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Roéznorodne koncepcje zarzadzania, poczawszy od Fryderyka W. Taylora, poprzez
Charlesa Barnarda, przedstawicieli szkoty Human Relations, az po wspdiczesne nam
koncepcje New Public Management czy Strategic Performance Management System,
okres$laty funkcje menedzerskie, o§wietlaty coraz to inne aspekty organizacji i ofero-
waty menedzerom wiedz¢ i narzedzia skutecznej realizacji natozonych na nich celow.
W ciagu stu lat, od kiedy zarzadzanie zaczg¢to przyjmowac naukowa postac, zmianie
podlegaly wyobrazenia o samej organizacji i zadaniach stojacych przed kadra kierow-
nicza, ale niezmienne byto przekonanie, iz podstawowym kryterium oceny pracy me-
nedzera jest efektywno$¢ realizacji zadan wynikajacych z istoty konkurencji w gospo-
darce rynkowej, przyczynianie si¢ do sukcesu organizacji na rynku. Jasno wyrazit to
Peter Drucker:

By¢ menedzerem oznacza ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za wydajnos¢ przedsigbior-
stwa. Ktos, po kim nie oczekuje si¢, ze wezmie t¢ odpowiedzialno$¢ na siebie, nie
jest menedzerem. A menedzer, ktdry nie traktuje tej odpowiedzialnosci jako najwaz-
niejszej, jest kiepskim menedzerem, by nie powiedzie¢ wrgcz, ze zaprzecza swym
obowiazkom (Drucker, 1998, s. 130).

W ciagu catego XX wieku nastgpowaty zmiany w organizacjach i ich otoczeniu, poja-
wialy si¢ kolejne koncepcje zarzadzania oferujace menedzerom wiedzg i rozwigzania
pomocne w realizacji tego celu. Wptywaty one na okreslenie roli menedzera. Taylor
widzial w nim twdrce metod organizacji pracy i zasad wynagradzania podwladnych,
szkota Human Relations i psychologowie pracy w potowie ubiegtego stulecia podkre-
$lali jego rolg jako lidera (McGregor, 1967), a dla Williama H. Whyte’a byt po prostu
»~czlowiekiem organizacji” (Whyte, 1956).

W swoim artykule chcialbym z nieco innej perspektywy spojrzeé na rolg menedzera
w organizacji, wskaza¢ na dwoisto§¢ stawianych przed nim oczekiwan. Na pojmowa-
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nie i definiowanie pojecia ,,organizacja” w naukach o zarzadzaniu duzy wpltyw wywart
strukturalizm, dlatego w definicjach pojawia si¢ odwotanie do struktury, a wigc uktadu
elementéw wspodtdziatajacych w realizacji celu, wykorzystujacego odpowiednie i roz-
norakie zasoby. Ponadto zwraca si¢ uwage na relacje tak rozumianej organizacji z jej
otoczeniem. Okreslajac role, jakie w organizacji pelni menedzer, wskazuje si¢ na role
interpersonalne, informacyjne oraz decyzyjne (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 29)
oraz zwraca uwage na roézny zakres wymaganych umiejetnosci koncepcyjnych, spo-
tecznych i technicznych w zalezno$ci od usytuowania menedzera w strukturze hierar-
chicznej przedsigbiorstwa (tamze, s. 33). Aby menedzerowie mogli sprosta¢ stawianym
im wymaganiom, a takze odpowiedzialnos$ci, o jakiej pisze Drucker, do ich dyspozycji
pozostaje wladza oraz wiedza. Zardwno jedna, jak i druga maja w organizacjach rézne
postacie i oblicza. Koncepcje zarzadzania spajaja obie kategorie. Ideologiczne aspekty
koncepcji zarzadzania wptywaja na sprawowanie przez menedzeréw wladzy w organi-
zacjach 1 osigganie zatozonych celow. Dlatego chciatbym zwréci¢ uwage na ideologie
menedzerskie i ich rolg w ksztaltowaniu pozycji menedzerow w organizacji i spote-
czenistwie oraz w realizacji wyznaczanych im celow.

Wladza i poczucie tozsamos$ci menedzerow

Pojecie wladzy w organizacji zaprzatalo uwage teoretykow organizacji i zarzadzania
od samego poczatku. Fryderyk W. Taylor i Max Weber dostrzegali przede wszystkim
formalne aspekty organizacji i byli przekonani, iz respektowanie pewnych racjonal-
nych zasad gwarantuje nie tylko realizacj¢ celu, ale takze legitymizacj¢ organizacyjne-
go porzadku. W tym porzadku kierownik wyposazony byt we wtadz¢ formalna. Jego
usytuowanie w ramach formalnych struktur dawato mu uprawnienia do podejmowania
decyzji, wydawania polecen i kontroli. Mimo to, juz w ramach naukowej organiza-
¢ji, podejmowano rozwazania dotyczace autorytetu, dostrzegano, iz do realizacji roli
menedzera nie wystarczy wladza formalna, ale niezbg¢dny jest autorytet wsparty na
doswiadczeniu i cechach osobowosci, jakie powinna posiadaé osoba zajmujgca stano-
wisko kierownicze (Gorski, 2005, s. 155-195).

Kolejne koncepcje wskazywaty na znaczenie wiezi nieformalnych, oczekiwan pod-
wiladnych, wreszcie na zagadnienie satysfakcji z pracy. Dostrzezenie tych aspektow
rzeczywistosci organizacyjnej znajdowalo swoje odzwierciedlenie w badaniach sty-
16w przywodztwa (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 457—477) i sprawowania wladzy
w organizacji. Badania prowadzone przez psychologéw wskazywaty na zaleznos¢ sty-
lu przywddztwa od takich zmiennych jak: cechy przywddcow, cechy podwtadnych,
zmienne sytuacyjne, struktura zadania. Z lektury opracowan poswigconych temu za-
gadnieniu w dziedzinie zarzadzania mozna wnioskowaé, ze zmiany w stylach sprawo-
wania wladzy dokonywaly si¢ dzigki zmianom w otoczeniu organizacji, szczegdlnie
zmianie oczekiwan pracownikéw wobec pracy — mozna to dostrzec w koncepcjach
marketingu wewngetrznego, traktowaniu pracownikéw jako interesariuszy wewnetrz-
nych. Wynikaty takze ze zmian dokonujacych si¢ wewnatrz organizacji, mianowicie
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ze splaszczenia struktur organizacyjnych w wyniku restrukturyzacji, outsourcingu
1 reengineeringu, co — wraz z rozwojem intranetu — wplyneto zaréwno na procesy
komunikowania w organizacjach, jak i na mozliwosci i Sciezki kariery zawodowe;.
Awans — jak zauwaza Franciszek Krawiec — polega na wspinaniu si¢ na wyzszy poziom
w danym zawodzie, a nie na przejsciu na wyzsze stanowisko (2005).

