KAZIMIERZ DOKTOR
Uniwersytet £.0dzki

OD IGRZYSK OLIMPIJSKICH DO IGRZYSK BIZNESU
Prolog

W szeroko zakrojonym temacie ,,drogi 1 bezdroza kultury fizyczne;” jest
niezwykle szerokie pole wyboru odpowiedniego podejscia do tych problemow,
bedacych chyba gléwnym nurtem rozwazan w dyskusjach o stanie i przyszto-
sci wszystkich gtownych filarow szeroko rozumianego systemu wspotczesnej
kultury fizyczne;.

Moze przyktadowo opisywac stan faktyczny wielu rzetelnych badaczy
oraz prognozowac stan przyszty nieliczne grono sprawnych futurologéw. To
ostatnie przedsigwziecie raczej zaliczylbym do uprawianej sztuki 1 bujnej wy-
obrazni, pod taka nazwg jakg mialo kino ,,Iluzjon”, umiejscowione w okaza-
tym gmachu bylej panstwowej komisji planowania.

Wypada takze odwotaé si¢ do solidnych preparacji dzialalnosci sporto-
wej, ktdra jest racjonalnym sposobem przygotowania si¢ do rywalizacji na
sportowych arenach. Bez poprzedzajace;j strategii ksztaltowania dzialalnosci
sportowej trudno osiggnac sukces, gdyz nastepujaca po niej taktyka polega na
ocenie naszych szans zwycigstwa po uprzednim rozpoznaniu zagrozen, kto-
rymi dysponuje strona przeciwna. Taki sposob przypomina kanony metodyki
marketingu, w ktorym analiza SWOT' (w tym szans 1 zagrozen) jako zywo
przypomina buchalteréw obliczajacych przychody i wydatki w arytmetycz-
nych stupkach cyfr: winien i ma.

Sa takze szanse jeszcze innego podejscia, ktore wywodzi si¢ z obserwa-
cji czynionych przez znawcoéw ,,sytuacyjnej teorti zarzagdzania” oraz fachow-
cOw ,,organizacyjnego rozwoju”’ Penetrujg oni drogi rozwoju organizacji kf
1 $ciezki karier sportowych menedzeréw, organizatoréw, sztabowcow 1 za-
wodnikow. W obecnej sytuacji polskiej kultury fizycznej moze by¢ przydatna
jedna z zasad dialektyki niemieckiego filozofa G. Hegla?, ktora polega na po-
strzeganiu jednosci 1 sprzecznosci w elementach danego systemu.

! Termin SWOT jest akronimem utworzonym z angielskich stow, ktore po przettumaczeniu
znaczg: sity, stabosci, okazje i zagrozenia w nast¢pujacych obszarach: konkurenci, tendencje
ekonomiczne, innowacje technologiczne, zmiany polityczne, tendencje spoteczne, kultura.
O tych sprawach premier brytyjski Churchill méwit: optymista widzi szanse w niebezpieczen-
stwie, pesymista niebezpieczefistwo w szansie.

2 G. Hegel, Zasady filozofii prawa, PWN, Warszawa 1996.
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W naszym temacie mamy przeciez tatwo obserwowalng drog¢ sukcesow
1 bezdroza porazek, racjonalny rozwdj i iluzje postepu, oczekiwane funkcje
systemu 1 obserwowalne dysfunkcje tegoz, humanistyczne walory sportowa-
nia si¢ i zdrowotne patologie, wznioste idealy czystego olimpizmu i brudne
gry grup interesu w skomercjalizowanej nawet rekreacji, nie wspominajgc
juz o spotkach opartych na regutach dyktowanych Kodeksem Handlowym.
Ta dialektyka sprzecznych, czy wrecz antagonistycznych tendencji, moze by¢
przedstawiona nie tylko w ujeciu statycznym, ale dynamicznym. Przeciez
drogi s3 stworzone dla ruchu a nie dla zastoju i bezczynnosci. Warto wigc
bacznie przyjrzeé si¢ procesom na drodze symbolizowanej igrzyskami ery no-
wozytnej, od idyllicznych igrzysk greckich do skomercjalizowanych igrzysk
w Los Angeles 1 Atlancie.

