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Artyku  jest po wi cony wykorzystaniu podej cia historycznego we wspó czesnym zarz dzaniu na przyk a-

dzie problematyki europeistycznej. Autor dyskutuje wspomniane zagadnienie w kontek cie „historycznego 

zwrotu” nauki o organizacji, pami tania i zapominania organizacyjnego interpretowanych dyskursywnie 

oraz zarz dzania kompetencjami przy traktowaniu pami ci organizacyjnej jako kompetencji organizacji 

(tak jak proponuje to T. Oleksyn). Swoj  propozycj  autor okre la jako „przypominanie organizacyjne”. 

Kategoria ta oznacza proces intencjonalnego, dynamicznego i dyskursywnego inicjowania oraz stawia-

nia pyta  przez badaczy zarz dzania i refleksyjnych praktyków, pyta  maj cych swe ród o w szeroko 

rozumianych, poddanych krytycznej interpretacji tradycjach organizacyjnych. Chodzi o pytania dotycz ce 

zarówno praktyk (czyli minimalizowanie pojedynczej p tli zapominania), jak i warto ci (czyli zmierzenie 

si  z podwójn  p tl  zapominania, zgodnie z koncepcj  M. Kostery i S. Ciuk).
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organizacyjne, kompetencje organizacji. 
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The article is devoted to the use of the historical approach in contemporary management. The author 

discusses the issue mentioned in the context of “historical turn” in organizational sciences, the organiza-

tion remembering and forgetting as interpreted discursively as well as competence management in the 

treatment of organizational memory as a competence of the organization (as T. Oleksyn proposes). The 

author refers to his proposal as “organizational reminding”. This category means the process of inten-

tional, dynamic and discursive initiating and asking questions by management researchers and reflective 

practitioners, questions which have their origin in the widely understood, critically interpreted organizational 
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1. Historyczny zwrot jako jedna z szans otwarcia zarz dzania 
na humanistyk

Czy biznesmen ma pami ? Oczywi cie, jak ka dy cz owiek posiada zdol-
no  utrwalania przesz o ci, ale ju  nie da si  z pewno ci  powiedzie , e 
u ywa jej do spraw wcze niejszych ni  ostatnie notowania gie dowe. A w a-
nie gie da jest najlepszym chyba przyk adem instytucji „bez pami ci”. Przy 

czym, jak przekonywaj co ukaza  to Jacques Le Goff w polemice z Nial-
lem Fergusonem, stanowi ona równocze nie probierz kapitalizmu1, a wi c 
tak e wspó czesnego biznesu. Spekulacja jako istota operacji gie dowych 
zyska a wr cz miano kapitalistycznego karnawa u, który nie zmienia si  na 
przestrzeni dziejów, a tak e nie uczy niczego swych uczestników (Chen-
cellor, 2001).

„Historia nigdzie nie pozwala sobie na powtórzenia tak cz sto i tak 
identycznie jak na Wall Street” – zauwa y  ju  w 1923 roku Ewin Lefèvre, 
znany wówczas ameryka ski dziennikarz. „Przy czytaniu wspó czesnych nam 
sprawozda  dotycz cych boomu czy paniki najbardziej uderza to, jak bardzo 
niewiele dzisiejsze spekulacje gie dowe i dzisiejsi spekulanci ró ni  si  od 
tych z wczoraj” (Lefèvre, 1923, s. 108). Spostrze enie to do dzi  nie straci o 
nic ze swej aktualno ci.

Kilkadziesi t lat pó niej brytyjski historyk i popularyzator nauki James 
Burke wskaza  jeszcze inny (cho  ci le wynikaj cy z atmosfery gie do-
wej) czynnik, który powoduje brak pami ci, metaforycznie rzecz ujmuj c, 
wiata biznesu: „Korporacje s  zdolne prze y  w zmieniaj cym si  wiecie, 

wy cznie sk aniaj c zatrudnionych specjalistów do wprowadzania zmian, 
zanim kto  ich uprzedzi. Zwyci stwo na rynku osi ga si  przez zaskakiwa-
nie konkurentów. Nie da si  ukry , e ca y ten proces zaskakuje równie  
konsumentów, szczególnie w dzisiejszym wiecie elektroniki, gdzie zanim 
u ytkownik zabierze si  do przeczytania instrukcji, opisywany w niej gad et 
zazwyczaj jest ju  przestarza y” (Burke, 2010/1999, s. 10).

Tymczasem edukacja historyczna zosta a do  niespodziewanie doceniona 
przez swoist  wyroczni  ludzi biznesu – ameryka sk  Harvard Business 
School, której dwóch znacz cych profesorów Anthony J. Mayo i Nittin 
Nohria (dziekan tej uczelni) dekad  temu zaleci o przedsi biorcom rozwi-
janie inteligencji kontekstualnej jako istotnego warunku skutecznego zarz -
dzania i odnoszenia sukcesu w dzisiejszym wiecie firm (Mayo i Nohira, 
2007/2005). Inteligencja ta, najogólniej mówi c, polega na umiej tno ci 
brania pod uwag  zró nicowanego kontekstu dzia ania przedsi biorstwa 
w d ugich okresach czasowych (d ugich jak na perspektyw  biznesow ). 
Zdaniem cytowanych autorów jednym ze sposobów rozwijania wspomnianej 
kompetencji jest zainteresowanie histori  nastawione na rozumienie jej. 

Sugestiom harwardczyków towarzyszy dzi  zyskuj ce coraz wi ksze uzna-
nie szersze przekonanie, i  nauki historyczne (a tak e biologiczne) s  rów-
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nie wa nym – jak zmatematyzowane, cis e dziedziny wiedzy – narz dziem 
pomagaj cym poznawczo ujarzmi  wspó czesno , która podlega ci g ym 
i radykalnym zmianom. To w a nie dziejopisarstwo (obok biologii) okazuje 
si  niezast pione dla przedsi biorców czy mened erów – i oczywi cie nie 
tylko dla nich – by mogli podj  trud efektywnego rozumienia procesów 
zmiennej rzeczywisto ci (Magala, 2015).

Istniej  wi c dzi  czynniki i rodowiska, które pobudzaj  lub próbuj  
pobudza  my lenie historyczne tak e w zarz dzaniu. Niniejszy tekst jest 
wynikiem takiej w a nie refleksji, a zarazem nie mia  zach t  do jej rozwi-
ni cia. Stanowi wzgl dnie rozbudowan  teoretyczn  propozycj  poznawczego 
wykorzystania do wiadcze  przesz o ci do weryfikacji szeroko rozumianych 
dzia a  mened erskich, obecnych i przysz ych. 

