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Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza kultury organizacyjnej Klubu Sportowego Human Biatystok.
W badaniu wykorzystano metode triangulacji, obejmujgcg m.in. kwestionariusz OCAIl oraz
obserwacje uczestniczacg w naturalnym srodowisku treningowym. Grupe badawczg stano-
wito 48 cztonkdw klubu. Uzyskane wyniki wskazuja, ze w organizacji zdecydowanie domi-
nuje kultura klanu, ktéra jest uzupetniana silnymi, wynikowymi elementami kultury rynku.
Zidentyfikowana synergia tych dwdch typdéw kultury pozwala na bardzo skuteczne taczenie
wychowawczego etosu wschodnich sztuk walki z profesjonalizmem i sukcesami zawodni-
kow na arenie miedzynarodowe;j.

Stowa kluczowe

kultura organizacyjna, Klub Sportowy Human Biatystok, OCAI

Wstep

Wspolczesne paradygmaty nauk o zarzadzaniu coraz wyrazniej odchodzg od
klasycznego, wywodzacego si¢ jeszcze z tayloryzmu, postrzegania organizacji jako
wylgcznie zracjonalizowanego mechanizmu shuzgcego do maksymalizacji zyskow
czy osiggania twardych celow rynkowych. Przez dekady w teorii organizacji domi-
nowato podejscie technokratyczne, w ktorym pracownik byt traktowany jako trybik
W maszynie, a gldownym celem zarzadzania byta optymalizacja procesow produkcji.
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Jednakze ewolucja rynkéw, globalizacja oraz rosnaca $wiadomo$¢ spoteczna spra-
wily, ze w centrum zainteresowania badaczy znalazt si¢ kapital ludzki oraz taczace
go niewidzialne, lecz niezwykle silne wiezi, definiowane zbiorczo jako kultura or-
ganizacyjna. Jak zauwaza L. Sutkowski, kultura ta stanowi swoisty, absolutny fun-
dament funkcjonowania kazdej organizacji. Petni ona role niewidzialnego regula-
tora, ktory determinuje sposob interpretacji rzeczywistosci, programuje reakcje
cztonkow organizacji na wyzwania ptynace z otoczenia oraz tworzy unikalny klimat
sprzyjajacy — lub tez nie — innowacyjnosci i lojalnosci [Sutkowski, 2012; por. Szy-
dto, 2018; Szydto i Grzes-Buktaho, 2020].

W S$rodowisku sportowym, gdzie granica miedzy spektakularnym sukcesem
a dotkliwa porazka jest niezwykle cienka, a codzienna presja psychologiczna
ogromna, warstwa kulturowa nabiera priorytetowego, krytycznego wregcz znaczenia.
Organizacje sportowe to dzi§ ztozone, wielowymiarowe instytucje spoteczne, ktore
poprzez specyficzny system aksjologiczny w realny sposob ksztattuja charaktery
i postawy zyciowe swoich cztonkow. Wspodtczesny sport to juz nie tylko rekreacja
fizyczna; to potgzne narzedzie socjalizacji, integracji spotecznej oraz budowania
tozsamosci [Blecharz, 2004]. W dobie narastajacego kryzysu tradycyjnych autory-
tetow (takich jak szkota czy w wielu przypadkach rodzina), kluby sportowe czgsto
przejmujg inicjatywe w wychowywaniu mtodziezy. To na sali treningowej mtodzi
ludzie uczg si¢ rygorystycznej dyscypliny, bezwzglednej wspotpracy w zespole, sza-
cunku do starszych oraz kluczowej w dorostym zyciu umiejetnosci podnoszenia si¢
po porazkach [Gracz i Sankowski, 2000; Kalina, 2000; Cynarski, 2004].

Na szczegdlng uwage w tym kontekscie zastuguja lokalne organizacje sportow
walki, w ktorych surowa, niemal wojskowa dyscyplina 13czy si¢ z glebokim proce-
sem socjalizacji. Sporty walki, z uwagi na swoj kontaktowy, czesto brutalny charak-
ter, wymagaja od adepta zupetie innego zestawu cech wolicjonalnych niz klasyczne
sporty zespotowe. Interesujacym podmiotem do zbadania tego zjawiska jest Klub
Sportowy Human Biatystok - jedna z rozpoznawalnych organizacji kickboxingu
w wojewddztwie podlaskim.

