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W warunkach dynamicznych zmian systemowych zachodzacych takze
w Swiecle organizacjl, ich poznanie, opisanie, projektowanie 1 przeprojekto-
wywanie urasta do rangi kluczowych probleméw spotecznych. Sytuacja ta ro-
dzi uzasadnione oczekiwania pod adresem teorii 1 koncepcji naukowych, kto-
re moglyby stanowic¢ wiarygodna podstawe 1 plaszczyzng odniesienia do roz-
wigzywania tego typu problemow. W niniejszej pracy przyjeto teze, ze jedng
z takich teorii stanowi¢ moze naukowa teoria kultury B. Malinowskiego'
Aplikacyjne walory tej teorii ukazano na przyktadzie organizacji sportowych,
w tym zwlaszcza klubow sportowych.

O aktualnosci mysli spolecznej B. Malinowskiego
w naukach o zarzadzaniu

Wedhug B. Malinowskiego kultura jest ,,integralng cato$cia skladajaca si¢
z narze¢dzi 1 dobr konsumpcyjnych, konstytucjonalnych, twérczych zasad roz-
nych grup spotecznych, ludzkich idei i umiejetnosci, wierzen i obyczajow” 2.
Dla zaspokojenia swoich, dynamicznie zmieniajacych si¢ potrzeb, cztowiek
wytwarza nowe, wtorne, sztuczne srodowisko, ktore jest niczym innym tylko
kultura, czyli kulturowym standardem Zzyciowym. Tradycje kulturowe prze-
noszone sg z pokolenia na pokolenie. Dla ich zachowania w kazdym spofe-
czenhstwie musza istnie¢ urzadzenia sankcjonujace obyczaje, etyke i prawo,
czyli pewne formy ekonomicznej organizacji.

Zdaniem B. Malinowskiego kultura bedac koherentna caloscia jest okreslo-
na przez pewng liczb¢ powszechnych determinant. Analiz kulturowa, zwana
funkcjonalna, moze spetnia¢ role drogowskazéw w badaniach terenowych,

1. B. Malinowski, Naukowa teoria kultury, (w:) Szkice z teorii kultury, KiW, Warszawa 1958.
2. B. Malinowski, Czym jest kultura? (w:) Antropologia kultury. Zagadnienia i wybor tekstow,
Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskicgo, Warszawa 1998, s. 36.
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porownawczych i stosowanych jako srodek identyfikacji rzeczywisto$ci kul-
turowych, a takze jako podstawa inzynierii socjalnej. W analizie tej okresla
si¢ stosunek pomigdzy dziatalnoscig kulturowa a ludzkimi potrzebami pod-
stawowymi lub pochodnymi. Ludzkie potrzeby implikuja cele, dla realizacji
ktorych tworzone sa organizacje, ktore zawieraja w sobie okreslony schemat
lub struktur¢. Elementy struktury maja charakter uniwersalny, tzn. wystepu-
ja we wszystkich organizacjach, w tym takze organizacjach sportowych. Or-
ganizacje pozostajg w okreslonych relacjach ze srodowiskiem (otoczeniem),
w ktorym funkcjonuja. ,,W imi¢ celow lub tradycyjnych przyzwyczajen,
postuszni specyficznym normom swego stowarzyszenia, pracujac z pomoca
materialnych urzadzen, ludzie dziataja wspdlnie 1 w ten sposdb zaspokajaja
swoje potrzeby, wywierajac wplyw na otaczajace ich srodowisko” 3.