Warto we wspomnianym kontek cie uwypukli  fakt, i  na pocz tku 
obecnego stulecia ogólnie uj ty zwi zek przesz o ci organizacji z ich tera -
niejszo ci  – a równie  z przysz o ci  – zyska  na Zachodzie now  p asz-
czyzn  intelektualn , grupuj c  badaczy szczególnie zainteresowanych w a-
nie t  problematyk . Chodzi o mi dzynarodowe rodowisko naukowców, 

a tak e refleksyjnych praktyków zarz dzania rozwijaj cych, zainicjowan  
w 2000 roku przez ameryka skiego medioznawc  Craiga E. Carrolla, histori  
organizacyjn . Termin ten oznacza interdyscyplinarny obszar zaintereso-
wa  naukowych, do którego istoty nale y wzbogacenie teorii organizacji 
o refleksj  historiograficzn 2. Przez kilkana cie lat centrum wspomnianych 
wysi ków poznawczych stanowi a Szko a Biznesu i Zarz dzania Uniwersytetu 
Queen Mary w Londynie, od 2004 do 2016 roku kierowana przez Michaela 
Rowlinsona, obecnie profesora Szko y Biznesu Uniwersytetu w Exter. 

Analizy historiograficzne dokonywane w ramach historii organizacyjnej 
daj  pewne podstawy do stwierdzenia, i  je li chodzi o zainteresowanie 
przesz o ci , to wspó czesne zarz dzanie przypomina nieco Molierowskiego 
pana Jourdain, nie maj cego wiadomo ci, e mówi proz . Przynajmniej 
od lat 90. ubieg ego stulecia (a wed ug niektórych badaczy znacznie wcze-
niej) zaobserwowa  mo na tak zwany historyczny zwrot my li mened erskiej 

(Booth i Rowlinson, 2006, Stager 2006; Mills, Suddaby, Foster i Durepos, 
20163). Ma on charakter wzgl dnie radykalnej reorientacji poznawczej nauk 
o organizacjach, zmierzaj cej w a nie do „uhistorycznienia” tych nauk. 
Wspomniany proces wymaga teoretycznego i metodologicznego otwarcia 
si  wspó czesnego zarz dzania na szeroko rozumian  humanistyk 4. Teza ta 
wspó brzmi z postulatami – pojawiaj cymi si  niezale nie od historycznego 
zwrotu – dotycz cymi konieczno ci wzbogacenia wspó czesnego zarz dzania 
o refleksj  filozoficzn , co na polskim rynku idei mened erskich konse-
kwentnie propaguj  Tadeusz Oleksyn (2013) z warszawskiej Wy szej Szko y 
Finansów i Zarz dzania (wcze niej wieloletni profesor SGH) i Jan Je ak 
z Uniwersytetu ódzkiego5. 

Polska ma te  swoich przedstawicieli nauk o organizacji bezpo rednio 
realizuj cych badania, dzi ki którym mo na powiedzie , i  historyczny zwrot 
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dokonuje si  równie  u nas. Chodzi o naukowców, zas uguj cych w pe ni na 
miano intelektualnych donkiszotów, Piotra Górskiego z krakowskiej AHG 
(wcze niej wieloletniego pracownika UJ), Alojzego Czecha z Akademii 
Ekonomicznej w Katowicach, Tomasza Sobczaka z Zachodniopomorskiego 
Uniwersytetu w Szczecinie oraz reprezentuj cych m odsz  generacj  aka-
demick : Ann  Pikos, Tomasz Olejniczaka i Mariusza Jastrz ba z Aka-
demii Ko mi skiego, a tak e, zajmuj cego si  popularyzowaniem historii 
biznesu, Sergriusza Prokurata z Wy szej Szko y Gospodarki Euroregional-
nej w Józefowie (zob. s owo wst pne do niniejszego numeru „Problemów 
Zarz dzania”). 

Jeden z najbardziej konsekwentnych przejawów badawczego otwarcia 
nauk o organizacji na humanistyk  stanowi rozwijany przez polsk  uczon , 
zwi zan  z ró nymi o rodkami akademickimi w Europie, Monik  Koster  
projekt podej cia archetypowego do badania rzeczywisto ci mened erskiej. 
Umo liwia on jako ciowe analizy organizacji i ich otoczenia w perspektywie 
metafor budowanych na jungowskich archetypach kulturowych. (Kostera, 
2012). Koncepcja Kostery jest obecnie znacznie bardziej znana na Zacho-
dzie ni  w ród osób ucz cych zarz dzania w naszym kraju, cho  wyrasta 
z bogatej polskiej tradycji intelektualnej, wyznaczanej jeszcze przez histo-
ryków doby romantyzmu, a z nowszych autorów cho by przez Zygmunta 
Kubiaka, którego eseistyka stanowi wielobarwn  zach t  do spojrzenia na 
prowincjonaln  rzeczywisto  (tak e zarz dzania) przez pryzmat archetypów 
zakorzenionych w kulturze antycznej (Kubiak, 2003).

Zgodnie ze sw  g boko kulturow  natur , podej cie archetypowe zaowo-
cowa o ostatnio manifestem zarz dzania humanistycznego, stanowi cym 
innowacyjn  propozycj  ideow  nie tylko dla bada , ale przede wszystkim 
dla praktyki biznesu.

Je li pami ta  o tym, e archetypy jungowskie mo na uwa a  za mityczny 
rezerwuar zbiorowej pami ci ludzko ci6, to projekt Kostery – bez naru-
szania jego oryginalnego charakteru i specyfiki metodologicznej – okazuje 
si  wspó brzmie  (w znacznie wi kszym stopniu, ni  my la em wcze niej7) 
z wysi kami intelektualnymi historyków organizacyjnych.