W dyskusjach poswigconych przywddztwu, szczegolnie w perspektywie zmian do-
konujacych si¢ zarowno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu, dostrzega sie,
ze w samej koncepcji roli menedzera miesci si¢ oczekiwanie, iz bedzie si¢ on starat
pogodzi¢ wyzwania usytuowane w réznych wymiarach. Czesto przyjmuje to forme
dylematu, na przyktad orientacja na produkcje, czy orientacja na ludzi. W rozwiazaniu
tego dylematu pomocne sa: wiedza techniczna i organizacyjna przydatna w podejmo-
waniu decyzji oraz wiedza z dziedziny psychologii i posiadane przez menedzera cechy
osobowos$ci pomocne w rozwigzywaniu problemow interpersonalnych. Niemozliwos¢
potaczenia obu wyzwan prowadzi do wyodrgbnienia si¢ w organizacji dwdch typow
przywodcow: zadaniowego i interpersonalnego, pomocnego w roztadowywaniu po-
wstatych w zespole konfliktéw. Od lat 80. coraz powszechniej zwraca si¢ jednak uwa-
ge¢ na kulture organizacyjng oraz na wartosci. Obszary te staja si¢ zaréwno obiektem
zarzadzania, jak rdwniez §rodkiem pomocnym w realizacji celdw organizacji.

Psychologowie i socjologowie zarzadzania, korzystajacy w swych badaniach z ob-
serwacji uczestniczacych i wywiadow swobodnych, staraja si¢ odpowiedzie¢ na pyta-
nie o sens nadawany przez menedzeréw swojej pracy, a takze ustali¢, co robi menedzer,
jak ksztattuje si¢ jego poczucie tozsamosci. Proces ksztattowania si¢ indywidualnych
tozsamosci menedzerow dokonuje si¢ w procesach interakcji osadzonych w kontekscie
spoleczno-kulturowym. Pierwszym procesem jest spoteczny podziat pracy, drugim
—wyodrgbnianie r6l menedzerskich w organizacjach i trzecim — system interakcji prze-
biegajacych wewnatrz organizacji oraz w jej relacjach z otoczeniem.

Zarzadzanie obejmuje ksztaltowanie produktywnej wspdtpracy jednostek i grup
wewnatrz organizacji oraz dopasowanie tych wysitkow do wymagan formutowanych
przez jej otoczenie, z ktérym organizacja musi dokonywa¢ wymiany, jesli chce prze-
trwaé. Kwintesencja roli menedzera jest kierowanie tego typu wymiang ze stronami
znajdujacymi si¢ w organizacji i poza nia, by mogta ona trwaé¢ w dtuzszej perspekty-
wie czasu (Watson, 2002, s. 41).

Praktyka zarzadzania nie przebiega w mysl regul wskazywanych w koncepcjach
zarzadzania. Watson pisze, iz wskazywane przez teoretykow funkcje zarzadzania (pla-
nowanie, organizowanie, dobdr personelu, kierowanie, koordynowanie, sprawozdaw-
czo$¢, budzetowanie) majg jedynie pomodc adeptom zarzadzania w zrozumieniu, czym
jest ta dziedzina praktyki. Latwiej bowiem nazwaé pewne dzialania i okresli¢ ich cel,
niz je wykonywac. Badania praktyki zarzadzania pokazuja, jak bardzo odbiega ona
od opartych na racjonalnych przestankach modeli. W konsekwencji badacze zaczynaja
podkresla¢ znaczenie ,,migkkich” elementéw w praktyce zarzadzania, przede wszyst-
kim zwiazanych z komunikowaniem. Wiedza ta wykorzystywana jest przez jakze licz-
ne publikacje o charakterze poradnikowym, poswiecone organizacji wlasnego czasu,



46  Piotr Gérski

autoprezentacji, asertywnosci czy wreszcie kierowaniu soba (zob. Quinn, Faerman,
Thompson, McGrath, 2007).

Kolejna konsekwencja jest zmiana podejs$cia do koncepcji zarzadzania, §wiadomos$¢
ich zmiennosci i r6znorodnosci. Zapoznanie si¢ z nimi ma nie tyle da¢ klucz do roz-
wiazania problemu, co u§wiadomi¢ jego ztozono$¢ i wielo§¢ mozliwych podejsc, ktore
mogg okazad si¢ pomocne w podejmowaniu decyzji (Watson, 2002, s. 172—178). Znaj-
duje to odzwierciedlenie zar6wno w sposobie okreslania samych organizacji, wykorzy-
staniu do tego celu metafor, jak rdwniez w proponowaniu zmian w relacjach miedzy
teorig a praktyka organizacji i zarzadzania (zob. Morgan, 1997).

Wiedza i jej osadzenie w kulturze i historii

Praktyka zarzadzania i jej stosunek do koncepcji zarzadzania nie wyczerpuja problemu
pewnej nieadekwatnosci zatozen przyjmowanych w koncepcjach zarzadzania przy okre-
$laniu wymiaréw pozycji menedzeréw w organizacji oraz znaczenia tych koncepcji dla
skutecznej realizacji naktadanych na nich zadan i sensu ich dziatalnosci zawodowej. Za-
proponowana tu perspektywa badawcza polega na spojrzeniu na koncepcje zarzadzania
z perspektywy realizowanych przez nie funkcji ideologicznych. Przyjmuje zalozenie sfor-
mutowane przez Michela Foucaulta, dotyczace zwiazkow wiedzy i wladzy. Zagadnienie
to miesci si¢ w obszarze badan dotyczacych socjologii wiedzy, lecz — jak pokazuja publi-
kacje poswigcone organizacji i zarzadzaniu — koncepcja francuskiego filozofa moze zna-
lez¢ zastosowanie rowniez na tym polu (zwiagzkom filozofii Foucaulta i jej inspiracji dla
badan organizacji poswigcony byt 4. numer czasopisma ,,Organization” z roku 2002).