Analiza funkcjonalna i organizacyjna, nazywana przez B. Malinowskiego
instytucjonalng, stwarza bardzo dobre podstawy dla empirycznych i teore-
tycznych poszukiwan. B. Malinowski, cho¢ pisat o rozwijaniu pewnych uni-
wersalnych zasad instytucjonalnego dziatania, miat $wiadomos¢ zréznicowan
kulturowych. Uwazat, ze do zrozumienia tych réznic potrzebna jest wyrazna
skala porownawcza. Z dzisiejszej perspektywy zauwazy¢ wypada, ze B. Ma-
linowski w swoich dociekaniach naukowych wytyczyl prosta droge do sfor-
mulowania zasady ekwifinalnosci oraz wielowymiarowej koncepcji struktury
organizacyjnej. W naukowej teorii kultury B. Malinowski uwzglednit takze
czynnik czasu, czyli czynnik zmiany. Wykazal, ze wszystkie ewolucyjne
czy dyfuzyjne procesy zachodza, przede wszystkim, w formie zmian instytu-
cjonalnych. Zauwazyl, ze istotnym faktem kulturowym jest organizacja ludzi
zwigzanych umowa, tradycyjnym prawem czy zwyczajem. ,,Zawsze widzimy
ludzi wspoéltpracujacych w okreslonym srodowisku materialnym, czgs$¢ jego
jest zachowana dla ich osobistego uzytku, a cz¢$¢ jest to wyposazenie w na-
rzedzia i wyroby. W swej wspotpracy przestrzegaja oni technicznych regul,
tak samo jak religijnych, prawnych i moralnych obyczajow ksztattujacych
ich postgpowanie” *

Wedhug B. Malinowskiego, nauka o ludzkim post¢gpowaniu zaczyna si¢ ra-
zem z powstaniem organizacji. Istotne znaczenie w zrozumieniu funkcjono-
wania jakiejkolwiek organizacji maja reguty prawne, techniczne 1 administra-
cyjne, ktoére koordynuja dziatalnos¢ cztonkéw tych organizacji. B. Malinow-
ski zidentyfikowal szereg zasad taczenia ludzi w ramach struktur organiza-
cyjnych, w tym zasady: pokrewienstwa, bliskosci 1 sasiedztwa, podobienstwa
cech fizycznych ispolecznych (umicjetnosci zawodowych, wyksztalcenia,
upodoban), decyzji przetozonych, itp. Zwroécil takze uwage na koniecznosé
rozpoznania tzw. zasady naczelnej organizacji, czyli idei instytucji uznane;j

3. Tamze, s. 38.
4. Tamze, s. 39.
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przez cztonkdéw grupy i okreslonej przez spoteczenstwo. Organizacja, zda-
niem B. Malinowskiego, wymaga takze uznania pewnych podstawowych
norm 1 wartosci.

Analizujac te fragmenty mysli B. Malinowskiego nie trudno zauwazy¢,
ze znalazly one swoje rozwinigcie m.in. w analizie systemowej organizacji,
wielowymiarowej koncepcji struktur organizacyjnych (tzw. szkole aston-
skiej)*, w teorii konfiguracji strukturalnej H. Minzberga®, wielopoziomo-
wym modelu kultury organizacyjnej E. Scheina’ czy koncepcji misji i wizji
organizacji lansowanych we wspétczesnych teoriach zarzadzania strategicz-
nego®.

Nowoczesne koncepcje analizy organizacji sportowych z perspektywy
mysli spolecznej B. Malinowskiego

Analiza systemowa organizacji okreslana jest jako staly dialog pomig¢dzy
decydentem a analitykiem systeméw, w ktorym decydent pyta o rézne wa-
rianty rozwigzywania problemow, a analityk stara si¢ wyjasni¢ konceptualny
uklad odniesienia, w ktéorym decyzja musi by¢ podj¢ta, zdefiniowaé mozliwe
alternatywne cele 1 kryteria dziatania® Rozwazajac problematyke funkcjo-
nowania klubow sportowych z perspektywy analizy funkcjonalnej B. Mali-
nowskiego, analityk systemowy moze stwierdzi¢, ze kluby sportowe stuza
do realizacji roznych celow oraz zaspokajaja potrzeby réznych grup odbior-
coOw. Moze réwniez pojaé prob¢ podziatu tych klubow biorgc pod uwage m.
in. takie kryteria jak: funkcje klubow (np. rekreacyjne, zdrowotne, wycho-
wawcze, resocjalizacyjne itp.), osoby uczestniczace w dziatalnosci klubow,
poziom wynikéw sportowych, itp. Analityk systemowy analizujac zjawiska
kryzysowe w klubach moze wskaza¢ ich przyczyny oraz wyrdzni¢ fazy nara-
stania kryzysu. Postugujac si¢ tego typu metodologia mozna m. in. stwierdzic,
ze ,,u podstaw zjawisk kryzysowych w polskich klubach sportowych tkwity
dwie zasadnicze rozbieznosci pomigdzy: 1) celami (funkcjami), ktére kluby
realizowaty w rzeczywisto$ci, a funkcjami jakie powinny realizowaé zgod-
nie z przyjetymi zapisami statutowymi; 2) zasadami efektywnego dzialania