2. Pami  spo eczna a pami  organizacyjna

Wed ug Michaela Rowlinsona oraz Charlesa Bootha, Petera Clarka, 
Agnes Delahaye i Stephena Proctera (Rowlinson, Booth, Clark, Delahaye 
i Procter, 2010) istotn  szans  na wej cie zarz dzania w szeroko rozumiany 
obszar humanistyki – ze szczególnym uwzgl dnieniem uhistorycznienia – 
stwarza przede wszystkim problematyka pami ci organizacyjnej (ang. Orga-

nizationial Memory Studies, w skrócie OMS). 
Cytowani autorzy, aby zrealizowa  wspomniany cel poznawczy, proponuj  

maria  OMS z historycznym i socjologicznym nurtem prac nad pami ci  
spo eczn . Za polsk  badaczk  dzia aj c  w Wielkiej Brytanii, Barbar  



Problemy Zarz dzania vol. 15, nr 2 (68), cz. 2, 2017 43

Przypominanie organizacyjne jako kompetencja

A. Misztal, której Rowlinson i wspó pracownicy przyznaj  czo ow  pozy-
cj  w rozwoju tej problematyki, pami  spo eczn  mo na rozumie  jako 
„spo eczne aspekty pami tania i rezultaty tego spo ecznego do wiadczenia, 
to jest reprezentacja przesz o ci w ca ym zestawie idei, ró nych rodzajów 
wiedzy, praktyk kulturowych, rytua ów i pomników, poprzez które ludzie 
wyra aj  swoje postawy wobec przesz o ci i które konstruuj  ich relacje 
z przesz o ci ” (Rowlinson i in., 2010, s. 71).

Moim zdaniem, dostrze enie wielu codziennych i od wi tnych praktyk 
organizacyjnych zwi zanych z utrwalaniem czy raczej tworzeniem historii 
mo e by  znacznie u atwione dzi ki spojrzeniu na pami  spo eczn  jako 
na zjawisko z natury swej dyskursywne, maj ce u podstaw szeroko rozu-
miane, wszechobecne dyskusje. Takie uj cie (mi dzy innymi) problematyki 
pami tania jest konsekwencj  szerszej refleksji epistemologicznej rozwijanej 
szczególnie w latach 80. i 90. ubieg ego wieku przez przedstawicieli ró nych 
nauk spo ecznych, przede wszystkim na terenie USA i Wielkiej Brytanii. 
Spo ród ekonomistów warto tu przyk adowo wymieni  Deirdre McCloskey, 
za  spo ród psychologów i socjologów grup  Michaela Billiga z Uniwersytetu 
w Loughborough. Zdaniem wspomnianych badaczy, reprezentuj cych do  
liczne, zró nicowane rodowiska intelektualne, zarówno ludzka psychika, jak 
i spo ecze stwo daj  si  pozna  nie tyle za pomoc  modeli matematycznych 
oraz bada  eksperymentalnych, ile raczej dzi ki analizom wykorzystuj cym 
retoryk . Rzeczywisto , któr  badaj  przedstawiciele szeroko rozumianych 
nauk spo ecznych, wydaje si  bowiem mie  natur  raczej retoryczn  ni  
stochastyczn 8. Procesy psychiczne, a tak e spo eczne mo na uzna  za prze-
jawy perswazji, czyli dos ownie i metaforycznie rozumianych ró norodnych 
dyskusji prowadzonych wiadomie i nie wiadomie, werbalnie i niewerbalnie 
przez ró norodne podmioty, nie wy czaj c tak e „wewn trznych” konwer-
sacji jednostek ludzkich (Waldenfels, 2014).

Konsekwentnie, przy naukowych analizach procesów pami tania, zanim 
relacje na temat przesz o ci uzna si  za dane ujawniaj ce poznawcze mecha-
nizmy pami ci, trzeba spojrze  na te relacje jako na zró nicowane „pro-
dukty”, zrozumia e jedynie w spo ecznym kontek cie, które „wykonuj  prac  
pragmatyczn  i retoryczn ”9. Trudno wi c mówi  o czym  takim, jak jedyna 
wersja pami ci danego cz owieka, a tym bardziej szerszych grup. Zjawiska 
pami tania, zapominania, przypominania s  dynamiczne. Zmieniaj  si  
w czasie i przestrzeni. Stanowi  procesy ci g ego negocjowania obrazów 
przesz o ci10 w kontek cie aktualnych potrzeb uwarunkowanych spo ecznie. 
Równocze nie wspomniane procesy negocjacyjne, czyli szeroko rozumiane 
dyskusje zmieniaj  te konteksty i uwarunkowania. 

Taki w a nie aspekt pami ci Derek Edwards i Jonathan Potter okre lili 
przed laty pami taniem dyskursywnym (Edwards i Potter, 1992). Przytoczony 
termin jest precyzyjnym uj ciem rozumienia spo ecznego pami tania jako 
przedsi wzi cia osi ganego poprzez akty porozumiewania si  w ramach „tu 

i teraz” konkretnego zespo u, jak zaproponowali Derek Middleton i cyto-
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wany Edwards na kartach klasycznego dla orientacji dyskursywnej studium 
pt. „Zbiorowe pami tanie” (ang. Collective Remembering, 1990). By podkre-
li  procesualn , dynamiczn  natur  opisywanych zjawisk, badacze przywo-
anej orientacji u ywaj  w a nie kategorii „pami tanie”, nie za  „pami ”11. 

Poprzez szeroko rozumiane dyskusje o przesz o ci uczestnicz ce w nich 
podmioty konstruuj , drog  negocjacji, swoj  (i nie tylko swoj ) to samo  
oraz informuj  o niej (przekonuj  do niej) innych, cznie z nast pnymi 
generacjami. Horyzont przedsi wzi cia nazywanego „spo ecznym pami -
taniem” wyznaczany jest przez tera niejszo  skierowan  ku przysz o ci, 
zawieraj c równie  przekaz mi dzypokoleniowy. Przy czym nie chodzi tu 
o przekaz w cznie poznawczy w zachodnim sensie tego s owa, adresowany 
tylko do rozumu. „Reprezentacje spo eczne [traktowane jako mechanizm, 
a nie wzgl dnie sta y wynik pami tania – dopisek autora] zawieraj  zarówno 
wiedz , jak i emocjonaln  ewaluacj  tej wiedzy” (Ginges i Cairns, 2000). 

Istotne instrumenty spo ecznego pami tania stanowi  ideologie. „Krajo-
brazy historii i spo ecznego pami tania s  g ównymi si ami w konstruowaniu 
ideologii oraz ludzkich preferencji” (David, 2010, s. 69). Równocze nie, je li 
pami ta  o tym, e równie  ideologie maj  natur  dyskursywn  (zawarte 
s  w dzia aniach dyskursywnych i wyra ane przez j zyk), to jasna staje si  
mo liwo  dyskusji o ideologiach, tworzenia ich i modyfikowania, mo liwo , 
któr  daje szeroko rozumiany j zyk negocjacji na temat przesz o ci. 