Francuski filozof ukazuje intelektualne i epistemologiczne podstawy ksztaltowa-
nia si¢ nowoczesnosci. W odniesieniu do zarzadzania zwiazki wiedzy i wladzy doty-
cza praktyk dyskursywnych. Praktyki te realizuja si¢ w kulturowo uksztattowanych
episteme. Pojecia tego uzywal Foucault w swojej wczesniejszej pracy Stowa i rzeczy
(2006), pozniej zastapit je pojeciem formacji dyskursywnej. Episteme to system pojec,
regut porzadkowania rzeczywistosci, charakterystyczny dla danej epoki, ktory stanowi
fundament dla naszego poznania i wiedzy, rzadzi mysla i dos§wiadczeniem, okresla, co
jest mozliwe do dostrzezenia i wypowiedzenia. Wyrdznia si¢ cztery epoki charaktery-
zujace si¢ odmiennymi typami episteme: renesans, klasycyzm, nowoczesnosc¢ i dopiero
ksztattujaca si¢ ponowoczesnos¢. Porzadek renesansowej episteme oparty byt na podo-
bienstwie, dawal mozliwo$¢ zaliczenia obiektu do dwdch réznych kategorii. Z kolei dla
klasycznej episteme charakterystyczny byl porzadek oparty na odrzuceniu niejedno-
znacznosci. Klasyfikacja oparta jest na jednoznacznym przyporzadkowaniu elemen-
tow, ale dominuje w niej statyczne ujmowanie rzeczywistosci. Nowoczesna episteme
wprowadza pojecia organizmu, funkcji, ktdra staje si¢ podstawa klasyfikacji. Funkcje
tacza organizm z otoczeniem. W tej episteme wazny jest wymiar czasowy, rzeczywi-
sto$¢ ma charakter dynamiczny, jednakze zmiany sa mechaniczne, bowiem wynikaja
z uniwersalnych praw. Nowoczesna episteme wprowadza rowniez kategorie, takie jak
podmiotowos$¢ czy przyczynowosé.
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Barbara Townley, wykorzystujac koncepcj¢ Foucaulta, pokazuje, w jaki sposob
nowoczesna episteme wplyngta na uksztaltowanie si¢ nowoczesnego zarzadzania
(Townley, 2002). Zarzadzanie oparte jest na racjonalnej analizie relacji cel-$rodki. Do
oceny doboru srodkéw dziatania wprowadza si¢ kryterium efektywnosci. Nowoczes-
ne zarzadzanie charakteryzuje si¢ orientacja przyszlosciowa, podejmowaniem dziatan
zorientowanych na realizacje wyznaczonego celu. Osiggane w ten sposéb stany sa lep-
sze niz stany je poprzedzajace. Przyczynowos¢ ujeta jest w kategoriach mechanicz-
nych, podporzadkowuje dzialania prawom, powiazana jest z kreatywnoscia cztowie-
ka. Orientacja indywidualistyczna, tak charakterystyczna dla nowoczesnej episteme,
akcentuje kreatywnos¢ cztowieka, ale wiaze ja z gotowoscig do podporzadkowania
si¢ uniwersalnym prawom, gdyz tego wymaga efektywne dziatanie. W konsekwencji
doprowadzito to do sformulowania zasad racjonalnego procesu decyzyjnego. Zatoze-
nia dotyczace natury ludzkiej bazuja na klasycznej ekonomii i utylitaryzmie Jeremy
Benthama, na przekonaniu, ze ludzie kieruja si¢ racjonalnoscia, poszukuja szczgscia,
coraz bardziej jednak rozumianego na sposob hedonistyczny. Dzialania jednostek nie
$a juz motywowane przez zwyczaje czy normy, lecz zostaja zastapione przez przyczy-
ng, ktora jest powigzana z racjonalnoscia. Relacje migdzyludzkie oparte sgq na kontrak-
cie, w czym uwidacznia si¢ wptyw Thomasa Hobbesa.

W porzadku organizacyjnym oczekuje si¢ nie tylko podporzadkowania uniwersalnym
prawom i respektowania racjonalnego modelu podejmowania decyzji w celu efektywne-
go osiaggania rezultatow, ale takze podporzadkowania normom, regutom i wtadzy w or-
ganizacji. Jest to nowoczesny sposob na redukowanie poczucia niepewnosci. Wyraza
przekonanie, iz to, co niepewne, mozna zdefiniowa¢ w postaci problemu, ktory, dzigki
zastosowaniu racjonalnych metod, moze zosta¢ rozwigzany. Niepowodzenie nie prowa-
dzi, jak wczesniej, do fatalizmu, lecz wzmaga przekonanie, ze w sposdb rozumowania
i dziatania wkradt si¢ btad, i inspiruje do dalszych poszukiwan. Wynika to stad, iz po-
czucie pewnosci, stabilnosci jest jedna z cnét organizacyjnych, a niestabilno$¢ uwaza si¢
za szkodliwa, wynikajaca z naruszenia rownowagi. Prowadzi to nie tylko do uznania
wladzy w organizacji za cos niezbe¢dnego, ale takze za co$ naturalnego. Zdaniem Town-
ley nowoczesne teorie organizacji i zarzadzania osadzone sa w dziedzictwie starych spo-
réw dotyczacych przyczynowosci, rownowagi i redukcjonizmu (Townley, 2002, s. 561).

Aby wiedza stata si¢ wladza, musza by¢ spelnione jeszcze inne warunki zwiazane
z ksztaltowaniem si¢ nowoczesnos$ci. Nie tylko musi uksztattowaé si¢ koncepcja za-
rzadzania, wiedza wynikajaca niejako z zasad nowoczesnej episteme; wiedza ta musi
by¢ legitymizowana, uznawana za taka, ktora prowadzi do akceptowanych celow. Ak-
ceptacji celow, zasad oraz struktur organizacyjnych i rdl menedzerskich towarzyszyly
procesy socjalizacyjne ksztaltowania si¢ osobowosci nowoczesnego cztowieka. We-
dhug Foucaulta nowoczesna wiadza rodzi si¢ w szkole. Jej zasadniczym elementem
jest egzamin, nieograniczajacy si¢ do stosunku mi¢dzy nauczycielem a uczniem, gdzie
nauczyciel pyta, kontroluje i ocenia, ale przede wszystkim polegajacy na formowaniu
osobowosci wychowanka, ktéry sam analizuje swoje zachowanie i proces przyswaja-
nia wiadomosci. Wtadza nauczyciela wynika z posiadanej wiedzy, ktora nie tyle jest
wiedza techniczng o sposobie oddzialywania na osobowos¢ ucznia, co wiedzg zawie-
rajacg pewne zatozenia, ktére na drodze dyskursu zostaja przyswojone przez ucznia.
W ten sposob, dzigki szkole, ksztattuje si¢ nowoczesna osobowos¢ wyposazona w od-
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mienne niz wczesniej mechanizmy motywacyjne i internalizujaca normy wtasciwe no-
woczesnym organizacjom. Dzigki temu upowszechniajg si¢ mechanizmy wewnetrznej
kontroli, ktora nie tylko odpowiada, ale i stanowi dopelnienie wypracowywanej na
gruncie praktyki i koncepcji nowoczesnego zarzadzania kontroli formalnej, opartej na
regulaminach i zasadach oceniania oraz wynagradzania pracownikéw (Ball, b.d.w.).