5. Por. K. Mrela, Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983.
6. Por. H. Mintzberg, The Structure of Organisations, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New
York 1979.

7. Por. M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przy-
wodztwo, kultura organizacyjna, (w') A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Te-
oria i praktyka, PWN, Warszawa 2002.

8. Por. np. J. D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen — identyfikacja problemow, Poltet, War-
szawa 1997 (rozdz. 4. Ustalanie kierunku dzialania).

9. Por. A. K. Kozminski, Analiza systemowa organizacji, PWE, Warszawa 1979.

240



w praktyce a normatywnymi zasadami wspoétzycia spotecznego (zasadami
etycznymi”) '°.

Podstawowg cechg analizy systemowej organizacji jest inzynieryjny cha-
rakter. Oznacza to, Ze analiza ta stuzy do konstruowania projektéw rozwia-
zania zidentyfikowanych probleméw (rozbieznosci). Wychodzac z zatozen
analizy funkcjonalnej B. Malinowskiego, w odniesieniu do klubéw sporto-
wych mozna sformulowac tezg, ze rozwiazanie zidentyfikowanych wczes$nie;j
sprzecznosci bedzie mozliwe wéwcezas gdy: 1) kluby sportowe przyjmowad
beda form¢ organizacyjno-prawng adekwatna do realizowanych spolecznie
funkcji, 2) rozwoj sportu wyczynowego (profesjonalnego) bedzie realizowa-
ny nie w stowarzyszeniach, czyli organizacjach dobrowolnych o celach nie-
zarobkowych, ale w organizacjach o innym statusie prawnym, np. w spétkach
akcyjnych.

B. Malinowski, jak juz wczesniej stwierdzono, dostrzegat zjawisko zroz-
nicowan kulturowych poszczegélnych organizacji. Uwazal, ze do ich oceny
potrzebna jest wyraznie okreslona skala poréwnawcza. Mozliwos$¢ badan po-
réownawczych poszczegdlnych organizacji stwarza koncepcja szkoty aston-
skiej, w ramach ktdrej wyrdznia si¢ 5 wymiarOw organizacji, tzn. wymiar:
konfiguracji, specjalizacji, standaryzacji, centralizacji i formalizacji. Zmody-
fikowana wersj¢ metodologii szkoty astoniskiej w badaniach komparatystycz-
nych struktur organizacyjnych w sporcie w wybranych krajach Unii Europej-
skiej zastosowali A. Smolen i J. Zysko '’

B. Malinowski, w swojej naukowe;j teorii kultury podkreslat wage regul
prawnych, technicznych i administracyjnych, spetiajacych funkcje koordy-
nacyjne w organizacji. Wspotczesnie, w najnowszych teoriach struktur orga-
nizacyjnych przywigzuje si¢ kluczowa wage do mechanizméw koordynacyj-
nych w organizacji. H. Mintzberg, dla przykladu wymienia 5 mechanizmoéw
koordynacyjnych, tzn.: wzajemne dostosowanie, bezposredni nadzor kierow-
niczy, standaryzacje¢ przebiegu procesu, standaryzacj¢ wynikow, standaryza-
cj¢ kwalifikacji. Kazdy z tych mechanizmdéw posiada wigksze lub mniejsze
znaczenie w organizacjach sportowych.