Dyskursywne uj cie pami ci organizacyjnej pozwala zobaczy  j  jako 
przejaw spo ecznego pami tania/zapominania, to znaczy dynamicznego pro-
cesu nieustannie realizuj cego si  w toku intrapersonalnych (dyskutowanie 
przez danego cz owieka ze sob ), interpersonalnych oraz organizacyjnych 
i instytucjonalnych, szeroko rozumianych dyskusji.

W takim uj ciu organizacje mo na uzna  – rozwijaj c sugestie Rowlin-
sona oraz jego wspó pracowników – za podlegaj ce ci g ym, dynamicznym 
zmianom, ramy zaw aszczania spo ecznej pami ci.

Uprzywilejowane miejsca tego zaw aszczania stanowi  miejsca pami ci12, 
w wiecie organizacji tworzone przez szerokie spectrum (Rowlinson i in., 
2010, s. 80):
– publicznych dokumentów organizacyjnych, takich jak roczne sprawozda-

nia, komunikaty prasowe, strony internetowe firmy, firmowe czasopisma, 
telefony, katalogi handlowe i historie firmy opracowane na zlecenie, 

– wydarze , takich jak jubileusze stulecia,
– artefaktów, takich jak pami tki, wystrój pomieszcze  oraz budynki.

Przyk ady wielowymiarowych miejsc pami ci stanowi  atrakcje zwi zane 
z odwo aniami do przesz o ci serwowane firmowym go ciom, korporacyjne 
muzea czy izby pami ci i temu podobne. 

Przy czym praca z ze spo ecznym pami taniem odbywa si  równie  
poprzez znacznie bogatszy ni  tylko miejsca pami ci zestaw procesów 
i codziennych praktyk organizacyjnych. Wsz dzie tam, gdzie maj  miejsce 
szeroko rozumiane dyskusje – a one przecie  konstytuuj  rzeczywisto  tak e 
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w firmie, je li przyj  dyskursywny punkt widzenia – wprost lub implicite 
dochodzi do g osu przesz o . Cho by dlatego, i  jest ona niezb dna dla 
poczucia to samo ci uczestników organizacji oraz komunikowania tej to -
samo ci, co warto raz jeszcze podkre li , w przestrzeni i czasie. „Nie jest 
w a nie tak, e ten, kto kontroluje przesz o , kontroluje przysz o , ale 
[jest tak, e] ten, kto kontroluje przesz o , kontroluje to, kim jeste my” 
(Middleton i Edwards, 1990, s. 10).

Szczególnie interesuj cy aspekt organizacyjnego zaw aszczania pami ci 
stanowi, zdaniem wielokrotnie cytowanych ju  Rowlinsona i wspó pracow-
ników, upami tniaj ca rola za o ycieli oraz pocz tków organizacji.

Moim zdaniem, pami  organizacyjna rozumiana dyskursywnie jest dobr  
kandydatk  do roli poznawczego pomostu mi dzy perspektyw  archetypiczn  
i historiograficzn  w obszarze nauk o organizacjach (przy pe nym zachowaniu 
odr bno ci ka dej ze wspomnianych orientacji), co wymaga oddzielnej dys-
kusji. Mo na na przyk ad uj  archetypy jako ramy organizacyjnych batalii 
o pami . Za  w samych archetypach interesuj ce wydaje si  dostrze enie 
ich retorycznej, perswazyjnej natury.

Podej cie dyskursywne stanowi niew tpliwie przejaw „atmosfery post-
modrenistycznej” czy obecnie raczej po-postmodernistycznej13 we wspó -
czesnej humanistyce. Szczególnie wykorzystanie analiz retorycznych jako 
metody nauk spo ecznych wprost stanowi swoiste pok osie dekonstrukcjoni-
zmu. Równocze nie jednak metodologiczne, czy szerzej – epistemologiczne, 
dowarto ciowanie retoryki, które ewidentnie niesie ze sob  orientacja dys-
kursywna, oznacza tak e powrót do klasycznych korzeni nauki zachodniej. 
Stanowi dowarto ciowanie tych samych tradycji, które najbardziej radykalni 
krytycy postmodernizmu preferowali jako lekarstwo na „chaos postomder-
nistycznego my lenia”, by wskaza  cho by Miros awa Korolk , niedawno 
zmar ego polskiego badacza i popularyzatora retoryki jako narz dzia analizy 
tak e w zarz dzaniu14.

Przyj cie postulowanych przez nurt dyskursywny rozwi za  badawczych 
niekoniecznie musi wi c oznacza  uznanie ontologicznych za o e  postmo-
dernistycznego relatywizmu. Dyskursywno  ograniczon  do poziomu episte-
mologii mo na traktowa  metaforycznie jako bram , przez któr  przesz o  
wchodzi do tera niejszo ci, tak e organizacyjnej. W takim uj ciu dyskusje 
kreuj ce histori , dok adnie rzecz bior c konstruuj  (poprzez wielowar-
stwowe negocjacje) dynamicznie zmieniaj ce si  jej obrazy. Dyskursywne 
rozumienie reprezentacji przesz o ci jako mechanizmu15, który funkcjonuje 
w kontek cie „tu i teraz” konkretnego rodowiska (np. danej organizacji), 
nie wyklucza istnienia horyzontu prawdy historycznej. D enie do tego hory-
zontu, moim zdaniem, pe ni sensotwórcz  rol  w wysi kach poznawczych 
profesjonalnych badaczy przesz o ci, tak e historyków organizacyjnych. Bo 
jak wskazuj  cho by mi dzykulturowe badania nad mistyk  (a wi c nale ce 
do szeroko rozumianych obszarów historii idei i socjologii kultury) (Gannon 
i Traub, 1999) prowadzone z perspektywy relacyjnej: „niezale nie od tego, 
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jaki jest subiektywny odbiór rzeczywisto ci, w której yjemy i która nas 
otacza, (…) sama rzeczywisto  nie zmienia si ” (Waldenfels, 2014, s. 76). 

Ross Poole z The New School for Social Research w Nowym Jorku 
wskazuje, i  równie  pami  spo eczna ostatecznie opiera si  na d eniu 
do prawdy, wymaganiu prawdy (ang. claim to truth) jako horyzontu swych 
d e , w czym jest funkcjonalnie – co mo e zaskakiwa  – podobna do historii 
naukowej. Za  prawda o przesz o ci – tu przywo uje Poole tradycje my lenia 
o pami ci jednostkowej rozwijane na przyk ad przez Fryderyka Nietzschego 
i stosuje je do zagadnie  pami ci zbiorowej – poci ga za sob  konkretn  
odpowiedzialno  za dziedzictwo tej przesz o ci (Poole, 2008, s. 149–166).