W swoich ksiazkach Foucault pokazuje ten mechanizm w odniesieniu do ksztatto-
wania si¢ nowoczesnego systemu penitencjarnego (Foucault, 1993) oraz rozwoju no-
woczesnej medycyny i osiggania przez lekarzy pozycji uprawniajacych ich do defi-
niowania zjawiska zdrowia i choroby, zarowno fizycznej, jak i psychicznej (Foucault,
1995 1 1999). W procesie ksztattowania si¢ nowoczesnego czlowieka, nowoczesnego
spoteczenstwa i nowoczesnego sposobu myslenia we wzor nowych rol spotecznych,
charakteryzowanych przez Foucaulta, wpisana byla pewna misja, udzial w realizacji
idei postepu i umacnianiu pozycji wlasnego narodu/panstwa. Dlatego prace nauczycie-
li, lekarzy czy inzynierdéw interpretowano w kategoriach stuzby.

Zarzadzanie — wedlug badaczy zainspirowanych pogladami Foucaulta — jest for-
ma dyskursu profesjonalnego i prowadzacego do profesjonalizacji, ktory pozwala
swoim mowcom i beneficjentom zglasza¢ wylacznie roszczenia do pewnych rodza-
jow wiedzy eksperckiej — przywodztwa organizacyjnego oraz podejmowania decyzji
— oraz zestawu procedur, ktére stawiajg innych, podwtadnych, w roli obiektu dyskur-
su i przedmiotu dziatania owych procedur, czy chca oni tego, czy nie. Tak jak inne
dyskursy profesjonalne, zarzadzanie wytwarza obiekt, o ktorym mowi — organizacje
(Ball, b.d.w., s. 169).

Stwarzaniu organizacji towarzyszy jej biurokratyzacja, tworzenie sformalizowanych
przepiséw, norm, regulaminow, ktore w mysl zasad opisanych w Archeologii wiedzy
(2002) nie tyle opisuja sama organizacj¢, co sg jej elementem, gdyz elementem za-
rzadzania biurokratyczng organizacja jest sprawozdawczosé. W ten sposob tworzy sie
dyskurs organizacyjny, okreslajacy kto, co, w jaki sposdb i w jakich sytuacjach méwi.
Tworzy sie dyskurs sprawozdawczo$ci oraz dyskurs narad i posiedzen, dyskurs per-
swazyjnej rozmowy z podwladnymi. W ten sposob ksztaltuje si¢ dyskurs nowoczesnej
biurokratycznej organizacji, dyskurs nie tylko wyrazajacy jej istote, ale i przyczyniaja-
cy si¢ do jej rozpowszechnienia i trwania.

Nowoczesne zarzadzanie ma charakter abstrakcyjny, takiego okreslenia uzywa
w swym artykule rowniez Townley. Charakterystyka nowoczesnego zarzadzania z pew-
nosciag wywotuje skojarzenia z koncepcja naukowej organizacji zaproponowanej przez
Taylora. Z czasem kolejne koncepcje zarzadzania podkreslaty coraz to inne aspekty
organizacji, zwracajac uwage na elementy wiezi nieformalnych, motywacji, wartosci
czy kultury. Niemniej jednak nie wydaje si¢, aby miaty one uktada¢ si¢ w sekwencje
kumulujaca wiedzg z dziedziny zarzadzania. Zdaniem Stevena Barleya i Gideona Kun-
dy koncepcje zarzadzania od konca XIX wieku reprezentuja na przemian to racjonalne,
to normatywne podejscie (Barley, Kunda, 1992).

Racjonalizm oznacza przekonanie o mozliwosci swiadomego ksztattowania struktur
1 metod organizacyjnych, bazujac na metodach ilosciowych i przekonaniu, iz uczestnicy
procesu pracy w petni podzielaja orientacje na efektywnos¢ i zwracaja uwagg na ,.twar-
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de”, dajace si¢ ujac liczbowo aspekty proceséw zarzadzania. Menedzer wystepuje w roli
eksperta. Z kolei orientacja normatywna stara si¢ zatrze¢ granice mi¢dzy menedzerem
a podwladnymi, miedzy praca a tym, co nig nie jest. Zwartos¢ zespotu, lojalnosé i zaan-
gazowanie pracownikow sa uwazane za podstawowe czynniki i zroédta produktywnosci.
Menedzer ma by¢ liderem, ma motywowacé, przewodzi¢, pomaga¢ zaspokajaé potrzeby.
W takiej sytuacji podkresla si¢ znaczenie ,,mickkich” aspektdw zarzadzania: kultury,
podzielanych wartosci i odwotuje do kategorii potrzeb. Pierwsza z wymienionych orien-
tacji dominowata w naukowej organizacji i kierunkach systemowych, druga za§ w szkole
Human Relations oraz zainteresowaniach kultura organizacyjna. Z czego jednak wyni-
kaja owe réznice? Zdaniem autoréw wynikaja z trzech rodzajow przyczyn: po pierwsze
z praktycznego aspektu koncepcji zarzadzania. Zwrdcenie uwagi na znaczenie pewnych
elementow w praktyce zarzadzania, np. wartosci, oczekiwan, wiezi grupowej, wskazy-
wato na role zadowolenia z pracy i jego powiazania z efektywnoscia, jednakze z czasem
zardwno praktyka, jak i badania psychologdéw pokazywaty, iz zwigzek ten jest stosunko-
wo luzny, a wzrost dbatosci o pracownikow i ich satysfakcje nie przynosi spodziewanych
efektéw. Stad zwrot ku racjonalnosci. Podobnie dziato si¢ w sytuacji, gdy wydawalo sie,
ze znaczne mozliwosci rokuje wykorzystanie komputerdw i metod ilosciowych, co mia-
o miejsce w latach 60. i 70. Zatem wplyw osiagni¢¢ innych nauk, technicznych — jak
w przypadku informatyki, czy spotecznych — jak w przypadku psychologii, a w latach
80. antropologii, przyczynia si¢ do zmian koncepcji zarzadzania. Wptyw innych nauk na
koncepcje zarzadzania jest zatem drugim zrédlem zmian. Trzecim sa przeobrazenia spo-
teczne i gospodarcze. Koncepcje racjonalistyczne — zdaniem Barleya i Kundy — dominuja
w okresie dobrej koniunktury gospodarczej, zas koncepcje normatywne w okresach kry-
zysu, gdy mozna liczy¢ si¢ ze wzrostem niezadowolenia pracownikow, gdy odwotanie si¢
do potrzeb i podzielanych wartosci stuzy¢é ma ostabianiu napieé spotecznych.