Trend nr 1: profesjonalizacja

Szanse rozwoju kultury fizycznej na drogach racjonalnej dziatalnosci wie-
lu specjalistow upatruj¢ we wspomaganiu tego trendu, ktdéry nazwany jest
profesjonalizacja, a jej] widomym symbolem jest wzrost szkolnictwa w za-
kresie kultury fizycznej: lawinowo rosnie ksztalcenie w panstwowych akade-
miach wychowania fizycznego oraz na nowych kierunkach uruchamianych
przez liczne prywatne uczelnie. To jest doskonaly przykiad, iz wykonywanie
licznych funkcji kultury fizycznej wymaga wiedzy, kwalifikacji, umiej¢tnosci,
jednym stowem, nowego kapitatu intelektualnego. Ten trend znaczy i to, ze
bez dyplomu uczelni nie ma licencji do nauczania wf w szkolnictwie i upraw-
nien trenerskich.

Ten pierwszy wymiar profesjonalizacji oznacza takze, ze na przyklad sport
wyczynowy zglasza coraz wigkszy popyt na zawodowcow-zarzadcow, profe-
sjonalistow ustug medycznych, prawnych oraz przeksztatcania grup sportow-
cOw z grup zarobkowych w prawdziwe korporacje zawodowcoOw w rozbu-
dowanym spolecznym podziale pracy w gronach zawodowcéw dobrze wy-
ksztalconych, zawodowo doswiadczonych, obdarzonych wysokim prestizem
i niematymi, wre¢cz niekiedy gigantycznymi dochodami. Doda¢ nalezy do tego
jeszcze nieliczne zwigzki zawodowe pracownikéw najemnych w przemysle
ustug sportowych, oraz powigkszajace si¢ grono np. s¢dziéw z zawodowy-
mi dyplomami i licencjami, na wzor dyploméw mistrzowskich wydawanych
przez cechy rzemieslnicze, albo dyploméw dos¢ licznych absolwentéw stu-
di6w podyplomowych dla zarzadcéw i organizatoréw sportu w ofercie takich
renomowanych uczelni jak Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie i Szkota
Giowna Handlowa w Warszawie, a takze Polska Korporacja Menedzeréw
Sportu.

To sa nowe szlaki polskiej wspotczesnej kultury fizycznej. Sg jednak takze
bezdroza, zagrozenia i dysfunkcje. Wydaje sig, ze ten proces modemizacji
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tak koniecznej, jest zbyt powolny i napotyka na silne opory ze strony no-
sicieli postaw konserwatywnych, jeszcze strzegacych czystego ,,paleniska”
olimpizmu. Dla postaw zachowawczych wazniejsze sg przestarzate wartosci
,,CZystego™ sportu (czytaj: bez wynagradzania zawodnikéw) niz nowoczesne
metody zarzadzania, organizacji, ustug sztabowcow, wnoszacych do skostnia-
lego systemu kultury fizycznej ducha innowacyjnosci, wynalazki elektroniki
1 informatyki, nowe prawo itp.

W gronie specjalistow tej problematyki mozna chyba stwierdzi¢, ze spo-
tkanie dwoch wektorow sit sprawczych progresywnych i regresywnych, przy-
niesie przewage tych pierwszych, gdyz modernizacja jest racjonalnym kierun-
kiem przemian a jej demiurgiem jest wlasnie opisywana profesjonalizacja. To
jest trend nr 1 nie dlatego, 1z jest najwazniejszy, lecz dlatego, iz jest oznaka
zwiekszania humanistycznych, spotecznych, zdrowotnych potrzeb spoteczen-
stwa, ktére akceptuje wartosci kultury fizycznej, lecz jest na tyle sprytne, iz
nawet uprawianie rekreac)i powierza nielicznemu gronu amatorow rekreacji
i elicie sportu wyczynowego. To sg wlasnie zagrozenia kultury mas, czyli
sportu dla kazdego.

Trend nr 2: recentralizacja zarzadzania

W okresie transformacji swoje wzloty i upadki, pogrzebane szanse i 0si3-
gnigcia, krzywe wzrostu 1 upadku, przezywa takze caly system kultury fi-
zycznej. Na jej poczatku wydawalo sie, iz wystarczy krytyczny osad starego
modelu zarzadzania kulturg fizyczna, czyli modelu wzorowanego na sowiec-
kim, by ksztattowaé zupetnie nowy typ podejmowania decyzji na szczeblach
centralnym, lokalnym, klubowym. Nieliczne dyskusje jednak toczyty si¢ ra-
cze] w gronie ,,starej nomenklatury”, gdyz rotacja kadrowa oczekiwana przez
nowg elit¢ wladzy politycznej byla znikoma na stanowiskach zarzadcow,
administratoréw 1 prezeséw urzeddéw i organizacji sportowych. Stad raczej
pochodzily nieliczne nowatorskie pomysty projektowania nowego modelu za-
rzadzania i administrowania makro i mikrostrukturami kultury fizycznej.