Reprezentacje przesz o ci wi c, zarówno te negocjowane w postaci 
pami ci zbiorowej, jaki te weryfikowane (równie  dyskursywnie) przez histo-
ryków naukowców, maj  wymiar przede wszystkim moralny, a nie tylko czysto 
poznawczy. W takiej perspektywie g ówn  funkcj  zbiorowego pami tania 
i analiz historycznych jest formu owanie pewnych wymaga , jakie przesz o  
niesie tera niejszo ci (ang. claims of the past). Funkcja ta ma wi c charakter 
normatywny. Zarówno pami  spo eczna, jak i wysi ki badaczy informuj  
obecne pokolenia o ich odpowiedzialno ci wobec przesz o ci. Jak mi si  
wydaje, Poole, nie pisz c o tym wprost, wyra nie dopuszcza te  mo liwo , 
i  pami  zbiorowa mo e w niektórych przypadkach bardziej ni  jej naukowy 
odpowiednik zbli a  si  do horyzontu prawdy historycznej.

Do wiadczenia totalitarnej opresji, od której – oczywi cie w mikroskali 
– nie s  wolne tak e pewne wspó czesne organizacje, przypomina o mo li-
wej funkcji pami tania zbiorowego jako swoistego „sanktuarium pami ci” 
tworz cego, w oparciu w a nie o horyzont prawdy, rodowisko oporu przed 
opresj  poprzez kontestowanie oficjalnego zaw aszczania przesz o ci (Wat-
son, 1994).

Historia organizacyjna skupiona na analizach procesów pami tania 
w organizacjach okazuje si  wi c przedsi wzi ciem poznawczym, a zarazem 
aksjologicznym rozpi tym mi dzy dwoma horyzontami. Z jednej strony jest 
to horyzont wyzwa  tera niejszo ci, z drugiej sensotwórczy horyzont prawdy 
o tym, jak rzeczywi cie by o. Przy czym, niezale nie od uwarunkowa  ide-
ologicznych, do wiadczenie historyków historiografii uczy, i  wspomniany 
horyzont prawdy czy rzeczywisto ci historycznej nader cz sto jest horyzontem 
tajemnicy, który przede wszystkim uczy pokory poznawczej. 

3. Organizacyjna niepami  i organizacyjne przypominanie 
a kompetencje organizacji

Za szczególnie uprzywilejowan  problematyk  do potencjalnej wspó pracy 
badawczej mi dzy histori  organizacyjn  a wspó czesnym zarz dzaniem, ze 
szczególnym uwzgl dnieniem podej cia archetypowego, proponuj  uzna  
kwestie niepami ci organizacyjnej. Bardzo istotne zarówno dla historiografii, 
jak i dla orientacji dyskursywnej, dzi ki perspektywie archetypowej zyskuj  
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one oddech mitycznej przesz o ci, a zarazem osadzenie w organizacyjnym 
dniu dzisiejszym. Równocze nie historiografia oraz analizy prowadzone 
z perspektywy dyskursywnej maj  do zaoferowania wspó czesnemu zarz dza-
niu szereg szczegó owych interpretacji, zarówno mechanizmów spo ecznego 
zapominania, jak i ich praktycznego znaczenia.

I tak na przyk ad, pokora profesjonalnego badacza przesz o ci wobec 
braku czy milczenia róde  (poprzez takie kategorie zazwyczaj ujmowane jest 
w historiografii zjawisko niepami ci) mo e stanowi  efektywn  poznawczo 
szczepionk  przed ideologizacj  s awnych w zarz dzaniu „rekomendacji”, 
formu owanych z „naukowym uzasadnieniem”, tak naprawd  stanowi cych 
cz sto nadinterpretacj  danych wyj ciowych (lub nawet nadinterpretacj  
braku danych). Badacz zajmuj cy si  zarz dzaniem, tak jak przedstawiciel 
ka dej z nauk spo ecznych, skazany jest przecie  na poznanie zapo redni-
czone. „» ród a wywo ane«, a w istocie wspó tworzone [na przyk ad – dopi-

sek autora] przez socjologa (…) nie zapewniaj  poznania »bezpo redniego«, 
a co wi cej zmuszaj  do poddania krytyce najpierw metod, jakimi zosta y 
sporz dzone, a dopiero potem zawartych w nich tre ci” (Wierzbicki, 2010). 
Historia oraz teoria historiografii, jako dyscypliny szczególnie wra liwej na 
przywo any kontekst róde  zapo redniczonych, mog  efektywnie pomóc 
przedstawicielom zarz dzania, by pami tali o tym kontek cie, a przede 
wszystkim byli wiadomi jego pragmatycznych skutków. 

Andrzej Wierzbicki z Instytutu Historii PAN na przyk adzie dyrektyw 
historiografii marksistowskiej pierwszych lat PRL-u wskaza  mechanizmy 
instytucjonalnego konstruowania pami ci ewidentnie fa szywej, a zarazem 
intencjonalnego uruchamiania niepami ci drog  ideologizacji dyskursu 
o przesz o ci. Autorzy zasad uprawiania nauk historycznych, które mia y 
obowi zywa  w Polsce od pocz tku lat 50. ubieg ego stulecia16, wierzyli (oraz 

dali tej wiary od wszystkich innych), i  „z marksistowskich praw i prawi-
d owo ci dziejowych mo na wysnu  wiedz  o wydarzeniach ród owo niepo-
twierdzonych i b dzie ona mia a status równorz dny w stosunku do wiedzy 
pozyskiwanej tradycyjn  » ród ow « metod ”. Tego typu prac  z przesz o ci  
postulowa  ideologicznie obudowany i ideologicznie uzasadniony nakaz, i  
badacz ma wybiera  „zawsze tak  epok , zagadnienie, temat, które posiadaj  
wyra ne, wci  ywe zwi zki z walk  dzi  tocz c  si ” (Kormanowa, 1952; 
cyt. za: Wierzbicki, 2010).

