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ROZWOJ PAMIECI ORGANIZACJI PROCESEM
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KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

W pracy przedstawiono pamigé organizacji jako zrodto przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstwa i zaprezentowano wyniki badan wlasnych, przeprowadzonych na grupie 105 firm, doty-
czace metod tworzenia pamigci organizacji. Wyniki badan pokazaly, ze badane firmy w wigk-
szym zakresie tworzg pamie¢ deklaratywna, czyli zachowuja wiedzg jawna. Rzadziej stosuja
formy rozwoju proceduralnej pamigci, przy czym maja gléwnie problem z zachowywaniem wie-
dzy technicznej w drodze jej eksternalizacji. Wyniki badan wskazujq takze, ze firmy z udzialem
kapitatu zagranicznego sg bardziej $wiadome potrzeby rozwoju pamigci organizacji. Ponadto,
tworzenie pamigci organizacji ma wigksze znaczenie w przypadku opierania przewagi konkuren-
cyjnej na sprawnosci wewnetrznych procesdw, marce, tworzeniu nowej wiedzy, wiedzy pracow-
nikow i monitorowaniu otoczenia, co jest zgodne z literaturg przedmiotu.

Wprowadzenie

Polaczone z uczeniem si¢ zachowywanie wiedzy stanowi istotny proces zarza-
dzania wiedza, poniewaz dzieki niemu tworzona jest pamie¢ organizacji (PO). Nie-
watpliwie pamig¢ organizacji, traktowana jako ustrukturyzowane i tworzone celowo
zasoby wiedzy, rozwijane w drodze uczenia sie 1 dzialalno$ci innowacyjnej, moze
stanowi¢ wazne zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Pamigé organi-
zacji wykorzystywana jest bowiem do zarzadzania zasobami wiedzy 1 moze by¢
uzyteczna w tworzeniu nowej wiedzy na podstawie juz istniejacej w firmie lub po-
zyskanej z jej otoczenia.

Pierwszym celem opracowania jest przedstawienie pamieci organizacji jako
zrodla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a drugim oméwienie wynikow
badan empirycznych, przeprowadzonych na grupie 105 firm, dotyczacych metod
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tworzenia PO. Dlatego tez w pierwszej czgsci pracy przedstawiono pojecie pamigcei
organizacji 1 korzysci, jakie moze przynies¢ firmie. W drugiej czgsci w sposdb syn-
tetyczny zaprezentowano proces rozwoju pamigci organizacji, a w trzeciej opisano
wyniki badan wlasnych.

Poje¢cie pamigci organizacji i korzysci wynikajace z jej rozwoju

Pamig¢ organizacji jest ogélnym pojeciem stosowanym przewaznie do opisu,
gromadzenia, transferu i dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwie. Innymi stowy,
sluzy do zbierania i strukturyzacji wiedzy, p6zniej wykorzystywanej w procesie po-
deyjmowania decyzji 1 rozwiazywania problemow. Zgodnie z tym ujeciem, charakte-
rystycznym dla zasobowej szkoly zarzadzania wiedza, PO stanowi baz¢ wiedzy,
z ktorej firma korzysta, aby poprawi¢ wyniki swoich dzialan w réznych obszarach
jej funkcjonowania. Totez PO determinuje, obok innych czynnikéw, osiagana przez
firme efektywno$¢, co jest szczegdlnie mocno podkreslane w literaturze przedmio-
tu. Bezposrednio do tej kwestii odwoluje sie w swojej definicji pamieci organizacji
E.W. Stein. Uwaza on, ze PO stanowia te sposoby 1 srodki, dzigki ktorym wiedzg
z przeszlosci mozna odnies¢ do obecnej dzialalnosci, co skutkuje wyzszymi albo
nizszymi poziomami organizacyjnej efektywnosci. W tym wypadku PO znajduje
szczegdlnie silne odzwierciedlenie w procedurach 1 standardach operacyjnych dzia-
lania organizacji. W definiowaniu pamigci organizacji kladzie si¢ tez duzy nacisk
na to, ze jest ona rodzajem zbiorowej pamieci, ktora jest wspolnie dzielona. Pamigé
zbiorowa powstaje, gdy indywidualne umysly dzielg si¢ informacjami przez wy-
miane symboli, jak przedstawia to przykladowo znany socjolog E. Durkheim. Pa-
migc zbiorowa pojawia si¢ zatem wowczas, kiedy rdzni ludzie i ich grupy wchodza
w powiazania 1 interakcje mi¢dzy soba.