Zrozumienie funkcjonowania organizacji, zdaniem B. Malinowskiego, nie
jest mozliwe bez poznania podstawowych norm 1 wartosci preferowanych
w tych organizacjach. Wspélczesnym rozwinigciem tej mys$li w teorii zarza-
dzania organizacjg jest model kultury organizacyjnej E. Scheina '2. W modelu

10. A. Smolen, Spoleczne aspekty dyferencjacji statusow prawnych klubow sportowych w Pol-
sce, ,,Wychowanie Fizyczne i Sport™ 2004, tom 48, s. 394.

I1. Por. A. Smolen, J. Zysko, Comparative Analysis of Sport Organisational Structures in
Selected European Countries, (in:) ). Kosiewicz, L. Jaczynowski (eds.), Physical Activity in
Integrating Europe, Warsaw 2004,

12. Por. E. Schein, Organizational Culture and Leadership. A Dynamic View, Jossey-Bass, San
Francisco 1985.
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tym wyroznione zostaly 3 poziomy kultury w organizacji, tzn. poziom: arte-
faktow czyli elementéw widocznych i uswiadamianych, norm i wartosci czyli
elementow czgsciowo widocznych i uswiadamianych oraz zatozen czyli ele-
mentow niewidocznych i nie u§wiadamianych. Na poziomie norm i wartosci
analizowane sa m. in. normy: obyczajowe, prawne i moralne oraz warto$ci
deklarowane 1 przestrzegane. Problematyka norm i wartosci w organizacjach
sportowych byla wielokrotnie przedmiotem eksploracji naukowe;j '3

Podkreslajac zashugi B. Malinowskiego nalezy podkreslié, ze zwrdcil on
takze uwage na koniecznos¢ rozpoznania tzw. zasady naczelnej organizacji
czyli idei instytucji uznanej przez czlonkéw grupy i okreslonej przez spote-
czenstwo. Uzywajac dzisiejszego slownictwa mozna powiedzie¢, ze podkre-
slal on znaczenie misji organizacji. ,,Misja organizacji to fundamentalny (cze-
sto zresztg nieosiagalny), a rownoczesnie unikatowy stan przyszty, do ktérego
organizacja zmierza. Misja jest ogolnym stwierdzeniem najbardziej podsta-
wowych intencji. Czgsto zamieszcza si¢ ja w statutach organizacyjnych i (lub)
corocznych sprawozdaniach firm '* Obok misji organizacji podejmuje sie tez
proby okreslania misji catych dziedzin zycia.

Misja sportu (kultury fizycznej) nie zostala, jak dotychczas, expressis ver-
bis okreslona, ale byly podejmowane proby uporzadkowania celow sportu
oraz ich powigzania z innymi dziedzinami Zycia spolecznego, wykorzystuja-
cymi srodki sportu do realizacji wilasnych celow. Wsrdd tych préb na wyrdz-
nienie zasluguje koncepcja opracowana przez L. Jaczynowskiego !*. Zgodnie
z ta koncepcja sport (kultur¢ fizyczna) traktuje si¢ jako zbidr podsystemow,
ktorych cele wlasne stanowig $rodki do realizacji celow réznych dziedzin zy-
cia spotecznego — takich jak: polityka, obronnos$é, wigziennictwo, edukacja,
ochrona zdrowia, gospodarka 1 inne.

Wspoélczesne modele projektowania organizacji sportowych bedace
tworczym rozwinigciem naukowej teorii kultury B. Malinowskiego

Projektowanie organizacji to dyscyplina inZynieryjna polegajaca na kon-
struowaniu projektow organizacji. W naukowej teorii kultury B. Malinowski
wyréznit szereg czynnikdw, ktére determinuja ksztalt organizacji. Zwrocit
w szczegblnosci uwage na: potrzeby spoteczne, funkcje, cele, wptyw oto-

13. Por. np. A. Smolen, Aksjologiczno-normatywne podstawy sportu, (w:) Z. Dziubinski (red.),
Aksjologia sportu, SALOS RP, Warszawa 2001 oraz A. Smolen, Edukacyjne aspekty przeobra-
Zen tozsamosci organizacji sportowych, (w:) Z. Dziubinski (red.), Edukacja poprzez sport, SA-
LOS RP, Warszawa 2004.