Dzis, po siedemnastu latach tej niby sanacji, dostrzegamy niestety tole-
rowanie mieszanego modelu zarzadzania, w ktérym liczne urzedy centralne;j
administracji sportowej nie utracity swej mocy, na cmentarze odestano tylko
prawie wszystkie zrzeszenia sportowe i konfederacj¢ sportu, dokonano nie-
licznych zmian prawnych podstaw zwigzkéw sportowych, uchwalono ustawe
o spotkach prawa sportowego, i po wielu latach bezowocnych staran wyod-
rebniono w centralnej administracji panstwowej Ministerstwo Sportu. To jest,
jak sie wydaje, pozorowana zmiana szyldu bylego urzgdu a potem Gtownego
Komitetu Kultury Fizycznej (kiedys$ takze Turystyki).

Wielu urzednikom centralnych i regionalnych biur administracji panstwo-
wej wydaje si¢ nadal, iz sport a nawet rekreacja, jest domeng jasno ustruktury-
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zowanych szans decyzyjnych i dlatego nalezy postugiwac si¢ zcentralizowa-
nym modelem administrowania. Podejmowanie racjonalnych decyzji skiada
si¢ na barki ,,wladzy jednego aktora”, np. ministra sportu oraz ustuznych jego
urzednikéw. Swiadcza o tym dyktatorskie relacje bylego ministra np. z PZPN
1 innymi zwigzkami sportowymi.

Tendencje centralizacji nie dotycza tylko jednego wymiaru tej swoistej
biurokratyzacji. Orientacja taka to takze dazenie do centralistycznego po-
dziatu zasobdw finansowych, sktonnosci do nadzorczego kontrolowania do-
browolnych stowarzyszen kultury fizycznej, preferowania zarzadzania przez
formalizacje oraz samowolne rugowanie kolegialnych rad doradczych, konfe-
deracji sportu, kolegiéw redakcji czasopism itp.

Mamy wiec wyrazny $lad, iz panoszenie si¢ administracji w obszarze kul-
tury fizycznej poprzez centralizacj¢ wiedzie na bezdroza uprawiania kultury
fizycznej, ktorej immanentng cecha jest dobrowolna aktywnos¢, demokra-
tyzm, hedonizm, prawo do samoorganizacji w celu zaspokojenia potrzeb’.

Socjologowie juz w latach pigcdziesiatych ubiegltego wieku zastanawiali
si¢ nad tym, by nie doprowadzi¢ do uwigdu ruchéw spolecznych, przeciw-
stawia¢ si¢ biurokratyzmowi, by nadal szanowaé dobrowolnos¢ cztonkostwa
w organizacjach sportowych i ich wrodzone szanse kolektywistycznych za-
chowan i demokratycznego stylu kierowania. To jest trudny kontrtrend, by
wektor zmian w kulturze fizycznej nie prowadzit do recentralizacji, panowa-
nia opartego na administrowaniu, zaniku zaradnosci zbiorowej 1 dekretowania
przez urzednikow o naturze 1 skali potrzeb spotecznych.

Miejmy nadzieje, ze do$¢ cienka granica mi¢dzy drogami 1 bezdrozami,
bedzie nie tylko postrzegana jako ewentualne zagrozenie, ale jako $wiadomy
wybodr szans rozwojowych, by w rzeczywistosci juz ostatecznie porzuci¢ hy-
brydalny model kultury fizycznej, relikty sowieckiego administrowania prze-
mieszane z dobrowolnymi stowarzyszeniami. I intensywnie staraé sie, w ra-
mach rozsadnych granic, decentralizowaé zarzadzanie w calym systemie.

Trend nr 3: kryzys klubowosci
Tuz przed druga wojng swiatowa w 1939 roku bylo 4767 klubow, w 1948

roku zarejestrowano zaledwie 2792 kluby*. W latach, czesto opisywane;j trans-
formacji, Z. Krawczyk, autor rozdziatu o klubach w Europie®, zanotowat takze

3 M. Friedman, amerykanski ekonomista, laureat nagrody Nobla, stwierdzil, ze ,,zrodlem
postepu cywilizacyjnego, czy to w architekturze czy w malarstwie, nauce lub literaturze, prze-
mysle albo w rolnictwie, nigdy nie byla scentralizowana administracja panstwowa”

*P. Godlewski, Sport w Polsce na tle politycznej rzeczywistosci lat 1944-1956, AWF, Poznan
2006.