Badacze pamigci organizacji, ktorzy definiuja ja, stosujac operacjonalizacje te-
g0 pojecia, zaliczaja do niej zazwyczaj dane, informacje, wiedze', procedury dzia-
lania (w tym zasady oceniania), zdarzenia, zachowania, fizyczne artefakty (np. pro-
jekt produktu, logo czy opakowanie), podzielane przekonania, wartosci, cele, zalo-
zenia 1 normy oraz odkrycia i wynalazki (np. zachowane w formie patentow), jak
réwniez organizacyjne mity, legendy i historie. L.acznie te elementy, razem z tech-
nologia informacyjna, tworza system pamieci organizacji, ktdéry powinien by¢ do-
stosowany do potrzeb rozwojowych 1 charakteru otoczenia przedsigbiorstwa. Sys-
tem pamieci organizacji dostarcza procesdéw 1 narzedzi sluzacych pozyskiwaniu,
analizie pod wzgledem przydatnosci 1 wartosci, opisowi 1 zachowywaniu oraz odzy-
skiwaniu wiedzy w celu jej ponownego uzycia. Nosnikiem wiedzy w tym systemie
jest rowniez czlowiek. System pamigci organizacji mozna wiec traktowac jako
zbior réznego rodzaju magazynow lub skladnic wiedzy (np. map wiedzy i innych

' W pracy nie wprowadza sig rozréznienia migdzy danymi, informacja i wiedza.
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baz danych) oraz procedur i wytycznych dzialania, tworzacych bazg wiedzy osa-
dzona w kulturze 1 strukturze organizacji. Wymienione tutaj skladniki PO sa bo-
wiem SciSle zwiazane z kultura 1 struktura organizacji, stanowiac w wigkszosci
przypadkow takze ich elementy. Tlumaczy to, dlaczego czgsto przyjmuje sig, ze pa-
mig¢é organizacji znajduje odzwierciedlenie w organizacyjnej strukturze 1 kulturze
przedsigbiorstwa, a kultura wraz z orientacja strategiczna firmy wplywa na kierunki
rozwoju PO.

Natomiast, ze wzgledu na rodzaj zachowywanej wiedzy, pami¢é organizacji
dzieli si¢ czesto na deklaratywna, obejmujaca wiedze faktograficzna oraz procedu-
ralna, ktdra zawiera wiedze techniczna 1 umiej¢tnosci pracownikdéw. Pierwszy typ
pamieci dotyczy wiedzy jawnej, wzglednie latwo kodyfikowanej, a zatem 1 groma-
dzonej w PO, czego przykladem moze by¢ wiedza o preferencjach klientéw. Dla
drugiego rodzaju pamigci charakterystyczna jest wiedza cicha typu know-how
1 know-why, ktora wspdlcze$nie uznawana jest za glowne zrodlo trwalych przewag
konkurencyjnych firm. Przykladem takiej wiedzy moze by¢ wiedza w zakresie
projektowania dobr 1 uslug oraz procesow produkcji 1 organizacji lub systemu ko-
munikacji 1 wspolpracy migdzy zespolami. Dlatego tez rozwoj proceduralnej pa-
migci organizacji, czyli specyficznej dla danego przedsiebiorstwa wiedzy cichej,
trudnej do kodyfikacji 1 imitowania, stanowi dla wielu badaczy tej problematyki
warunek utrzymania przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie. Wobec tego istot-
na staje sie wiedza na temat metod zachowywania wiedzy cichej w PO. W tym celu
nalezy naklania¢ pracownikow przez odpowiednio skonstruowany system nagra-
dzania, aby zechcieli si¢ ta wiedza podzieli¢ z innymi badz w drodze socjalizacji,
czyli zamiany wiedzy cichej w wiedzg cicha, badz cksternalizacji, czyli zamiany
wiedzy cichej w wiedz¢ jawna. W wyniku socjalizacji powstaje wiedza cicha
w formie modeli mentalnych 1 umigjetnosci technicznych. Z kolei efektem eksterna-
lizacji moze by¢ stworzenie koncepcji nowego produktu, gdzie w procesie rozwoju
pamieci proceduralnej wykorzystywana jest wiedza zgromadzona w pamieci dekla-
ratywnej. Jednakze zawarto$¢ pamigci rozni sie¢ w zaleznosci od profilu dzialania
firmy. Przedsiebiorstwa produkujace towary standardowe 1 dzialajace na rynkach
dojrzatych, ktore stosuja jako dominujaca strategie kodyfikacji, beda gléwnie roz-
wijaé pamieé deklaratywna 1 wiedze jawna. Z kolei firmy wytwarzajace asortyment
o duzym stopniu uklientowienia 1 funkcjonujace na rynkach rozwojowych wybiera-
ja przewaznie dominujaca strategi¢ personalizacji, ktora nastawiona jest przede
wszystkim na rozwoj wiedzy cichej specyficznej dla danego obszaru dzialania or-
ganizacji’.