Na trwatos$¢ racjonalizmu i zatozen epistemologicznych, charakterystycznych dla
nowoczesnosci i opisywanych przez Foucaulta, w odniesieniu do wspotczesnych kon-
cepcji zarzadzania — New Public Management 1 Strategic Performance Management
System — zwraca uwage Townley. Gdzie zatem mozna by poszukiwaé trwatosci ta-
kiego technokratycznego myslenia o organizacji i zarzadzaniu? Stawiajac to pytanie,
przyjmuj¢ takie rozumienie pojgcia technokratyzm, jakie nadata mu w swojej ksiazce
Joanna Kurczewska (1997). W jej ujeciu technokratyzm jest istotnym sktadnikiem za-
chodniej cywilizacji, pociggajacym, a nawet zniewalajacym swoja prostota i obietnicag
skutecznosci. Probujac wyjasnic¢ ten fenomen, proponuj¢ spojrze¢ na koncepcje zarza-
dzania w kategoriach ideologicznych.

Koncepcje zarzadzania jako ideologie

Pojecie ideologii pojawito si¢ wraz z procesami modernizacyjnymi w spoleczenstwach
europejskich w X VIII wieku 1 od poczatku miato charakter wartosciujacy (zob. Ideolo-
gia, Bauman, 1998). W wieku XIX pojgcie to zaczyna robi¢ kolosalng kariere, ideolo-
gie klasowe 1 narodowe sa nie tylko elementem wyjasniania rzeczywistosci, ale przede
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wszystkim stuza mobilizowaniu duzych grup spotecznych do dziatania. Opatrywanie
jakichkolwiek pogladéw tym mianem ma je zdyskredytowaé, pokazac, ze sa nie tylko
falszywe, ale tez, ze stuza realizacji interesoéw grupowych, klasowych i narodowych.
Duza w tym zastuga marksizmu operujacego pojeciem falszywej swiadomosci i okre-
$lajacego wlasne poglady, cokolwiek by powiedzie¢ o ich charakterze ideologicznym,
jako naukowy komunizm. Pamigta¢ jednak musimy, iz od potowy XIX wieku i w wie-
ku XX pozytywistyczny racjonalizm stopniowo kwestionowany jest przez koncepcje
wskazujace na stabos$¢ cztowieka, na poddawanie go presji ideologicznej (marksizm),
presji wybitnych jednostek (Fryderyk Nietzsche), presji popeddéw (Zygmunt Freud),
wreszcie zjawiskom nasladownictwa (Gustaw Le Bon, Jose Ortega y Gasset). Wiek
XX to czas manipulowania ludzmi i dokonywania zmian spotecznych nie tylko w sy-
stemach totalitarnych, ale takze w zachodnich spoleczenstwach masowych, konsump-
cyjnych, czego wyrazem sg prace Ericha Fromma i Herberta Marcuse’a.

Wiek XIX wyrazat wiar¢ w nauke. Jej wyrazem, choéby u Augusta Comte’a, byto
przekonanie, iz nauka zastapi religic. Wiara ta okazala si¢ ptonna. W potowie wieku
XX Raymond Aron, Daniel Bell, Edward Shils i Seymour Martin Lipset przewidywali
koniec wieku ideologii. Ideologie pojmowali jako dominujace, autorytarne koncepcje
$wiatopogladowe, stuzace realizacji interesow politycznych klas spotecznych i partii
politycznych. Pluralizm $wiatopogladowy oraz ustanowienie demokratycznych form
sprawowania wtadzy miaty przyczyni¢ si¢ do ,.konca ideologii”, w zwigzku z czym
zaden system ideologiczny nie bytby w stanie zmobilizowa¢ duzych grup spotecznych
do podjecia dziatan w celu jego obalenia. Teza ta spotkala si¢ z krytyka, szczegolnie
lewicowych intelektualistow. Lipset ustosunkowat si¢ do nich z perspektywy dwudzie-
stu lat w kolejnym wydaniu swojej ksiazki (1998).

Mozna sadzi¢, iz wbrew przepowiedniom ideologie maja si¢ catkiem niezle, nato-
miast w $wiadomosci potocznej nadal pokutuje traktowanie ich w kategoriach warto$-
ciyjacych. W XX wieku podejmowane byly badania réznych form $swiadomosci spo-
tecznej. Socjologowie badali religie, antropolodzy — magig, historycy mysli spotecznej
1 filozofii — idee. Pojgciom tym zaczgto nadawac inne, niewartosciujace znaczenia.