Analiza dostepnej literatury przedmiotu wskazuje jednak na istotng i wciaz nie-
wypelniong luk¢ badawczg. O ile kultura organizacyjna w wielkich korporacjach
biznesowych, bankach czy wysoce skomercjalizowanych klubach pitkarskich jest
zjawiskiem szeroko eksplorowanym [Zbiegien-Maciag,1999; Trompenaars i Hamp-
den-Turner, 2002; Aniszewska, 2007; Cameron i Quinn, 2003; Hofstede i in., 2011,
Kostera, 2003; Schein, 2010; Sikorski, 1999; Glinska-Newes, 2007; Zajac, 2011;
Sutkowski, 2012; Sutkowski i Sikorski; 2014; Sutkowski i Chmielecki, 2017; Zbie-
gien-Maciag, 2013; Stanczyk-Hugiet i Stanczyk, 2013; Moczydtowska i Kowalew-
ski, 2014; Rozkwitalska i in., 2017; Mikuta, 2020; Ortiz i in, 2022; Turczuk i in.,
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2023; Meyer, 2023; Juchnowicz i Kinowska, 2023], o tyle wyraznie brakuje pogle-
bionych diagnoz dotyczacych mniejszych, lokalnych stowarzyszen sportow walki.
Badacze zarzadzania rzadko pochylaja si¢ nad specyfikg organizacji non-profit dzia-
fajacych w niszowych dyscyplinach, mimo iz to wlasnie one czgsto ksztattuja po-
stawy catych pokolen mtodziezy w regionach. Majac to na uwadze, gtownym celem
niniejszej pracy jest diagnoza kultury organizacyjnej w Klubie Sportowym Human
Biatystok. W toku rozwazan sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie konkretne wartosci i normy dominujg w strukturach badanego klubu

I w jaki sposob sa one transferowane na nowych cztonkow?

2. W jaki sposéb specyfika twardych sportow walki determinuje relacje na linii

trener—zawodnik oraz relacje réwiesnicze pomiedzy samymi zawodnikami?

3. Czy w klubie dominuje bezwzgledna orientacja na mierzalny wynik spor-

towy (kultura rynku), czy raczej na wszechstronny rozwdéj wychowanka
i budowanie wiezi (kultura klanu)?

Uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze pozwoli przede wszyst-
kim na identyfikacje dominujgcych wartosci, norm oraz wzorcow zachowan funk-
cjonujacych w Klubie Sportowym Human Biatystok, a takze okreslenie mechani-
zmow ich przekazywania nowym cztonkom organizacji. Dzigki temu mozliwe be-
dzie poznanie sposobu ksztaltowania kultury organizacyjnej badanego klubu oraz
ocena jej znaczenia w procesie socjalizacji zawodnikow.

Odpowiedzi na pytania badawcze umozliwig réwniez zrozumienie wptywu spe-
cyfiki sportow walki na relacje interpersonalne wystepujgce w organizacji, w szcze-
golnosci na relacje migdzy trenerami i zawodnikami oraz pomigdzy samymi zawod-
nikami. Pozwoli to okresli¢, w jaki sposob wymagania charakterystyczne dla spor-
tow walki oddzialuja na proces budowania autorytetu, dyscypliny, wspotpracy oraz
wzajemnego zaufania w klubie sportowym.

Ponadto przeprowadzona analiza umozliwi okreslenie dominujacego typu kul-
tury organizacyjnej w badanej organizacji. Pozwoli ustali¢, czy dziatalno$¢ klubu
opiera si¢ przede wszystkim na orientacji na osigganie wynikow sportowych i rywa-
lizacjg, charakterystycznej dla kultury rynku, czy tez wieksze znaczenie przypisy-
wane jest rozwojowi zawodnikow, budowaniu wiezi spotecznych oraz ksztattowa-
niu wspolnoty wartosci, wlasciwych kulturze klanu.

W szerszej perspektywie uzyskane wyniki przyczynia si¢ do uzupehienia luki
badawczej dotyczacej funkcjonowania kultury organizacyjnej w lokalnych klubach
sportow walki. Pozwola rowniez wzbogaci¢ wiedzg na temat znaczenia kultury or-
ganizacyjnej w organizacjach sportowych o charakterze non-profit oraz wskazacé jej
role w procesie wychowania, ksztattowania postaw spotecznych i rozwoju mtodych
ludzi.
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1. Istota i znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu oraz dziatalnosci
sportowe;j

1.1. Wielowymiarowos¢ pojecia kultury organizacyjnej

Zdefiniowanie fenomenu kultury organizacyjnej przysparza badaczom wielu
trudnos$ci ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter tego zjawiska. Zjawisko to
czerpie z dorobku antropologii kulturowej, socjologii oraz psychologii spoteczne;j.
W nurcie psychologicznym, reprezentowanym m.in. przez G. Hofsted’a, kulture poj-
muje si¢ jako zbiorowe ,,zaprogramowanie umystow” cztonké6w danej spotecznosci,
ktore trwale odrdznia jedna grupe od drugiej. Hofstede wskazywat, ze kultura sktada
si¢ z warstw przypominajgcych cebulg: od zewngtrznych symboli, przez bohaterow
i rytualy, az po najglebsze, niezmienne wartosci [Hofstede i in., 2011].