Z zachowaniem wszelkich proporcji, warto zamieni  „marksistowskie 
prawa i prawid owo ci dziejowe” na „prawa rynku” lub „zasady wspó cze-
snego zarz dzania”, a „ ywe zwi zki z walk  dzi  tocz c  si ” na „zwi zki 
z aktualn  praktyk  mened ersk ”, by podj  refleksj  nad uniwersalno ci  
zjawiska, które Wierzbicki opisa  kontekstowo.

Warszawski historyk historiografii wskaza  te  epistemologiczne lekarstwo 
na przywo ane (i oczywi cie wyostrzone historycznie) niebezpiecze stwa 
ideologicznej kreacji spo ecznego pami tania, a zarazem niepami tania, 
pod pozorem dba o ci o zwi zek nauki z praktyk . Lekarstwem tym jest 
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wiadomo  badacza, i  to on sam decyduje, intencjonalnie lub nie, o tym, 
czy co  stanie si  ród em dla analiz naukowych, a tak e o tym, jaki kszta t 
to ród o przybierze w toku naukowego dyskursu17. 

Z podej cia dyskursywnego warto doda  tu jeszcze zach t  do analizy 
j zyka u ywanego w toku tworzenia i popularyzacji wiedzy mened erskiej. 
J zyk bowiem zarówno okre la to, o czym si  mówi, jak i to, o czym si  nie 
mówi. Pe ni wi c funkcje i kreacyjne, i represyjne zarazem, tworz c tak e 
obszary spo ecznego niepami tania (Billig, 2006).

Ukonkretnienie opisanych procesów we wspó czesnym kontek cie dzia a  
mened erskich stanowi zjawisko organizacyjnego zapominania opisane przez 
Sylwi  Ciuk i cytowan  ju  wielokrotnie Monik  Koster  na podstawie 
szczegó owych bada  z zakresu antropologii organizacji, przeprowadzonych 
metod  wywiadów etnograficznych (Ciuk i Kostera, 2010). U ywaj c per-
spektywy poznawczej wyznaczonej przez archetyp rzeki Lete18, wspomniane 
autorki ukazuj  zapominanie jako archetypow  antynomi  uczenia si  przez 
organizacj . Przy czym wyró niaj  dwa poziomy utraty pami ci:
– pojedyncz  p tl  zapominania, polegaj c  na niepami ci o praktykach,
– podwójn  p tl  zapomniana, dotycz c  zaniku pami ci w danej orga-

nizacji o warto ciach j  konstytuuj cych.
Podwójna p tla zapominania, czyli proces „zapominania o tym, e si  

nie pami ta” pozbawia cz onków organizacji poczucia to samo ci.
Podwójna p tla zapominania dotyczy nie tylko poszczególnych firm czy 

instytucji. Pojawia si  tak e we wspó czesnym zarz dzaniu jako dyscyplinie 
wiedzy, przyjmuj c formu  programowego ahistoryzmu niektórych jego 
przedstawicieli, który zupe nie nie pozwala im dostrzec historycznego zwrotu. 
Na przyk ad w polskich o rodkach akademickich (pomimo znacz cej dzia-
alno ci wspomnianych przeze mnie wcze niej donkiszotów podej cia histo-

rycznego) mo na spotka  recenzentów, którzy z zasady obni aj  oceny prac 
licencjackich i magisterskich studentów studiów mened erskich za sam fakt 
podj cia tematyki zwi zanej z dziejami. Ostatnio spotka em skrajny przejaw 
tej tendencji, gdy osoba oceniaj ca prace dyplomowe skrytykowa a nawet 
zamieszczenie przez autorów zarysu historycznego rozwoju podstawowych 
poj  u ywanych we wspomnianych pracach. 

W tej sytuacji istotn , wr cz pal c  funkcj  poznawcz  historycznego 
zwrotu staje si , mówi c metaforycznie, swoista dzia alno  reanimacyjna, 
to jest „udro nienie” w naukach o zarz dzaniu oddechu dziejów. Moim 
zdaniem, najprostsza droga do tego celu prowadzi poprzez formu owanie 
pyta  wyros ych z do wiadcze  przesz o ci w konfrontacji z wyzwaniami, 
wobec których organizacje staj  dzi  i – jak mo na przewidywa  – b d  
stawa  w czasie przysz ym. Chodzi o pytania dotycz ce zarówno praktyk 
(czyli minimalizowanie pojedynczej p tli zapominania), jak i warto ci (czyli 
zmierzenie si  z podwójn  p tl  zapominania), pytania maj ce swe ró-
d o w szeroko rozumianych, poddanych krytycznej interpretacji tradycjach 
organizacyjnych. Proces intencjonalnego, dynamicznego i dyskursywnego19 
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inicjowania oraz stawiania pyta  opisanego rodzaju przez badaczy zarz dza-
nia, a tak e przez refleksyjnych mened erów praktyków proponuj  nazwa  
przypominaniem organizacyjnym20.

Dogodn  mo liwo  bezpo redniej aplikacji procesu przypominania orga-
nizacyjnego do praktyki mened erskiej daje zarz dzanie kompetencjami 
w uj ciu Tadeusz Oleksyna21. Ten cytowany ju  wcze niej badacz i autor 
monografii maj cych znaczny wp yw na rozwój polskiej my li organizatorskiej 
konsekwentnie zalicza pami  zbiorow  do kompetencji organizacji, obok tak 
oczywistych dla mened erów sk adników jak wiedza, kompetencje przej te 
z zewn trz, takie jak technologie czy licencje oraz kompetencje konieczne 
do kszta towania produktów i technologii, a tak e kompetencje spo eczne, 
czyli te, które wi  si  z kszta towaniem relacji firmy ze rodowiskiem 
wewn trznym i zewn trznym oraz z etyk  (Oleksyn, 2014). Oleksyn, prze-
strzegaj c przed zbyt zbiurokratyzowanym podej ciem do opisu kompe-
tencji, które mo e zaowocowa  nadmiarem dokumentacji, oraz postuluj c 
elastyczne traktowanie portfela kompetencji firmy i w firmie, po rednio 
zak ada, b d  przynajmniej dopuszcza, i  kompetencje maj  dyskursywny 
charakter. Szczególnie tak zwane kompetencje mi kkie s  z o one i nieostre. 
Oleksyn postuluje czy  je z twardymi, wszystkie za  elastycznie poddawa  
ró norodnym analizom, co z perspektywy dyskursywnej ewidentnie oznacza 
okre lanie ich i rewidowanie w toku szeroko rozumianych dyskusji. Rów-
nie  je li chodzi o rozwój kompetencji, to wiele zale y od przyj tej filozofii 
i strategii zarz dzania.