Jednym z wazniejszych badaczy interesujacego nas zjawiska ideologii byt Karl
Mannheim. Rozrézniat on dwa rozumienia ideologii: waskie, na oznaczenie deformacji
rzeczywistosci, oraz szerokie, odnoszace si¢ do sposobu postrzegania §wiata przez ludzi
i grupy, zakorzenione w okreslonej sytuacji i strukturze spotecznej (1992). W defini-
cjach ideologii zwraca si¢ uwage, iz sg one formami $wiadomosci spotecznej. Od innych
form, takich jak nauka, religia, mity, ktére moga miec¢ i nierzadko maja wptyw na kon-
kretne ideologie, odrézniaja si¢ odmienng struktura. Ideologie sa zaréwno ontycznie,
jak i funkcjonalnie powiazane z grupami spotecznymi, sa czynnikiem wptywajacym na
ich ksztattowanie i dzialania podejmowane przez ich cztonkow badz zwolennikow. Dla-
tego w strukturze ideologii niezbednymi elementami sa wartosci pomocne w wyznacza-
niu grupowych celow i wyraznej granicy miedzy ,,My” i ,,0ni”. Niezbedne sg rowniez
normy, wzorce osobowe i wzorce dzialan, pomocne zaréwno w procesach socjalizacji
cztonkow grupy, jak i w motywowaniu ich do dziatan. Ideologie osadzone sa w kulturze
spoleczenstwa, odwotuja si¢ do jego wartosci, wskazuja nierzadko, iz wartosci te nie sa
respektowane i nawotuja do dziatan w imig¢ ich obrony. Zdaniem Dawida Sillsa i Henry
Johnsona, autoréw hasta Ideology, ideologie charakteryzujq si¢: kompleksowoscia, do-
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sadnoscia, systematycznos$cia, wewnetrzng spdjnoscia i natarczywoscia w dazeniu do
realizacji wyznaczonych celow. Autorzy hasta wskazuja przede wszystkim na ideologie
narodowe i polityczne, wlasciwe grupom i §rodowiskom podejmujacym dziatania dyna-
mizujace rzeczywisto$¢ spoteczng w XIX 1 XX wieku (Sills, Johnson, 1968).

Obecnie waznym nurtem badawczym jest ujmowanie ideologii w kontekscie spra-
wowania wladzy, dominacji oraz reprodukcji tych stosunkéw w przysztosci. Watek ten
pojawia si¢ w koncepcjach Luisa Althussera (1971), Goérana Therborna (1980), a takze
wspomnianego na wstgpie Foucaulta.

Wyrazny w ideologiach podziat na kategorie ,,My” i ,,Oni” jest powiazany z funk-
cjami, jakie pelnig ideologie. Mozemy rozrézni¢ funkcje wewnetrzne i zewngetrzne. Te
pierwsze zwiazane sg z procesami socjalizacji cztonkow grupy, ich integracji wokoét ce-
16w 1 wartosci. Stuza mobilizowaniu do podejmowania dziatan zwroconych ku czton-
kom grupy. Funkcje zewnetrzne sa zwiazane z relacjami grupy z jej srodowiskiem.
Jesli jest to grupa dominujaca, to ideologia bedzie stuzy¢ utrzymaniu dominujacej po-
zycji, w przypadku grup o nizszym statusie ideologie beda stuzyty mobilizowaniu
cztonkéw do zmiany status quo, ksztattowaniu przychylnosci wobec grupy.

O ideologiach w odniesieniu do §rodowiska menedzerskiego przez dtugi czas nie mo-
wiono wecale, co nie znaczy, iz od samego poczatku $rodowisko to nie miato poczu-
cia swojej odrgbnosci 1 misji. Menedzeréw bowiem z powodzeniem mozemy umiescié
W szeregu promotorow nowoczesnosci, zapoczatkowanym przez industrialistow, ktérym
swojg uwage poswigcit prekursor socjologii Claude Henri Saint-Simon (1968). Jednakze
organizacje sfery biznesu oraz administracja publiczna byty postrzegane jako te, w kt6-
rych nie ma miejsca na ideologie. Zarzadzanie oparte na racjonalnych podstawach miato
by¢ zaprzeczeniem ideologii, a kierowanie si¢ zasadami naukowej organizacji, zdaniem
Taylora i jego zwolennikéw, miato nie tylko gwarantowac¢ efektywnos¢, ale takze, coraz
pelniej zaspokajajac materialne potrzeby spoteczenstwa, przyczyniaé si¢ do likwidowa-
nia napig¢ spotecznych, czego nie byli w stanie osiagnac kierujacy si¢ ideologicznymi
pobudkami politycy (Gorski, 2005, s. 117-119). Koncepcja Taylora doskonale wpisywata
si¢ w zdobywajacy w wieku XX coraz wigkszy wpltyw na organizacje zycia spotecznego
technokratyzm, scharakteryzowany we wspomnianej wczesniej ksiazce Kurczewskie;.

Idee racjonalnosci i techniki jako narzedzia, jakim kieruje si¢ cztowiek w skutecznym
przeksztalcaniu natury, zostaly poddane krytyce przez przedstawicieli szkoty frankfur-
ckiej, Theodora Adorna i Maxa Horkheimera, w wydanej w 1947 r. ksiazce Dialektyka
oswiecenia (1994). Krytykowali oni jednostronne zaangazowanie rozumu, wyrazaja-
ce si¢ w tak zwanej racjonalnosci technicznej, wyzwalajacej cztowieka z koniecznosci
natury i réwnoczesnie przygotowujacej zniewolenie organizacyjne, wyrazajace si¢ za-
rowno w technokratyzmie, jak 1 w instrumentalnym wykorzystywaniu rozumu. Z Kkolei
Jirgen Habermas, opowiadajac si¢ po stronie racjonalnosci praktyczno-moralnej, kry-
tykowat racjonalno$¢ instrumentalna jako kryterium oceny techniki (1972).

Za sprawg orientacji krytycznej problematyka ideologii stata si¢ przedmiotem roz-
wazah badaczy organizacji i zarzadzania. W 1987 r. w ramach ,,International Studies
of Management and Organization” zostal wydany monograficzny tom zatytulowany
Organizational Culture and Ideology. Wsrdd autoréw spotykamy czotowych przedsta-
wicieli nurtu krytycznego w badaniach organizacji i zarzadzania: Mattsa Alvessona,
Davida Knightsa i Hugh C. Willmotta. Zagadnienie ideologii organizacyjnych ujmu-
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ja oni w szerszym kontekscie problematyki kultury organizacyjnej i wiadzy. Alves-
son zwraca uwage na zakorzenienie kultury organizacyjnej w szerszym kontekscie
kulturowym, co ma istotne znaczenie dla jej ksztaltowania si¢. Kultura ta — jego zda-
niem — ma charakter pluralistyczny. Ma takze wptyw na poczucie lojalnosci czton-
kéw organizacji, ktore moze by¢ zwiazane z grupami i srodowiskami zewngtrznymi
w stosunku do organizacji oraz na wzorce sprawowania wtadzy, w ktorych istotng rolg
odgrywaja ideologie (Alvesson, 1987). W ujeciu przedstawicieli orientacji krytycznej
zarzadzanie nie jest procesem aksjologicznie neutralnym. Pipa Carter i Norman Jakson
wskazuja na sposoby argumentacji zarzadu i gérnikdéw podczas negocjacji strajkowych
(Carter, Jakson, 1987). Zadna ze stron nie odwolywata sie wytacznie do ekonomii.
Ci, ktorzy popierali stanowisko gornikow, akceptowali zasady odpowiedzialnosci pra-
codawcy wobec pracownikdw, uczestnictwo tych ostatnich w podejmowaniu decyzji,
sprawiedliwo$¢ spoteczna. Z kolei do popierajacych zarzad trafiaty argumenty doty-
czace wladzy, hierarchii, tworzenia bogactwa. Uzywanie okreslenia economic miato
charakter pordéwnawczy, a nie substancjalny. Okreslenie to bylo przez uzywajacych
go relatywizowane i stopniowane. Dlatego proponowane rozwigzania w pewnych sy-
tuacjach moga by¢ bardziej ekonomiczne niz inne. Wynika z tego istotna rola, jaka
w praktyce zarzadzania odgrywa jezyk, nadawanie znaczen slowom. Jest to rodzaj
wladzy polegajacej na nadawaniu znaczenia uzywanym poj¢ciom, przekonaniu, a cza-
sem wrecz narzuceniu tego znaczenia partnerom lub oponentom.