Z kolei w ujeciu E. Scheina, ktorego strukturalny model jest najczesciej apliko-
wany w empirycznej diagnozie wspotczesnych organizacji, kultura to zbiér funda-
mentalnych zatozen, wypracowanych w procesie adaptacji do otoczenia. Schein do-
konuje niezwykle precyzyjnego podziatu kultury na trzy przenikajace si¢ poziomy.
Poziom pierwszy to artefakty — sa to najbardziej widoczne, namacalne elementy kul-
tury (logotypy, jezyk, fizyczna aranzacja przestrzeni, technologia, a takze obserwo-
walne wzorce zachowan). Poziom drugi to deklarowane wartosci — oficjalne normy,
misje, wizje i strategie, o ktorych cztonkowie organizacji moéwia otwarcie. Poziom
trzeci, najtrudniejszy do zbadania, to podstawowe zatozenia kulturowe — ukryte, nie-
uswiadomione przekonania o naturze ludzkiej, relacjach migdzyludzkich i prawdzie
[Schein, 2010]. To wiasnie ten najgtebszy poziom wyznacza rzeczywiste standardy
codziennego postepowania i decyduje o trwato$ci danej instytucji w momentach kry-
zysu.

Niezwykle istotnym wktadem w diagnozg kultury organizacyjnej jest réwniez
model wartosci konkurujacych (OCAI) autorstwa K. Camerona i R. Quinna. Twier-
dza oni, ze organizacje mozna sklasyfikowac¢ w czterech ¢wiartkach wyznaczonych
przez dwie osie: elastycznosé vs. kontrola oraz orientacja wewngtrzna vs. orientacja
zewngtrzna. Daje to cztery typy kultur: klan (rodzinna atmosfera, praca zespotowa),
adhokracje (innowacyjno$¢, ryzyko), rynek (konkurencyjno$¢, wynik) oraz hierar-
chig (struktura, biurokracja, procedury) [Cameron i Quinn, 2003].
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1.2. Specyfika kultury organizacyjnej w srodowisku sportowym

W $rodowisku stricte sportowym koncepcje zarzadzania kulturg ulegaja specy-
ficznemu zacie$nieniu i nabierajg zupetie nowej dynamiki. W odréznieniu od kla-
sycznego przedsigbiorstwa biznesowego, gdzie motywacja ma czgsto wymiar czysto
finansowy (wynagrodzenie, premie), organizacja sportowa (zwlaszcza na poziomie
amatorskim i pélzawodowym) opiera si¢ na skrajnie wysokim zaangazowaniu emo-
cjonalnym, pasji i autotelicznej potrzebie osiagnie¢. W sporcie wyczynowym kul-
tura zelaznej dyscypliny, bezwzglednego postuszenstwa wobec autorytetu szkole-
niowca oraz zaufania do procesu treningowego stanowia o prawdziwe] przewadze
konkurencyjnej [Blecharz i Siekanska, 2009].

Kultura organizacyjna w sporcie ma wymiar niezwykle praktyczny, poniewaz
oddzialuje nie tylko na sposdb funkcjonowania organizacji, ale rowniez na postawy,
zaangazowanie i wyniki osiggane przez zawodnikoéw. W literaturze podkresla sie, ze
organizacje sportowe charakteryzujace si¢ spojnym systemem wartosci, opartym na
wspotpracy, zaufaniu i poczuciu wspoélnoty, stwarzaja warunki sprzyjajace budowa-
niu silnej identyfikacji cztonkéw z klubem oraz wzrostowi ich zaangazowania. Silna
kultura organizacyjna moze wplywac na jakos¢ relacji interpersonalnych, poczucie
przynaleznosci do zespotu oraz gotowo$¢ do podejmowania wysitku na rzecz reali-
zacji wspolnych celow sportowych. Badania wskazuja rowniez, ze kultura organiza-
cyjna stanowi jeden z istotnych czynnikow wspierajacych efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji sportowych i osigganie sukcesow sportowych przez ich cztonkoéw
[Gémez i in., 2007; Samur, 2021].

1.3. Kluby sportowe jako instytucje wychowawcze i spoteczne

Analizujac kluby sportowe, nie mozna zamkna¢ ich definicji w ramach "dostar-
czycieli uslug treningowych". Lokalne stowarzyszenia sportowe realizuja dlugofa-
lowa misje, ktora wykracza daleko poza zdobywanie pucharé6w na arenach sporto-
wych, stajac sie kluczowymi komoérkami zdrowej tkanki spotecznej w wymiarze lo-
kalnym. Pelnig one oczywiste funkcje prozdrowotne (zapobieganie chorobom cywi-
lizacyjnym, walka z otyto$cig wérod dzieci), ale dla sekcji mtodziezowych nad-
rzedne pozostaja funkcje wychowawcze.