Nie trudno zauwa y , i  przypominanie organizacyjne rozumiane dys-
kursywnie nie tylko stanowi samodzielny sk adnik portfela kompetencji 
organizacji, ale tak e ci le koresponduje z jej kompetencjami spo ecznymi. 

4. Podsumowanie

Na kartach niniejszego artyku u sformu owa em propozycj  – do dalszej 
dyskusji – uj cia przypominania organizacyjnego jako kompetencji organi-
zacji. Z takiej perspektywy przypominanie organizacyjne stanowi opera-
cyjn  cz  pami tania organizacyjnego, dzia aj c  intencjonalnie poprzez 
poznawcze wysi ki badaczy i refleksyjnych praktyków. 

W polskich warunkach realizacja opisanego procesu, to jest „o ywie-
nia” przypominania organizacyjnego, powinna moim zdaniem obj  przede 
wszystkim trzy zaz biaj ce si  kierunki dzia a :
1. Analiz  historiograficzn  (zmierzaj c  do syntezy) dotychczasowych, 

rozproszonych publikacji na temat historii biznesu w Polsce – i szerzej 
regionu Europy rodowo-Wschodniej – a tak e dotycz cych szczególnych 
do wiadcze  organizacyjnych na ziemiach polskich, które to do wiadcze-
nia mog  by , jako inspiracja b d  ostrze enie, interesuj ce dla wspó -
czesnych praktyków zarz dzania. Chodzi o takie powszechnie znane, 
ale dot d nieskonsumowane pod wzgl dem wiedzy organizatorskiej 
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wydarzenia, jak powstanie styczniowe, ruch niepodleg o ciowy prze omu 
XIX i XX wieku oraz tzw. czyn legionowy, Polskie Pa stwo Podziemne 
lat II wojny wiatowej czy fenomen odbudowy Warszawy od 1945 roku.

2. Skonstruowanie panoramy tradycji biznesowych na ziemiach polskich, czy 
mówi c innymi s owy, stworzenie mapy subregionalnej historii biznesu, 
dot d tylko przyczynkarsko reprezentowanej w pracach autorów zachod-
nich. Pomys  dotyczy nie tylko wspó cze nie rozumianej Polski, lecz tak e 
ca ego obszaru ziem I Rzeczypospolitej, ze szczególnym uwzgl dnieniem 
Ukrainy. Chodzi o porównanie do wiadcze  biznesowych i filozofii 
przedsi biorczo ci (wzorców kulturowych) polskich ziem z ameryka skim, 
archetypicznym modelem biznesu (American Corporate Dream) rozpow-
szechnionym w dobie globalizacji oraz z pe ni cym podobn  funkcj  
w Europie rodkowej niemieckim modelem Unterhmera. Porównanie 
to mia oby na celu zarówno analiz  procesów adaptacji wspomnianych 
modeli w warunkach pó peryferyjnych, jak te  identyfikacj  ewentual-
nych wzorców dzia a  biznesowych alternatywnych wobec wspomnianych 
archetypów; wzorców, które mog  by  inspiracj  dla innowacyjnych 
rozwi za  dzisiaj.

3. Napisanie krytycznych, a zarazem porównawczych (wobec do wiadcze  
zachodnich, a tak e wobec lokalnych historii mened erskich Europy 

rodowo-Wschodniej) dziejów zarz dzania na ziemiach polskich jako 
intelektualnej historii idei – idei uosabianych przez prace teoretyczne, 
uciele nianych przez praktyk  (z uwzgl dnieniem oczywi cie praktyki 
wymykaj cej si  teorii) oraz ujarzmianych przez koncepcje metodolog-
iczne. Jak zauwa y a ostatnio cytowana wielokrotnie Monika Kostera, 
pomimo do  licznych cennych przyczynków, brak nadal syntezy histo-
rycznej, która polskiemu mened erowi pomaga aby budowa  to samo  
i skutecznie planowa  aktywno  w zglobalizowanym wiecie zarz dzania, 
przy jednoczesnym unikaniu izolacjonizmu oraz mentalno ci prow-
incjusza, która to synteza wprowadzi aby tak e do wiadczenie orga-
nizacyjne z ziem polskich do intelektualnych dyskusji toczonych nie od 
dzi  na szeroko i metaforycznie rozumianym Zachodzie.
Ze wzgl du na to, i  nie ma podobnych projektów równie  w innych 

krajach Europy rodkowo-Wschodniej, warto pomy le  o nawi zaniu wspó -
pracy z badaczami oraz z refleksyjnymi praktykami z Bia orusi, Ukrainy, 
S owacji, Czech, W gier, Chorwacji, krajów ba tyckich, Rosji i Niemiec, 
by jako przyk ad wymieni  najwa niejszych potencjalnych partnerów 
narodowych.

Wspomniane propozycje przedsi wzi , nawet zrealizowane tylko cz -
ciowo, stworzy by „otulin  intelektualn ” dla refleksyjnych praktyków 

oraz dla przysz ych pokole  badaczy, tak by poprzez humanistyczn , 
krytyczn  i systematyczn  lektur  przesz o ci nakierowan  na potrzeby 
organizacyjne mogli zwi ksza  poziom kompetencji i w asnych, i swoich 
organizacji.
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Przypisy

 1  „(…) Gie da to kapitalizm. Dla jego zaistnienia konieczny jest organizm o charakterze 
mi dzynarodowym, który okre la warto  pieni dzy (a potem tak e spó ek). Gie d  
stworzy  by o bardzo trudno, próbowano j  za o y  w XV w. w Brugii i Antwerpii, 
ale si  nie powiod o. Brakowa o informacji o warto ci wielu monet, a na dodatek zbyt 
ma o kupców wiedzia o, na ile dane monety s  wyceniane przez te gie dy. Oddzia-
ywanie na handel by o niewielkie, w rezultacie przedsi wzi cia upad y. Uda o si  

dopiero w 1609 r. w Amsterdamie” (z wywiadu J. Le Goffa dla magazynu „New-
sweek. Historia”. Pozyskano z: http://historia.newsweek.pl/pieniadze-w-sredniowieczu-
rozmowa-jacques-le-goff-newsweek.pl,artykuly,283215,1,3.html, 07.06.2014).