Obszarem rzeczywisto$ci organizacyjnej szczeg6lnie wyrdznianym przez badaczy
reprezentujacych orientacj¢ krytyczng jest kultura organizacyjna. Willmott proponu-
je uwzglednianie ideologicznego aspektu koncepcji zarzadzania reprezentujacych tzw.
kulturyzm korporacyjny. Przedmiotem jego analizy byta koncepcja zawarta w ksiazce
Toma Petersa i Roberta Watermana In Search of Excellence (wyd. polskie 2000) (Will-
mott, 1993). Zwrocit on szczegdlng uwage na znaczenia nadawane uzywanym przez
autorow pojeciom, uzywane przez nich stowa wywotujace pozytywne konotacje, np.
kultura, autonomia, elastycznos¢, jakos¢, autodeterminacja. Sa one uzyte instrumen-
talnie w celu wptywania na postawy pracownikéw, by zaakceptowali oni proponowa-
ng kultur¢ organizacyjna, majaca charakter monokultury. Zadaniem stojacym przed
menedzerami jest tworzenie konsensusu wobec tych wartosci i inicjowanie wspotpra-
cy w mysl nastgpujacej zasady: silna kultura organizacyjna pozwala na zwigkszenie
autonomii, ktora z kolei przyczynia si¢ do lepszej jakosci pracy i wzrostu wydajnosci.
Zaktada si¢, ze podwtadni przedktadaja wartosci korporacyjne nad inne. Jednak pra-
cownicy moga odbiera¢ budowanie silnej kultury organizacyjnej jako manipulowanie
poczuciem ich tozsamosci, co moze wywolywaé — nie zawsze jawny — opor lub pozo-
rowanie akceptacji. Willmott krytykuje etyczny wymiar takich dziatan. Nie zasadzaja
si¢ one bowiem na uznaniu autonomii pracownika jako warto$ci autotelicznej, nato-
miast okazuja si¢ ,,prezentem” od kierownictwa w zamian za akceptacje silnej kultu-
ry organizacyjnej. Silna kultura oznacza eliminacje innych afiliacji, grup odniesienia,
systemow wartosci, zaktada petna lojalnos¢ wobec core value. Wedtug Willmotta jest
odwrotnie — to jednostka dokonuje wyboru, a nie przyjmuje gotowy, zalozony system
wartosci korporacyjnych. To autonomiczne jednostki w sposdb demokratyczny wypra-
cowuja wspolny system wartosci i zasad korporacyjnych.
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Zatem koncepcje okres§lane mianem ,korporacyjnego kulturyzmu”, zaktadajace
mozliwo$é celowego ksztattowania kultury organizacyjnej, okazuja si¢ w takim ujgciu
menedzerska ideologia, ktora wzmacnia sprawowang przez menedzeréw kontrole nad
podwladnymi. Kontrola ta dokonuje si¢ w znacznie subtelniejszy sposob niz w przy-
padku ideologii powstajacej na fundamencie naukowej organizacji, mianowicie poprzez
oddziatywanie na postawy 1 system wartosci podwtadnych, postuluje akceptacje wspol-
nych, korporacyjnych wartosci, w zamian oferujac nie tylko wydajnosé¢, ale takze poczu-
cie autonomii. Willmott krytykuje to podejscie z perspektywy etycznej, zarzuca mu in-
strumentalne traktowanie autonomii jednostki, brak wiary, iz to wlasnie autonomiczne,
wolne jednostki moga dazy¢ do uksztattowania kultury organizacyjnej zorientowanej
na wspotprace. W pogladach Willmotta dostrzec mozna wptyw Habermasowskiej kon-
cepcji dziatania komunikacyjnego i1 dyskursu publicznego. W jego podejsciu do analizy
kultury organizacyjnej, podkreslajacym jej aspekt ideologiczny, dostrzec mozna zato-
zenie, iz taka krytyczna analiza ma znaczenie praktyczne, ma pomoc w ksztattowaniu
$wiadomosci uczestnikow organizacyjnej rzeczywistosci, przedstawiaé rézne perspek-
tywy przez nich przyjmowane, a nie zawsze uswiadamiane lub wyrazane explicite.

Pewnym mankamentem podejscia krytycznie zorientowanych badaczy organizacji
i zarzadzania jest to, iz badania empiryczne stuza ilustracji tez teoretycznych. Ina-
czej do zagadnienia ideologii menedzerskich podchodzi Barbara Czarniawska Joerges
w ksigzce pod jakze wymownym tytutem Ideological Control in Nonideological Orga-
nizations (1988). Punktem wyjscia jest konstatacja, iz we wspolczesnych organizacjach
obserwujemy dazenie do zwigkszenia zar6wno zakresu autonomii pracownikow, jak
i kontroli organizacyjnej. Autorka wskazuje na pozytywny, tak dla cztonkoéw organiza-
cji, jak 1 dla samej organizacji, wptyw autonomii i kontroli. Brak autonomii pocigga za
soba alienacje i brak kreatywnosci cztonkdw i sztywnos$¢, nieumiejetnos¢ dostosowania
si¢ przez organizacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkdow otoczenia. Brak kontroli pociaga
za sobg chaos 1 wzrost poczucia niepewnosci. Kontrola ideologiczna, odbywajaca si¢
poprzez komunikowanie i socjalizacje, jest sposobem na pogodzenie wzrostu autono-
mii czlonkdw organizacji z rdwnoczesnym zachowaniem kontroli nad ich dziataniami.