Taka organizacja staje si¢ dla wielu mtodych ludzi ,,drugim domem”, w ktéorym
na wlasnych do§wiadczeniach uczg si¢ odpowiedzialnosci, samodyscypliny, wspol-
pracy oraz poszanowania zasad fair play. W tym ujeciu rola trenera wykracza daleko
poza funkcje instruktora techniki i taktyki sportowej, obejmujac rowniez zadania
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wychowawcze, motywacyjne oraz spoteczne. Trener staje si¢ dla mlodych zawod-
nikow waznym autorytetem wspierajacym ich rozwoj osobowy, spoteczny i mo-
ralny, natomiast klub sportowy petni funkcje srodowiska wychowawczego sprzyja-
jacego procesowi socjalizacji i ksztattowaniu pozadanych postaw zyciowych [Du-
dek, 2008; Zukowska i Zukowski, 2009].

Sporty walki, w tym popularny wspoétczesnie kickboxing (obejmujacy formuty
takie jak K-1, low-kick, full contact), mimo iz na przestrzeni ostatnich dekad wye-
woluowaty w kierunku wyczynowego, niezwykle widowiskowego sportu ringo-
wego, wcigz silnie czerpig z unikalnego etosu zakorzenionego w tradycji daleko-
wschodnich sztuk walki (karate, judo, muay thai). Wymagaja one wdrozenia warto-
$ci, ktore w innych dyscyplinach (np. w pitce noznej) wystepuja w znacznie mniej-
szym natezeniu lub sg wrgcz marginalizowane.

Fundamentem jest tu obiektywny, gleboki szacunek — zaréwno do przeciwnika,
z ktorym stacza si¢ walke, jak 1 do samej przestrzeni treningowej (dojo). Niezbedna
jest absolutna samokontrola emocjonalna, zarzadzanie bolem i opanowanie strachu.
Sportowiec sportow walki nie moze pozwoli¢ sobie na niekontrolowany wybuch
agresji, poniewaz w warunkach ringowych prowadzi to do utraty koncentracji i bty-
skawicznej porazki. Hierarchia na sali oparta jest na tradycyjnym szacunku do star-
szych stazem zawodnikow. Co kluczowe, awans w tej hierarchii nigdy nie zalezy
wylacznie od brutalnej sity fizycznej czy wrodzonego talentu, lecz w rownej mierze
od dojrzatoéci psychicznej, nieztomnos$ci i okazywanej trenerom pokory [Gracz
i Sankowski, 2000; Kalina, 2000; Blecharz, 2004; Cynarski, 2004].

2. Charakterystyka badanego klubu (KS Human Biatystok)

Klub Sportowy Human Bialystok jest organizacja sportowa dziatajaca na terenie
wojewddztwa podlaskiego od okoto 2001 roku. Powstanie klubu zwigzane byto z ro-
sngcym zainteresowaniem sportami walki w regionie oraz potrzebg stworzenia miej-
sca umozliwiajacego systematyczne szkolenie sportowe dzieci, mtodziezy i 0s6b do-
rostych.

Klub funkcjonuje w formie stowarzyszenia sportowego prowadzacego dziatal-
no$¢ o charakterze non-profit. Jego podstawowym celem jest realizacja dziatalnosci
statutowej obejmujacej popularyzacje kultury fizycznej, szkolenie sportowe oraz
wspieranie rozwoju sportowego zawodnikow. Organizacja specjalizuje sie przede

wszystkim w kickboxingu, ze szczegélnym uwzglednieniem formut K-1 oraz low-
kick.
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Struktura organizacyjna klubu obejmuje zarzad odpowiedzialny za kwestie for-
malno-prawne i organizacyjne oraz kadrg szkoleniowa prowadzacg dziatalnosc tre-
ningowg. Kluczowg rol¢ w funkcjonowaniu organizacji odgrywa zatozyciel
i glowny trener Krzysztof Humenczyk, odpowiedzialny za realizacjg¢ procesu szko-
leniowego oraz rozwoj sportowy zawodnikdw.

Dziatalno$¢ szkoleniowa prowadzona jest w grupach zréznicowanych pod
wzgledem wieku i poziomu zaawansowania. Oferta klubu obejmuje zajecia dla
dzieci, mtodziezy oraz osob dorostych trenujacych zaréwno rekreacyjnie, jak i wy-
czynowo. W strukturze organizacji funkcjonujg roéwniez grupy zawodnicze przygo-
towujace si¢ do udzialu w zawodach krajowych i mi¢dzynarodowych.

Zgodnie z deklarowana misja klubu dzialalno$¢ szkoleniowa ukierunkowana
jest nie tylko na rozw6j sprawnosci fizycznej i osigganie wynikow sportowych, ale
rowniez na ksztattowanie takich wartosci jak samodyscyplina, odpowiedzialno$¢,
szacunek oraz wytrwato$¢. W materiatach promocyjnych organizacji podkresla si¢
znaczenie sportdw walki jako narzgdzia wspierajacego rozwoj osobisty i spoleczny
uczestnikow.