> Kluby sportowe w perspektywie kulturoznawczej zostaly wysmienicie przedstawione
w pracy zbiorowej, w ktorej znalazt si¢ rowniez rozdziat o dynamice organizacji kultury fi-
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spadek liczebnosci cztonkow, gdyz w 1990 roku bylo ich prawie trzy miliony,
natomiast w 1995 roku tylko siedemset tysigcy.

Te cyfry sa chyba adekwatnym wskaznikiem raczej skromnych rozmiaréw
zjawiska klubowosci sportowej w polskim spoleczenstwie. Rownie stosunko-
wo niewielkie sg rozmiary przynaleznosci do partii politycznych. Zaledwie
okolo 13% najemnych pracownikéw przynalezy do zwiazkéw zawodowych.
To smutna konstatacja stanu samorealizacji zbiorowosci spotecznych i wi-
domy znak ucieczki w sfer¢ prywatnosci i pasywnego trybu spedzania przed
telewizorem czasu wolnego.

Kilka tysiecy dobrowolnych stowarzyszen sportowych to chyba owe bez-
droza uprawianej rekreacji 1 sportowania si¢ jako aktywnosci ruchowej. To
fizyczne lenistwo jest takze widoczne w szkolnych formach wychowania fi-
zycznego, na ktdre przeznacza si¢ sladowe godziny lekcyjne oraz przyzwala
na rosngcg absencj¢ 1 male uczestnictwo w szkolnych imprezach sportowych.
Za$ organizowanie wielkich uczniowskich spartakiad juz nalezy do lamusa
historii masowego sportu.

To jest niezwykle niepokojace zjawisko, gdyz uwiad sportowych ruchow,
w ktorych uczestnictwo jest dobrowolne a dziatalnos¢ kierowana demokra-
tycznie, jest dowodem znikomej podmiotowosci i takze dowodem, iz wyzna-
wane wartosci spoleczenstwa obywatelskiego nie sg regulatorami codzien-
nych zachowan. Werbalne cennosci sportu i rekreacji nie sg poprzednikiem,
czyli pobudka odpowiedniego zachowania, w tym sktonnos$ci do uczestnictwa
w sportowych stowarzyszeniach, w takim okresie rozwoju spoteczenstwa,
ktore juz nie ma odgornie narzucanych rygorow ,,panstwowego sportu”, jako
mutacji modelu kultury fizycznej bytego ZSRR.

A przeciez szeroko rozumiany sport jest dobrym sposobem realizacji
licznych potrzeb, w tym oczywiscie zdrowotnych i psychicznych. Pionierzy
polskich klubow strzeleckich lub towarzystw wioslarskich i1 gimnastycznych
czerpali osobiste korzysci z tej formy aktywizmu mlodziezy a nawet posred-
niego realizowania wartos$ci przysposobienia wojskowego 1 utrzymywania
ducha polskosci podczas zaborow.

Wypada wigc zadumac si¢ nad nie tylko pesymistycznym stanem fizycz-
nego bezruchu dzieci, mtodziezy i dorostych, ale takze nad diagnostyka tego
stanu rzeczy, ktory tym bardziej jest zdumiewajacy, im wyzszy jest poziom
spolecznej konsumpcji, wigkszy czas wolny od pracy zarobkowej lub domo-
wej, im wyzsze uznanie dla réznych form kultury. Warto takze pomysle¢, nie
tylko w gronie elity specjalistéw, jakie zastosowac srodki terapeutyczne, zwa-
ne przez niektorych socjologdéw socjotechnicznymi, celem podniesienia po-

zycznej w Polsce, napisany przez Z. Krawczyka. K. Heinemann (ed.), Sport Clubs in Various
European Countries, Hofmann Verlag 1999. Ten sam punkt widzenia w ksiazce: Z. Dziubinski
(red.), Sport jako kulturowa rzeczywistos¢, SALOS RP, Warszawa 2005.
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ziomu uczestnictwa w stowarzyszeniach jako formach spotecznej zaradnosci
i dobrej okazji do wzrostu obywatelskiej podmiotowosci.