W przekonaniu Czarniawskiej Joerges ideologia jest czym$ naturalnym w organiza-
cji. Podobnie u Alvessona, jest ona elementem kultury organizacyjnej, zakorzenionym
w szerszym kontekscie kulturowym i tradycji, do ktdérej nalezy organizacja. W przeci-
wienstwie do szwedzkiego socjologa, Czarniawska Joerges nie uwaza jednak, iz samo
zastosowanie kontroli ideologicznej gwarantuje osiggniecie zatozonego celu. Jest to
uzaleznione od relacji zarowno miedzy postulatami i proponowanymi przez ideologie
dziataniami a rzeczywistoscia, ktérej dotyczy, jak i migdzy gtoszonymi przez nia war-
tosciami a warto$ciami 1 normami akceptowanymi w spoteczenstwie. Ponadto plura-
lizm w sferze ideologii, rowniez organizacyjnych; istnienie ideologii, ktoére w stosunku
do danej ideologii moga by¢ wspierajace, ale takze konkurencyjne, a nawet zwalczaja-
ce ja; oznacza, iz ostateczny rezultat dziatan, najczesciej zwiazanych ze zmiang orga-
nizacyjna, nie moze by¢ uznany za mozliwy do przewidzenia z gory.

Wéréd polskich badaczy organizacji i zarzadzania zjawisko ideologii jest rzadko
rozpatrywane. Jednym z autoré6w podejmujacych je jest Mariusz Bratnicki (2003). Od-
wotujac sie do T. Balla i R. Daggera, wskazuje on, iz ideologia dotyczy zaréwno idei,
jak 1 wladzy, ale nie pisze, czym jest ideologia i jak dziata. Wskazuje na funkcje ideo-
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logii w organizacjach, piszac: ,,Dzigki ideologii aktualni i potencjalni przedsigbiorcy
sa w stanie nadawa¢ sens zdarzeniom i sytuacjom, a takze oceni¢ wartos¢. [...] Wias-
ciwa kombinacja idei wladzy i porozumienia si¢ czyni organizacj¢ przedsigbiorczosci
efektywna” (tamze, s. 12). Ale w tym miejscu rodzi si¢ pytanie: jak to si¢ dzieje? Czy
ideologie sq ot, tak sobie, tworzone, konstruowane w organizacjach, czy raczej moga by¢
co najwyzej wykorzystywane? Krytycznie zorientowani badacze wskazuja na wielos¢
ideologii w organizacji i wykorzystywanie ich przez rézne grupy pracownicze. Czg¢sto
do realizacji swoich celow wykorzystuja one ideologie pochodzace z otoczenia kultu-
rowego, nie tylko wlasnego, ale takze tego dalszego, gdyz w zglobalizowanym swiecie
idee kraza coraz szybciej i trafiaja w sSrodowiska inne niz te, w ktorych powstaty. Brat-
nickiemu nie udato si¢ rowniez uchwyci¢ mechanizméw zmian ideologii. Wprowadza
rozroznienie na ideologie oficjalne i nieoficjalne. Te ostatnie charakteryzuja si¢ tym, iz
podejmuja ,,zacienione tematy, nie mowi si¢ o nich oficjalnie”. ,,Nieformalne, zacienio-
ne tematy podkopuja ideologi¢ oficjalng i dlatego tez przeobrazaja stosunki wladzy”
(tamze, s. 15). To nie tak — ideologie zwiazane sg z ludzmi, ktoérzy organizuja swoje
doswiadczenie, swdj oglad swiata i nadaja mu sens. W pewnych uwarunkowaniach te
wyobrazenia przybieraja forme ideologii, sa uporzadkowane. Odwotuja si¢ do wartosci,
ale zawieraja tez pewne projekcje stanéw przysztych, mozliwych. Ideologie te spetniaja
funkcje integrujace zbiorowos¢, mobilizuja czlonkdw do dziatania, stuza ksztattowaniu
poczucia tozsamosci. A wigc jest to znacznie bardziej skomplikowany proces, niz by
si¢ mogto wydawac, ze ,,zacienione tematy” podkopuja oficjalng ideologi¢ i przeobra-
7aj stosunki wladzy. Zjawiska te dostgpne sa raczej poznaniu niz manipulacji. Artykut
Bratnickiego $wiadczy jednak o tym, iz relacje miedzy ideologia a komunikowaniem,
miedzy wladzg a efektywnos$cia organizacyjna sg dostrzegane przez srodowisko teore-
tykow organizacji i zarzadzania, co sprzyja¢ powinno w przysztosci otwartosci bada-
czy organizacji i zarzadzania na perspektywe badawcza historykow i filozofow.

Zakonczenie

Powiazanie badan ideologii organizacyjnych, w tym takze ideologii menedzerskich,
z badaniami kultury organizacyjnej — zaréwno przez badaczy reprezentujacych orien-
tacj¢ krytyczna, jak i nurt antropologiczny — spowodowato, iz ideologie traktowane sa
jako obecne w rzeczywistosci organizacyjnej i spetniajace wazne dla funkcjonowania
organizacji funkcje motywujace, legitymizujace, kontrolne. Ma to daleko idace konse-
kwencje dla badan praktyki organizacji i zarzadzania. Dostrzezenie ideologii w praktyce
zarzadzania oznacza, ze w badaniach powinnismy odejs¢ od wartosciujacego definiowa-
nia tego pojecia, co wezesniej uczyniono na gruncie innych nauk spotecznych. Powoduje
to rowniez koniecznos¢ wykorzystania w badaniach organizacji i zarzadzania podejs$¢
badawczych odwotujacych si¢ do perspektyw kulturowych i historycznych, wykorzysta-
nia metod jakosciowych oraz metod korzystajacych z dorobku badaczy komunikowania.
Kolejnym wnioskiem jest koniecznos$¢ dostrzezenia wptywu ideologii na praktyke zarza-
dzania, zagadnienie wladzy oraz szczegdlny status koncepcji zarzadzania i menedzer-
skiej edukacji. Koncepcje zarzadzania to nie tyko wiedza pomocna w realizacji zadan
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stojacych przed menedzerem, ale takze produkt na rozwijajacym si¢ rynku edukacyjnym,
w analizie ktorego musimy uwzgledni¢ wpltyw mod, rywalizacje i obrong swojej pozycji
przez jego uczestnikow (Kozminski, 2006; Hedmo, Sahin-Anderson, Wedin, 2005).
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