Klub jest cztonkiem Polskiego Zwiazku Kickboxingu (PZKB) oraz uczestniczy
w krajowym i1 miedzynarodowym systemie wspolzawodnictwa sportowego. Na
przestrzeni swojej dziatalno$ci zawodnicy klubu zdobywali medale mistrzostw Pol-
ski oraz odnosili sukcesy w zawodach migdzynarodowych, w tym w turniejach rangi
Pucharu Europy i Pucharu Swiata [Klub Sportowy Human Biatystok, 2026].

Ze wzgledu na dlugoletnig dziatalnos¢, rozbudowang strukture szkoleniowg oraz
osiagnigcia sportowe klub stanowi interesujacy przyktad organizacji sportowej funk-
cjonujacej w $srodowisku lokalnym. Dlatego zostat wybrany jako przedmiot badan
nad kulturg organizacyjna w sporcie. Przeprowadzono diagnoze kultury organiza-
cyjnej KS Human Biatystok z wykorzystaniem zatozen modelu kultury organizacyj-
nej E. Scheina oraz modelu warto$ci konkurujacych OCAI autorstwa Camerona
i Quinna.

3. Metodyka badan wtasnych

Aby z pelna obiektywnoscia, rygorem naukowym i rzetelnosciag odpowiedzie¢
na zdefiniowane pytania badawcze, zaprojektowano staranny proces empiryczny
osadzony w paradygmacie interpretacyjno-symbolicznym oraz funkcjonalistycz-
nym. Zastosowano zasade triangulacji metodologicznej, oznaczajacej taczenie roz-
nych technik badawczych w celu zbadania jednego zjawiska z wielu perspektyw
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[Yin, 2015]. Integracja ujecia iloSciowego z ujgciem jakosciowym pozwolita na cat-
kowite unikniecie zjawiska jednostronnosci [Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001;
Babbie, 2004; Creswell, 2013; Glinka i Czakon, 2023].

Probe badawcza w niniejszym badaniu stanowilo tacznie 48 celowo dobranych
cztonkow Klubu Sportowego Human Biatystok (N=48). Dobdr celowy podykto-
wany byl koniecznoscia dotarcia do osob posiadajacych gleboka wiedze o mechani-
zmach funkcjonowania organizacji (wymagany byt staz w klubie nie krotszy niz 12
miesigcy). W sktad badanej populacji weszto: 12 zawodnikéw wyczynowych (kadra
"pro", regularnie startujagca w zawodach najwyzszej rangi), 32 regularnych uczest-
nikow zaje¢ rekreacyjnych dla dorostych i mtodziezy starszej i 4 cztonkow $cistej
kadry trenerskiej i zarzadzajacej (w tym zalozyciel klubu). Taka struktura proby
gwarantowata pelen przekroj opinii — od "szeregowych" uczestnikow poszukujacych
rekreacji, po elit¢ wyczynowa i samych decydentow.

W nurcie badan iloSciowych podstawowym narzedziem pomiaru byt kwestiona-
riusz oceny kultury organizacyjnej OCAI (ang. Organizational Culture Assessment
Instrument), stworzony przez badaczy K. Camerona i R. Quinna i wielokrotnie wa-
lidowany na polskim gruncie badawczym [Cameron i Quinn, 2003]. Narzedzie to
sktada si¢ z 6 pytan gtownych, w ktorych respondent ma do dyspozycji 100 punktow.
Punkty te musi rozdzieli¢ pomigdzy cztery podane warianty odpowiedzi, odzwier-
ciedlajace typy kultur (klan, adhokracja, rynek, hierarchia) w zalezno$ci od tego, jak
bardzo opisuja one obecny stan funkcjonowania klubu. Ta ipsatywna skala wymusza
na ankietowanym dokonywanie trudnych wyborow i chroni badanie przed tendencja
do usredniania odpowiedzi.

Badanie ankietowe to jednak tylko jeden z filarow. Aby uchwyci¢ kulturowe
niuanse niemozliwe do objecia statystyka, zastosowano techniki jakosciowe. Prze-
prowadzono obserwacje uczestniczaca jednostek treningowych na sali, a takze pod-
czas wyjazdow na zawody sportowe. Notowano w dzienniku obserwacyjnym zacho-
wania, zjawiska kinezjetyczne (mowg ciala w momentach kryzysu sitowego), stoso-
wany specyficzny zargon sportowy oraz analizowano dokumenty zastane (regula-
miny klubu, przekaz w mediach spoteczno$ciowych). Zastosowanie tej warstwy ana-
litycznej pozwolito na zmapowanie wartoSci i zatozen kulturowych [Konecki, 2001;
Kostera, 2003].
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4. Diagnoza kultury organizacyjnej klubu — wyniki badan wtasnych
4.1. Symbolika i rytuaty

Najbardziej zewnetrzna warstwa kultury — artefakty opisywane w teorii Scheina
[2010] — odgrywa w KS Human kluczowa rol¢ tozsamosciowa i identyfikacyjna.
Identyfikacja wizualna (rozpoznawalne logo klubu, $cisle okreslone barwy klubowe,
zunifikowane dresy, koszulki i rashguardy) noszona jest przez cztonkow nie tylko
na sali, ale i na ulicach miasta z nieukrywang dumg. Stanowi ona symbol przynalez-
nosci do elitarnej "kasty" wojownikdw.