14. K. Obtéj, M. Trybuchowski, Zarzqdzanie strategiczne, (w:) K. Kozminski, W. Piotrowski
(red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit.

15. L. Jaczynowski, Struktura pojecia kultura fizyczna, (w:) Organizacja kultury fizycznej. Te-
oria i praktyka, t. I1, AWF, Warszawa 2001
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czenia (system prawny, sity polityczne), zasad¢ konstytucjonalna okreslaja-
ca jej cele 1zamiary (misj¢), zmiany technologii, itp. ,,Wszystkie ewolucje
lub dyfuzyjne procesy zachodza przede wszystkim w formie zmian instytu-
cjonalnych. (...) Nowe srodki techniczne sa przyjmowane przez istniejacy
juz system zorganizowanego zachowania i powoduja stopniowo catkowite
przeksztalcenie tej instytucji”'® Z pelnym przekonaniem mozna stwierdzic,
ze B. Malinowski w naukowe;j teorii kultury dostrzegt wszystkie najwazniej-
sze determinanty organizacji (struktury organizacyjnej) wymieniane przez
wspolczesnych znawcow zagadnienia.

Nalezy odnotowac takze, ze w teorii organizacji znana jest definicja struk-
tury organizacyjnej, zgodnie z ktdra jest ona odbiciem funkcji realizowanych
przez organizacj¢ aktualnie oraz w przysztosci. Trudno nie zauwazy¢, jak sil-
nie koresponduje ona z modelem analizy funkcjonalnej organizacji lansowa-
nym przez B. Malinowskiego.

W dziedzinie sportu spotka¢ mozna co najmniej 3 modele analizy i projek-
towania organizacji pozostajace w silnym zwiazku z tezami B. Malinowskie-
go. Mam tu na mysli:

1. Model funkcji organizacji (podstawowe, regulacyjne, pomocnicze)
autorstwa W. Kiezuna, ktdrego praktyczna uzytecznos¢ zweryfikowat L. Ja-
czynowski w swojej pracy doktorskiej napisanej w roku 1972 w Zakladzie
Prakseologii Polskiej Akademii Nauk.

2.  Model struktury kompetencyjnej organizacji (klubu) skladajacy si¢
z cz¢scl analitycznej 1 projekcyjne). Analiz¢ i projekt struktury kompeten-
cyjnej organizacji sporzadza si¢ w postaci dwéch tablic (macierzy), w kté-
rych uwzgledniane s3: 1) w przypadku analizy struktury: funkcje kierowni-
cze 1 pomocnicze realizowane w organizacji oraz ich wykonawcy (jednostki
1 stanowiska), 2) w przypadku projektu struktury: zadania organizacji oraz
ich wykonawcy (jednostki, stanowiska). Model ten, dostosowany do specyfiki
organizacji sportowych 1 turystycznych przez W. Ryszkowskiego, byt wielo-
krotnie stosowany przez studentéw AWF, stuchaczy podyplomowych studiéw
oraz kurséw menedzerow sportu. Uwzglednia on nast¢pujace funkcje kierow-
nicze i pomocnicze: wnioskowanie, ocen¢ merytoryczna wniosku, ocen¢ eko-
nomiczna wniosku, wspdlprace przy realizacji, wnioskowanie motywacyjne,
koordynacje¢, sprawozdawczos¢ z wykonania zadania, przechowywanie infor-
macji, planowanie, decydowanie, oceng 1 kontrole wykonania zadania, reali-
zacje. Po przeprowadzeniu analizy ilo$ciowej funkcji w organizacji dokonuje
si¢ oceny poprawnos$ci rozmieszczenia i obcigzenia poszczegdlnymi funkcja-
mi. Analiza obcigzenia funkcjami poszczego6lnych komorek i stanowisk sta-
nowi podstawe identyfikacji blgdow struktury i1 zaprojektowania nowe;j struk-
tury kompetencji w postaci modelu macierzowego.

16. B. Malinowski, Czym jest kultura? op. cit., s. 39.
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3. Systemowy model projektowania organizacji postrzeganej jako sy-
stem spoteczno-techniczny w zmieniajacym si¢ otoczeniu, uwzgl¢dniajacy
charakterystyki projektowe w odniesieniu do celéw, ludzi, struktury organi-
zacyjnej, bazy materialnej !’

