nia, integracji, nacisku na cele oraz wzmocnienia znaczenia pracy 1 jej efek-
townosci.

Podobne wnioski wynikaty z badan pod nazwa przywodztwo zalezne
od sciezki celowych zachowan kierownikow i podwladnych, czyli zrozumie-
nia, jaki jest wplyw zespotéw pracowniczych (badania Hausa'a z 1971 r.). Te
mysli byly kontynuowane przez team badaczy, ktéry stanowili Hersey i1 Blan-
chard pochodzace z roku 1984 pod nazwa sytuacyjnej teorii kierownictwa.
Nawiazywali oni do wczesniejszych badan Fiedlera (1967) juz zaliczonych
do odmiany teori1 sytuacyjnej akcentujacej, jak zmienne sytuacyjne wyzna-
czaja relacje migdzy typami zachowan kierowniczych a efektywnoscia orga-
nizacyjna.

Dzis juz inni pisza po 20-tu latach badan o liderach transformacyjnych,
transgranicznych i ponownie charyzmatycznych. To sg cenione nadal nowe
wymiary zmodernizowanej kultury korporacji poprzez odmienng alokacje
wladzy oraz relacj¢ socjologicznie definiowanych elit wladzy i zespotéw pod-
wladnych im podporzadkowanych. Czy poza nazwami jest w tym co$ nowe-
g0 247

Opisanauprzednio zmiennosé tytulatury tylkow czescijestadekwatna, gdyz
stare 1 nowe warsztaty badawcze wraz z ich badawczymi raportami, przepla-
tajg si¢ tresciami, a zmiana stylow na skalarne, dwie lub trzy orientacje w re-
lacjach przetozony podwitadny, to nominalna zmiana, ktéra z trudem obrazuje
realne, nowe struktury organizacyjne, statusy i role menedzer6w oraz nadal
asymetryczng alokacj¢ wiadzy jako szans decydowania o zachowaniu innych.
Ceni¢ jednak trzeba poszukiwania dowodéw relatywnego eliminowania au-
torytaryzmu jako cechy kierownikéw wlasnych przedsigbiorstw oraz takze
nowych relacji wtadzy w tradycyjnym uktadzie liniowych kierownikéw oraz
specjalistow jako sztabowcow. Warto rowniez zauwazyc¢, iz pojawilo si¢ spo-
ro zwolennikéw przekonania, iz kierowanie zasobami ludzkimi mozna od-
rozniaé¢ jako kierowanie kapitatem intelektualnym od twardego zarzadzania
kapitatami finansowymi. S3 takze zwolennicy ambitnych programoéw, by za-
rzadzanie zasobami ludzkimi wlaczyc¢ jako integralng czes¢ strategii rozwojo-
wych 1 juz dalej nie marginalizowa¢ dyrektorow-kadrowcow.

Psychologowie badajacy w Polsce przywodztwo w organizacjach, w skali
krajowej i w badaniach miedzykulturowych, akcentuja takze dodatnie war-
tosci wnoszone do ,,wspoétczynnika humanistycznego”, tak cenionego przez
socjologow, od pierwszego wydania drugiego tomu Socjologii wychowa-
nia napisanej przez F. Znanieckiego. W minimalistycznej wersjl znaczy to,
ze w trojkacie sytuacyjnej teorii przetozony-podwladny-zadanie jest miejsce
na spetnianie oczekiwan pracownikow lub szeregowych czlonkéw dowolnej
organizacji. Ale jest to takze trudna rola w nieco innym trojkacie: sztuka kie-

24. Cyt. za: R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, s. 490-521.
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rowania, nauka zarzadzania, profesjonalizm menedzera. Koncze jednak ten
tekst z nadzieja optymisty 1 realisty, ze organizatorzy i kierownicy w kulturze
fizycznej podolajq wszelkim trudnym wyzwaniom rozwojowym. Zacheca-
jacym wzorem s3a podyplomowe studia organizatorow 1 menedzeré6w sportu
od lat prowadzone przez Polska Korporacj¢ Menedzeréw Sportu 2

25. K. Doktér, Zawdd menediera w warunkach transformacji. Problemy ksztalcenia. Zagad-
nienia Naukoznawstwa, t. XXXIII, z. 1-2,s. 135-144.
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