System powtarzalnych rytuatéow $ci§le porzadkuje kazda aktywnos$¢ w klubie,
redukujac Iek i chaos. Tradycyjny ukton (czesto potaczony z glosnym okrzykiem)
przy przekraczaniu linii maty to akt oczyszczenia i oddania szacunku miejscu. Zry-
tualizowane okrzyki powitalne, komendy do pompek za niepostuszenstwo, czy tez
hermetyczny, specyficzny zargon techniczny zrozumiaty tylko dla wtajemniczonych
— wszystko to skutecznie podtrzymuje grupowa kulture. Niezwykle istotnym rytua-
tem jest wspoélna celebracja wynikow po zawodach — puchar przywieziony z dru-
giego konca Europy przez pojedynczego zawodnika, na forum publicznym od razu
przypisywany jest calej spotecznosci klubu. Podkresla si¢ tym samym, ze sukces
jednostki zostat wprost ukuty w trudzie sparingpartnerow i trenerow, ktorzy poswie-
cali swoj czas w zmudnym okresie przygotowawczym.

4.2, System wartosci w klubie

Zgromadzony material empiryczny jasno dowodzi, ze rdzeniem aksjologicznym
w KS Human Biatystok sg wartosci wynikajgce wprost z etosu ci¢zkiej pracy. Trzy
najczesciej manifestowane i1 gloryfikowane postawy wewnatrz organizacji to: bez-
wzgledna dyscyplina, niezachwiana systematyczno$¢ oraz absolutna orientacja na
samodoskonalenie fizyczne i mentalne.

W sportach uderzanych ring bardzo szybko, w brutalny wregcz sposob, weryfi-
kuje jakiekolwiek braki w przygotowaniu tlenowym czy taktycznym. Trenerzy
w klubie dbajg o to, by zawodnicy mieli pelng §wiadomos$¢, ze to nie wrodzony ta-
lent odpowiada za mistrzostwo. To katorznicza praca, powtarzana przez setki i ty-
sigce godzin w dusznej sali treningowej, prowadzi na szczyt. W badaniach obserwa-
cyjnych dostrzezono, ze dla wigkszosci cztonkdéw klubu nadrzedng wartoscia nie jest
samo fizyczne pokonanie i znokautowanie oponenta. Warto$cig najbardziej ceniong
jest proces autokreacji — nieustanne przetamywanie wiasnych barier psychicznych,
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lekow, stabosci ciata i checi poddania si¢ podczas wyczerpujacych sesji na workach
treningowych.

Nalezy podkresli¢, iz klub funkcjonuje w oparciu o niezwykle precyzyjne ramy
normatywne, ktoére w duzej mierze funkcjonujg jako niespisane, ale powszechnie
uznawane prawo zwyczajowe, egzekwowane bez jakichkolwiek ustepstw i pobtaza-
nia. Podstawowe obowiazki kazdego adepta, niezaleznie od tego, czy jest mistrzem
$wiata, czy poczatkujacym, obejmuja: bezwzgledna punktualno$¢, dbanie o higieng
rynsztunku (co zapobiega groznym infekcjom skornym i jest wyrazem szacunku dla
sparingpartnera) oraz kategoryczny obowigzek pomocy, instruowania i wspierania
cztonkdw o nizszym stopniu zaawansowania.

Us$wiecong norma, obserwowana na kazdym treningu, jest zasada najglebszego
szacunku do przestrzeni treningowej — tzw. dojo. Wejscie na mate rownoznaczne
jest z mentalnym zostawieniem za drzwiami probleméw szkolnych, zawodowych
czy prywatnych. Co niezwykle istotne z punktu widzenia etyki i bezpieczenstwa
spotecznego, wykorzystanie nabytych, $mierciono$nych nierzadko umiejetnosci
z zakresu kickboxingu poza salg treningowa w celach chuliganskich czy agresyw-
nych, spotyka si¢ z btyskawicznym i bezpowrotnym wydaleniem ze struktur kKlubu.

4.3. Relacje spoteczne i mechanizmy solidarnosciowe

Wyniki wnikliwych badan jakosciowych (szczegolnie obserwacji w trakcie tre-
ningdéw) pokazaty, ze tkanka spoteczna w KS Human jest silnie usieciowiona
i oparta na fundamentalnym poczuciu odpowiedzialno$ci zbiorowej. Zjawisko to
najlepiej ilustruje i udowadnia analiza tzw. ciezkich sparingdw zadaniowych (walk
testowych). W trakcie trwania 3-minutowej rundy dochodzi do realnej wymiany cio-
sOw z pelng sita, w ktorej zawodnicy staraja si¢ wykorzysta¢ luki w obronie prze-
ciwnika, co bywa bolesne.