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 228-229; A. Bencsik, V. Lore, 1. Marosi, From Individual Memory to Organizational
Memory (Intelligence of Organizations), ,,Proceedings of World Academy of Science: Engineering and
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Wyniki badan réznych autorow wskazuja na liczne korzysci, ktore moga si¢ po-
jawi¢ dzigki umiejetnemu wykorzystywaniu pamieci organizacji. Zostaly one ujgte
w tej] pracy w cztery glowne grupy. Mimo tego wiele firm nie przywiazuje zbyt
duzej wagi do budowania PO, co moze przykladowo prowadzi¢ do powstania luk
w wiedzy, ktérych wypelnienie w przyszlosci bedzie kosztowne. Zapominaja one
o tym, ze organizacja, ktora chce rozwija¢ swoje zasoby wiedzy, powinna réwniez
dba¢ o zachowanie dotychczasowej wiedzy 1 doswiadczen.

Po pierwsze, pamie¢ organizacji pozwala gromadzi¢ 1 przetwarza¢ wiedzg,
wplywajac przy tym na zmiane dotychczasowego stanu wiedzy 1 podzniejsze zacho-
wania. Podstawowym zadaniem PO jest bowiem przetwarzanie i interpretowanie
wiedzy pozyskiwanej z jej blizszego 1 dalszego otoczenia dzigki jego monitorowa-
niu, aby moc ja pdzniej wykorzystat w procesie rozwigzywania problemdw 1 po-
dejmowania decyzji. Rozwdj pamigci organizacji powinien w takim razie prowa-
dzi¢ do wzrostu zdolnosci firmy w zakresie dostosowania si¢ 1 reagowania na zmia-
ny w otoczeniu.

Dlatego tez badacze pamigci organizacji podkreslaja, ze ulatwia ona zdefinio-
wanie problemu oraz opracowywanie i ocene alternatywnych sposobow jego roz-
wiazania, ma wplyw na redukcje kosztow transakcyjnych, ktdre sa zwiazane
z wprowadzeniem w zycie nowej decyzji, przyczynia si¢ do bardziej efektywnego
1 szybszego podejmowania decyzji oraz zwieksza odporno$é 1 zdolno$¢ adaptacyjna
organizacji do zmian zachodzacych w jej otoczeniu. Dzieje sie tak, poniewaz PO
pozwala rutynowe dzialania organizacji uja¢ w formie standardowych procedur,
ktore poprzez rdéznego rodzaju narzedzia technologii informacyjnej sa pdzniej roz-
powszechniane wsrod pracownikdw, co zmniejsza zarowno koszty, jak 1 przyspie-
sza proces podejmowania decyzji. PO pozwala wobec tego na uniknigcie kosztéw
zwigzanych z tworzeniem ponownie tej samej wiedzy, czyli niebezpieczenstwa
nazywanego ,,wywazaniem otwartych drzwi”. Czyni to poprzez pelnienie przez nia
funkcji kontrolnej, polegajacej na dostarczaniu informacji, co 1 jak mozna wykonaé
na podstawie juz istniejacej wiedzy, w $wietle zmian zachodzacych w otoczeniu