 2  Szeroko rozumiana refleksja historiograficzna to racjonalny namys  nad badaniem, 
pisaniem i nauczaniem (uwzgl dniaj c tak e dzia ania popularyzatorskie) historii 
w aspekcie teoretycznym (teoria historiografii) i historycznym (historia historiogra-
fii), Zgodnie z sugestiami Andrzeja F. Grabskiego, polskiego nestora tej dziedziny 
poznania zaliczanej do zbioru nauk historycznych, praktyka badawcza historii i teo-
rii historiografii opieraj  si  na analizie sposobów rozumienia zmienno ci ludzkiej 
rzeczywisto ci, a mówi c bardziej szczegó owo – analizie obecnych w wiadomo ci 
spo ecznej ( cznie z pracami naukowymi) wyobra e  o historyczno ci ludzkiej rzeczy-
wisto ci. Zob. Ochinowski, 2013, s. 7–8 (tam tak e podaj  ród a dla przytoczonych 
w niniejszym akapicie informacji o historii organizacyjnej); Grabski, 2003. 

 3  Ostatni z przytoczonych tekstów stanowi interesuj c  refleksj  nad „historycznym 
zwrotem” dokonywan  przez now  grup  badaczy po wyra niej zmianie (by  mo e 
pokoleniowej). 

 4  Humanistyka rozumiana jest w tym kontek cie szeroko, zarówno jako nauki huma-
nistyczne, jak i humanistyczne nurty w naukach spo ecznych.

 5  Rozmowy autora niniejszego artyku u z J. Je akiem (lato 2014.)

 6  Pragn  uspokoi  redaktorów niniejszego rozdzia u oraz purystów stylistycznych spo-
ród czytelników, i  u ycie w tym zdaniu podobnych s ów „pami ta ” i „pami ” jest 

zamierzon  gr  j zykow . 

 7  Por. Ochinowski, 2013.

 8  Zwracam uwag  czytelników na okre lenie „raczej”, stanowi ce uogólnienie mniej lub 
bardziej radykalnych stanowisk w tej kwestii przedstawicieli nurtu dyskursywnego. Nie 
chcia bym, aby niniejszy fragment mojego artyku u by  odczytany jako krytyka u ytecz-
no ci matematyki dla zarz dzania. Nale  do zwolenników bada  jako ciowych, ale 
jestem wychowany na tradycji matematycznej szko y lwowsko-warszawskiej i dobrze 
pami tam s ynne stwierdzenie Hugo Steinhausa „matematyk zrobi lepiej”, cho  ju  
nie podzielam doprecyzowania tej my li, i  „zrobi lepiej… wszystko”. W ka dym razie 
doceniam niezast pion  rol  matematyki w porz dkowaniu intuicji czy spostrze e  
badacza (tak e „jako ciowca”) oraz przy testowaniu hipotez. 

 9  To znaczy spe niaj  cele pragmatyczne i perswazyjne zarówno jednostek ludzkich, 
jak i grup, organizacji czy instytucji, w ramach których jednostki te funkcjonuj , 
funkcjonowa y lub staraj  si  funkcjonowa . 

10  Chodzi o negocjowanie cz owieka z samym sob  i z innymi, a tak e z podmiotami 
o charakterze niepersonalnym. Metaforycznie rzecz bior c, negocjowanie obrazów 
przesz o ci prowadz  te  organizacje, instytucje itp.

11 Ze wzgl dów stylistycznych u ywam w niniejszym artykule zamiennie terminów 
„pami ” i „pami tanie”, od tego miejsca jednak wy cznie w znaczeniu procesual-
nym, dyskursywnymi, chyba e odwo uj  si  do autorów uwa aj cych inaczej. 

12  W obszarze pami ci spo ecznej termin rozpowszechniony przez Zerubavela.
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13 U ywam tu gry s ów b d cej parafraz  tytu u tekstu Katarzyny Guryczy skiej-Sady 
z Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie: „Co po postmodernizmie, czyli t sknota 
za mocnym podmiotem (…)” (Gurczy ska-Sady, 2013).

14 Opini  t  formu uj  na podstawie moich wieloletnich rozmów z prof. Miros awem 
Korolk .

15 Dok adnie rzecz bior c, nale a oby mówi  o mechanizmie reprezentowania prze-
sz o ci, co jednak brzmi niezr cznie wobec utrwalonego tak e w polskich naukach 
spo ecznych terminu „reprezentacje”. 

16 Przedmiotem zainteresowania Wierzbickiego w cytowanym artykule s  dyrektywy 
metodologiczne formu owane podczas tzw. konferencji otwockiej (grudzie  1951–sty-
cze  1952), która narzuca a zwulgaryzowany marksizm w wersji stalinowskiej polskim 
badaczom przesz o ci jako jedynie s uszn  podstaw  bada . 

17 Metodologiczn  pomoc  rozwijania takiej wiadomo ci w praktyce badawczej mo e 
by  koncepcja badania zaanga owanego Roberta Jaya Liftona. Omawiam j  w arty-
kule: Grzywacz i Ochinowski, 2003, s. 233–246. Tam podaj  tak e podstawow  lite-
ratur  przedmiotu.

18 Rzeka Lete – mitologiczna rzeka w Hadesie, której wody powoduj  utrat  
pami ci. 

19 Chodzi o pytania powstaj ce w toku dyskusji rodowiskowych i interdyscyplinarnych, 
a tak e rozumianych metaforycznie dyskusji teorii z praktyk  zarz dzania oraz prze-
sz o ci z tera niejszo ci  i przysz o ci .

20 Ten intencjonalny i refleksyjny proces wyró niam spo ród szerokiego spektrum prze-
jawów zaw aszczania przesz o ci przez organizacj , czy jeszcze szerzej organizacyjnego 
kreowania obrazów przesz o ci, co okre lane jest, jak pisa em wcze niej, mianem 
„pami tania organizacyjnego” „Przypominanie organizacyjne” stanowi podzbiór zja-
wiska „pami tania organizacyjnego”.

21 Oleksyn nie definiuje terminu „kompetencje”, podchodz c do zagadnienia od strony 
funkcjonalnej i kontekstowej. W a nie konteksty, w jakich u ywa tego poj cia, suge-
ruj , i  rozumie on kompetencje jako wiedz , umiej tno ci, do wiadczenie, dyspo-
zycje i temu podobne elementy przydatne do efektywnego funkcjonowania zarówno 
organizacji, jak i jej cz onków. Z kolei zarz dzanie kompetencjami to dla Oleksyna 
– silnie zorientowanego na potrzeby praktyki mened erskiej – po prostu dbanie 
o kompetencje w miejscu pracy.
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