Jednak fenomen polega na tym, ze tuz po wybrzmieniu sygnalu konczacego
runde, agresja znika. Dominuje postawa gleboko opiekuncza i pelna pokory. Zawod-
nicy dzigkuja sobie za cenng lekcje zbijajac przystowiowe "piatki" lub ktaniajac sie,
a bardzo czgsto do§wiadczeni mistrzowie bezinteresownie i cierpliwie thtumacza no-
wicjuszom popelnione przez nich btedy w gardzie. Wspolnie przelany pot, wymiana
krwi i dzielenie fizycznego bolu generuje potezny kapitat spoteczny i zaufanie, kto-
rego nie da si¢ zbudowa¢ w typowym Srodowisku korporacyjnym. Ten specyficzny
kapital przenosi si¢ nastepnie na wieloletnie, autentyczne przyjaznie wykraczajgce
daleko poza mury klubu, owocujac wsparciem w zyciu prywatnym i zawodowym.
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4.4. Styl zarzadzania

Styl kierowania grupa i zarzadzania klubem mozna z naukowa precyzja zdefi-
niowa¢ jako model autorytarno-paternalistyczny. Glowny trener i zatozyciel,
Krzysztof Humenczyk, uosabia klasyczny, znany z japonskich sztuk walki archetyp
senseia — charyzmatycznego lidera, bezwzglednego dowodcy, ale i ojca grupy. Jego
decyzje taktyczne, komendy metodyczne wydawane na sali nie podlegaja absolutnie
zadnej dyskusji ani negocjacjom, co jest absolutnie niezbedne do utrzymania po-
rzadku, rezimu fizycznego i, przede wszystkim, bezpieczenstwa ¢wiczacych.

Niemniej jednak, pod ta pozornie szorstka i twarda powtoka trenera, kryje si¢
niezwykle silna funkcja opiekuncza i wychowawcza. Obserwacja wykazuje, ze tre-
ner doskonale orientuje si¢ w sytuacji osobistej, rodzinnej i szkolnej swoich zawod-
nikow. Motywuje ich do nauki, pomaga w kryzysach psychicznych, petnigc funkcje¢
nieztomnego kompasu moralnego i stanowigc kluczowy filar wsparcia w kluczo-
wych etapach dorastania.

4.5. Profil kulturowy Klubu Sportowego Human Biatystok

Odniesienie zebranych danych empirycznych do wiodacego modelu wartoSci
konkurujacych OCAI [Cameron i Quinn, 2003] pozwala na mierzalng oceng profilu
kulturowego klubu. Wyniki wskazuja na hybrydowy charakter organizacji.

Po przeliczeniu rozktadu punktow w kwestionariuszu, zdecydowanie najwyzsza
warto$¢ uzyskata kultura klanu (46 punktow na 100 mozliwych). Wynik ten dekla-
suje pozostate kultury i oznacza, ze cztonkowie KS Human Biatystok w pierwszej
kolejnosci postrzegaja swojg organizacje przez pryzmat rodzinnej atmosfery,
ogromnego wsparcia emocjonalnego, lojalnosci, pracy zespotowe;j i silnych, wrecz
ojcowskich relacji na linii mistrz-uczen. To kultura, w ktorej partycypacja, spojnos¢
i dbanie o jednostke sg nadrzedne.

Z drugiej strony, bezwzgledne wymagania wyczynowego sportu walki wymu-
szaja na klubie obecno$¢ poteznej, zorientowanej zewnetrznie kultury rynku.
W przeprowadzonym badaniu uplasowata si¢ ona drugiej pozycji z wynikiem 34
punktow. Tak wysoki wynik dla kultury rynku ukazuje silne nastawienie zawodni-
kow i treneréw na twardg walke o wynik, che¢ deklasowania przeciwnikow w za-
wodach zdobywanie medali i permanentng optymalizacj¢ celow. Pozostate typy kul-
tur: adhokracja (11 punktow) oraz hierarchia (9 punktow) odgrywaja w codziennym,
funkcjonowaniu klubu marginalng role.
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Klan Rynek