Obserwacja zycia klubowego w Polsce prowadzi jednak na owe bezdro-
za, czyli braku racjonalnych odpowiedzi na wspoélczesne wyzwania, ktore sa
zrodzone z niepokoju o upadajaca krzywa liczebnosci klubow, czionkostwa
klubowego itp., jednym stowem, masowej kultury fizycznej. Stare modele
masowego sportu juz dzi$ nie pasuja do ,.krzykliwej postnowoczesnosci”, ale
wbrew pojawiajgcym sie opiniom nowoczesne spoleczenstwo zachodnioeu-
ropejskie dostarcza optymistycznych wzorcow zachowan klubowych, troski
0 rozwoj stowarzyszen i budowania blokady przeciw zbgdnemu i przesadne-
mu zamienianiu igrzysk sportowych w igrzyska bogatych przedsigbiorcéw na
konkurencyjnych rynkach ushug sportowych.

Trend nr 4: od klubu jako wspélnoty do przedsi¢biorstwa

Instytucjg konstytuujacg gtéwny filar kultury fizycznej, ktérym jest sport,
zaréwno ten elitarny jak i ten zwany masowym, bylo i pozostaje, jak si¢ wy-
daje, dobrowolne stowarzyszenie sportowe, potocznie i prawnie okreslane
jako klub. Z antropologicznego punktu widzenia, podzielanego takze przez
socjologéw, klub sportowy wyrasta z potrzeb spolecznych, poczatkowo
spontanicznie zaspakajanych przez dobrowolnie stowarzyszonych czlonkow.
Wykonuje on okreslone organiczne funkcje wynikajace z potrzeby pewnego
organizacyjnego rozwoju, ksztattuje wewngtrzne struktury, postuguje si¢ mo-
tywacja uznawang za hedonistyczng, ceni ruch fizyczny jako wartos¢, a takg
cato$¢ mozna uzna¢ za wspolnote czlonkéw, ktdéra niemiecki uczony Max
Weber nazywal celowg grupa korporacyjnego dzialania®, majacg sens i spo-
teczny pozytek.

Taki model charakteryzuje tzw. mikroorganizacje kultury fizycznej i ce-
chuje si¢ organiczng struktura, znaczacym poczuciem tozsamosci klubowe;,
sprawnoscig dziatania, dobrowolnoscig przynaleznosci czlonkowskiej oraz
zasadg samofinansowania, cho¢ chetnie korzysta z panstwowych subwencji
lub prywatnych dotacji. Zachowania klubowe sg, jak zwykle w sporcie, oparte
na zasadzie konkurencji, czyli rywalizacji r6znorodnych podmiotéw, np. sek-
cji, druzyn, zespotdw. W tym modelu ceni si¢ takze demokratyzm wspolnoty
1 styl kierowania zwany demokratycznym, co zreszta jest wymuszane przez
formalizacj¢ pochodzacg z obowigzujacego prawa o stowarzyszeniach.

Glownym produktem byt sukces sportowy, poparcie widowni, zadowole-
nie sportowcow i kolezenskie relacje w triadzie: prezes-trener-zawodnicy. Ten
tradycyjny model w poprzednim okresie rozwoju polskiej kultury fizycznej

¢ M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, PWN, Warszawa
2002, s. 30.
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przynosit liczne sukcesy podczas olimpijskich igrzysk, mistrzostw Europy
1 mistrzostw $wiata. Dzi$ sportowych wyczynow mniej, a klub jako wspolno-
ta jest wypierany z systemu kultury fizycznej poprzez komercjalizacje, pry-
watyzacje, profesjonalizacj¢ uprawiania wyczynu.

Tradycyjny model z gléwna instytucja, czyli dobrowolnym stowarzy-
szeniem, W Sporcie wyczynowym ust¢puje pola sportowym firmom w po-
staci spolek akcyjnych, kapitalistycznych firm o réznym prawnym statusie’.
Zmienia si¢ w ramach opisywanego trendu aksjologia sportowa: dobrowol-
nos¢ wypierana jest przez kontrakty pracy, organiczne funkcje zostaty dopel-
nione przez konkurowanie na rynkach o rentownosé, zysk sportowej firmy
jest koronacja sukcesu sportowego, ceni si¢ przedsigbiorcow, kapitalistow,
wlascicieli kapitalow zaangazowanych na rynkach ushug sportowych.