Ze wzgledu na zlozona i czasochtonna procedur¢ stosowania ostatniego
modelu, by} on jak dotychczas stosowany fragmentarycznie w srodowisku
naukowym akademii wychowania fizycznego. W pelnym zakresie stosowany
byt jednak na uczelniach ekonomicznych, np. w Szkole Gtéwnej Handlowe;j
w Warszawie, w tym takze w odniesieniu do organizacji dzialajacych w dzie-
dzinie sportu i turystyki.

W procesie projektowania organizacji zgodnie z tym modelem wyréz-
ni¢ mozna nastgpujace etapy '®: 1. Okreslenie zadania projektowego, w tym
nazwy organizacji, przedmiotu dziatania i formy organizacyjno-prawnej. 2.
Okreslenie celow podstawowych i1 pomocniczych organizacji. 3. Budowa
drzewa celow (cele ogolne, szczegdtowe, zadania 1 stanowiska wykonawcze).
4. Tworzenie systemu zarzadzania (stanowiska kierownicze i sztabowe). 5.
Opracowanie kart stanowisk wykonawczych, kierowniczych i sztabowych
uwzgledniajacych m. in. powierzchnig¢ pracy, $rodki pracy, wyposazenie po-
mocnicze, wykaz utrudnien w pracy (zagrozenia zdrowia 1 zycia), wymaga-
nia kwalifikacyjne (np. wiek, wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe, stan
zdrowia, itp.). 6. Opracowanie systemow informacyjnych: wewngtrznego
1 zewng¢trznego uwzgledniajacych m.in. nadawcéw i odbiorcéw informacii,
rodzaj przekazywanych informacji oraz sposoby ich przekazywania (termi-
ny, formy itp.). 7. Zaprojektowanie przestrzeni pracy (powierzchni biurowych
1 produkcyjno-ustugowych). 8. Organizacja czasu pracy (harmonogram pra-
cy). 9. Opracowanie dokumentacji formalno-prawnej (regulamin organizacyj-
ny, regulamin pracy, regulamin wynagradzania, itp.).

Nalezy zauwazy¢, ze struktura organizacji zgodnie z tym procesem, po-
dobnie jak w przypadku koncepcji B. Malinowskiego, tworzona jest oddolnie,
czyli rozpoczyna si¢ od diagnozy funkcji nowotworzonej organizacji w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu oraz okresleniu celow gtownych i szczegétowych. Za-
pobiec to moze w powstawaniu przerostéw organizacyjnych, czyli tworzenia
stanowisk 1 komorek nie majacych odniesienia do konkretnych funkcji (tzw.
pozorowania dziatan).

17 Por. C. Sikorski, Projektowanic i rozwdj organizacji instytucji, PWE, Warszawa 1988.
18. Por. Z. Pawlak, Projektowanie organizacji, maszynopis powielony, SGH,
Warszawa 2000.
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Podsumowanie i wnioski

1. Wiele wspodiczesnych koncepcji i modeli naukowych stanowi twor-
cze rozwini¢cle mysli 1 pogladow B. Malinowskiego przedstawionych w Na-
ukowej teorii kultury.

2. Naukowa teoria kultury shuzy¢ moze nie tylko do opisu (diagnozowa-
nia organizacji), ale rowniez do ich tworzenia i doskonalenia.

3. Analiza funkcjonalna i instytucjonalna B. Malinowskiego stanowi¢
moze plaszczyzne odniesienia do podejmowania badan, w zakresie socjologii
organizacji sportu, takze o zasiggu mi¢dzynarodowym.

4. Budowanie organizacji, poczawszy od identyfikacji jej funkcji 1 ce-
lo6w ogranicza przypadki dzialan pozornych i redukuje skale¢ przerostow or-
ganizacyjnych. Ma to duze znaczenie w przypadku organizacji sportowych
o statusie stowarzyszen, tworzonych do realizacji celéw spotecznie pozada-
nych.
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