46 punktow 34 punkty

Hierarchia Adhokracja
9 punktow 11 punktéw

Rys. 1. Profil kulturowy Klubu Sportowego Human Biatystok

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki badania wskazuja, ze w Klubie Sportowym Human Biatystok dominuje
kultura klanu, ktérej towarzysza wyrazne elementy kultury rynku. Oznacza to, ze
funkcjonowanie klubu opiera si¢ jednocze$nie na budowaniu relacji spotecznych,
wzajemnym wsparciu i poczuciu wspélnoty oraz na orientacji na osigganie wysokich
wynikéw sportowych. Taka konfiguracja kultury organizacyjnej wydaje si¢ szcze-
golnie charakterystyczna dla organizacji sportowych, w ktorych realizacja ambit-
nych celéow sportowych wymaga zaréwno wysokiego poziomu zaangazowania za-
wodnikow, jak i silnych wiezi spotecznych sprzyjajacych ich rozwojowi.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze sukces sportowy w badanym klubie nie jest po-
strzegany jako warto$¢ autonomiczna, lecz jako efekt dlugotrwatego procesu roz-
woju zawodnika, obejmujacego ksztaltowanie cech charakteru, samodyscypliny, od-
powiedzialno$ci oraz umiejetnosci wspotpracy. W konsekwencji kultura organiza-
cyjna klubu moze stanowi¢ istotny czynnik wspierajagcy zaroOwno osigganie wyni-
kéw sportowych, jak i realizacje funkcji wychowawczych oraz spotecznych.
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Whioski i podsumowanie

Przeprowadzona analiza oraz wieloaspektowa diagnoza empiryczna pozwolity
na udzielenie odpowiedzi na postawione we wstepie problemy badawcze. Najwaz-
niejszym wnioskiem ptyngcym z badan jest potwierdzenie tezy, ze trwato$¢ funk-
cjonowania oraz wieloletnie sukcesy Klubu Sportowego Human Biatystok sa
W znacznym stopniu zwigzane z uksztalttowana w organizacji kultura organizacyjna
o dominujacym charakterze klanowym, uzupelianym przez elementy kultury
rynku.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze istotnym czynnikiem funkcjonowania klubu jest
polaczenie warto$ci charakterystycznych dla tradycyjnych sztuk walki, takich jak
szacunek, samodyscyplina i odpowiedzialno$¢, z nowoczesnymi rozwigzaniami
w zakresie przywodztwa, psychologii sportu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.
Taka konfiguracja sprzyja zardwno osiaganiu wynikéw sportowych, jak i budowa-
niu trwatych relacji wewnatrz organizacji.

Zastosowanie triangulacji metod badawczych, obejmujacej badanie kwestiona-
riuszem OCALI, obserwacj¢ uczestniczacg oraz analize norm i artefaktow organiza-
cyjnych, pozwolito na identyfikacje kluczowych wartosci obecnych w kulturze
klubu. Naleza do nich przede wszystkim systematyczna praca nad rozwojem spor-
towym 1 osobistym, szacunek wobec doswiadczenia i autorytetow oraz silne poczu-
cie wspdlnoty i wzajemnego wsparcia.

Wyniki badan wskazuja rowniez na istotng role lidera organizacji, ktoérego styl
zarzadzania sprzyja budowaniu atmosfery zaufania, zaangazowania oraz identyfika-
cji cztonkow z klubem. W efekcie organizacja tworzy srodowisko umozliwiajgce
rozwoj sportowy i spoteczny jej cztonkow. Analiza materialu badawczego sugeruje
ponadto, ze uczestnictwo w dziatalnosci klubu moze wspiera¢ ksztattowanie takich
cech jak odpowiedzialno$¢, odporno$¢ psychiczna, samodyscyplina oraz gotowos¢
do wspotpracy.

Nalezy jednocze$nie wskazaé ograniczenia przeprowadzonych badan. Wyniki
opieraja si¢ na studium przypadku jednej organizacji sportowej funkcjonujacej
W specyficznym konteks$cie spotecznym i regionalnym. Z tego wzgledu nie moga
by¢ bezposrednio uogdlniane na wszystkie kluby sportowe w Polsce. Na uzyskany
obraz kultury organizacyjnej mogly wplywac takze indywidualne cechy lidera oraz
specyfika badanej dyscypliny sportowej.

Ograniczenia te wyznaczaja jednocze$nie kierunki dalszych badan. Zasadne wy-
daje si¢ przeprowadzenie badan poréwnawczych obejmujacych wiekszg liczbg or-
ganizacji sportowych reprezentujacych roézne dyscypliny oraz odmienne modele za-
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rzadzania. Szczegolnie interesujace byloby zbadanie, w jaki sposob specyfika spor-
tow indywidualnych i sportéw zespotowych wplywa na ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej, systemow wartosci oraz praktyk przywodczych. Pozwolitoby to pogtebi¢
wiedze na temat roli kultury organizacyjnej w funkcjonowaniu organizacji sporto-
wych i efektywnosci ich dziatania.
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Organizational Culture in the Human Bialystok Sports Club

Abstract

The

aim of this article is a comprehensive diagnosis and empirical analysis of the organiza-

tional culture in the Human Biatystok Sports Club. The study utilized a triangulation method,
including the OCAI questionnaire, participant observation, and analysis of existing materi-
als. The research group consisted of 48 club members. The results indicate that clan culture
strongly dominates the organization, complemented by highly results-oriented elements of
market culture. The identified synergy of these two culture types allows for effectively com-
bining the educational ethos of Eastern martial arts with professionalism and competitive
success in the international arena.
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