Kiedys o sukcesach wielkich gigantow polskiego sportu, np. AZS-AWF
Warszawa, CWKS Warszawa, Gornik Zabrze, Wista Krakow decydowaty ka-
naly panstwowego finansowania, przynalezno$¢ do resortow, np. gérnictwa
lub obrony narodowej, poparcie zwigzkow zawodowych itp. Dzi$ juz prawie
zanikly zrzeszenia sportowe, nadal utrzymujg si¢ zwigzki sportowe, a naklady
finansowe panstwa na kulture fizyczng, w tym wychowanie fizyczne i sport
WYCZynowy, s3 na najnizszym poziomie.

Kapitalisci jako inwestorzy, menedzerowie zamiast prezesow, walne zgro-
madzenia akcjonariuszy w miejsce walnego zgromadzenia cztonkow, nowe
grupy interesariuszy, nowe grupy zawodowcow, np. prawnikéw, marketin-
gowcow, specjalistow Public Relations, to tylko niektoére nowe podmioty dzia-
falnosci w opisywanym obszarze. Przedsigbiorca 1 jego wierni studzy decydu-
j3 obecnie o obliczu sportu postamatorskiego, czyli zawodowego. W miejsce
naturalnego przeplywu zawodnikéw z klubu do klubu pojawity si¢ transfery,
ktore sg by¢ moze produktem korzystnego bankowego kredytu lub zwykle;
korupcji aktoréw sportu.

Epilog

Zaproponowany przez Z. Dziubinskiego, nie bez alternatywnych propo-
zycji, gléwny problem, domyslnie zaklada, iz kultura fizyczna jest z natury
bytem oznaczajgcym ruch, dynamikga, zmienno$¢. Przeciez nie po to, w nowo-
czesnej betonowej urbanizacji, buduje si¢ znéw twarde $ciezki rowerowe dla
cyklistow, amatoréw rekreacji by panowat na nich bezruch.

Jednak z metodycznego punktu widzenia, rézne odmiennosci dynamiki
nie sg tylko logicznym przeciwienstwem statyczno$ci, lecz raczej wezltem
gordyjskim splatanych trendow do przodu i do tyhu, postepu i zacofania, pla-

7K. Doktor, Status i perspektywy organizacji sportowych, (w:) Zarys socjologii zarzqdzania
sportem, PKMS, Warszawa 2005, s. 21-27.
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nowosci i zywiotowosci, racjonalnych krokéw i emocjonalnych wzniesien,
powolnej ewolucji i gwattownej rewolucji.

Dlatego, w tym krétkim szkicu, nie zostata wyklarowana platanina ele-
mentéw wyrazana przez zwolennikéw dialektycznego rozumowania w postaci
jednosci 1 walki przeciwienstw. Przyktadem takiego utrudnienia dla badacza
jest relacja migdzy sportem amatorskim a sportem wyczynowym, relacja mig-
dzy dobrowolnoscia stowarzyszania si¢ a przymusem ekonomicznym Sportu
skomercjalizowanego, relacja migdzy arystokratycznym olimpizmem a obse-
sja przedsigbiorcow na punkcie zysku, tych przeciwienstw mozna wylicza¢
w nieskonczonosé.

Namyst racjonalisty®, doceniajacego wolicjonalne i emocjonalne procesy
aktoréw zbiorowych zycia sportowego, powinien prowadzi¢ do post¢powania
znanego w medycynie: opis choroby-analiza-diagnoza-terapia, takze zastoso-
wania zasad inZynierii: potrzeba-projekt-wdrozenie-eksploatacja wynalazku.
To s3 dobre wzory dla humanistéw zbyt ostro krytykujacych sprawcéw pa-
tologii sportowych, dysfunkcji administracji sportowej lub stabosci wartosci
jako regulatoréw zachowan. W ten sposéb mozna, unikajac zagrozen, wyko-
rzysta¢ szanse zmian, oby na lepsze®.

8 K. Doktdr, Czy reforma paristwa wymaga reformy sportu? (w:) Z. Krawczyk, J. Kosiewicz,
K. Pilat (red.), Sport w procesie integracji europejskiej, AWF, Warszawa 1996.

® P. Drucker, ,,Tworzenie zatem przyszioéci, rozwéj spotecznosci i organizacji, to przede
wszystkim transformacja ludzi”. Zarzgdzanie w XXT wieku, MUZA S.A., Warszawa 2000.