Technology” 2009, No. 36, s. 2—4; J.P. Walsh, G.R. Ungson, Organizational Memory, ,,Academy of
Management” 1991, No. 16/1, s. 57-58, 79; D.T. Croasdell, /t’s Role in Organizational Memory and
Learning, ,Information System Management” 2001, No. 18/1, s. 8-9; M.E. Jennex, L. Olfman, Organi-
zational Memory, w: Handbook on Knowledge Management, Volume 1: Knowledge Matters, ed.
C.W. Holsapple, Springer, Berlin 2004, s. 207-211, 213; J.J. Ebbers, N.M. Wijnberg, Organizational
Memory: From Expectations Memory to Procedural Memory, ,British Journal of Management” 2009,
No. 20/4, s. 478-480, 486, B. Ozorhon, I. Dikmen, M.T. Birgonul, Organizational memory formation
and its use in construction, ,,Building Research & Information” 2005, No. 35/1, s. 68-69; Ch. Moor-
man, A.S. Miner, The Impact of Organizational Memory on New Product Performance and Creativity,
Journal of Marketing Research” 1997, No. 34/1, s. 92-94; 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy
w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 86, 88-91.
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firmy. Przykladem moze by¢ protokol postgpowania w kolejnych stadiach rozwoju
nowego produktu, ktory kieruje dzialaniem czlonkéw zespohu.

Po drugie, wykorzystywanie pamieci organizacji moze shuzy¢ znajdywaniu
w przyszlosci lepszych rozwiazan, dzigki uczeniu si¢ na bledach lub sukcesach.
Organizacyjne uczenie si¢ jest w tym przypadku nastawione nie tylko na wykrywa-
nie 1 korygowanie bledow, lecz takze na okreslenie kluczowych czynnikéw sukce-
su. Ulatwia to programowanie przyszlego dzialania organizacji. Chodzi o to, aby
znajac historig, nie powtarza¢ zachowan, ktore w przeszlosci zakonczyly si¢ poraz-
ka. W tym celu rozwijane sa metody pozyskiwania wiedzy od pracownikow, klien-
tow, dostawcow itp., jej interpretacji 1 wlaczania w systemy informacyjne. Jak pisza
Ch. Moorman i A.S. Miner’, organizacje bez mechanizméw zapamictywania tego,
co zostalo zrobione 1 dlaczego, sa w wigkszym stopniu narazone na powtarzanie
swoich porazek i1 ponowne odkrywanie przyczyn sukcesow. Kluczowy jest tu pro-
ces interpretacji wprowadzanej do PO wiedzy, ktdry decyduje o tym, na ile ta wie-
dza bedzie w przyszlosci uzyteczna w dzialaniach organizacji. Nalezy pamigtaé
o kontekscie, w ktéorym byla ona pierwotnie tworzona i stosowana, czyli okresli¢
szkielet odniesienia dla nowych aplikacji. Wymaga to przeanalizowania, jak doszlo
w przeszlosci do danego zdarzenia, aby moc je prawidlowo opisaé 1 zachowac
W pamigci organizacji.

Po trzecie, pamigé organizacji stanowi baze wiedzy shuzaca do porownywania
nowych do$wiadczen z dotychczasowymi, stymulujac uczenie sig, co jest utozsa-
miane z tworzeniem nowej wiedzy 1 determinuje strategiczne decyzje. Inaczej mo-
wiac, okresla potencjal uczenia sie organizacji, a zatem i tempo jej rozwoju oraz
wplywa na orientacj¢ strategiczng firmy. Bazujac na PO, czyli zakumulowanych
zasobach wiedzy, mozna bowiem formulowal trafniejsze pytania, co do pozada-
nych kierunkow rozwoju firmy, a wigc 1 nowej wiedzy organizacji. Rezultaty ucze-
nia si¢ z wlasnych 1 cudzych doswiadczen, w tym na podstawie zroédel wiedzy ze-
wnetrznej (np. alianse strategiczne, wspolpraca z klientami, dostawcami), sa z kolei
zachowywane 1 kodowane w pamieci organizacji (np. w postaci baz najlepszych
praktyk), a potem rozpowszechniane wsrdd pracownikdéw. W tym wypadku wyniki
badan wskazuja, ze rozwoj pamigci organizacji w drodze uczenia si¢ wplywa ko-
rzystnic na wyniki przedsigbiorstwa 1 zwigksza szans¢ na przetrwanie na rynku
w dlugim okresie. W zwiazku z tym firmy, ktdre skutecznie reorientuja swoje stra-
tegie, zarzadzaja PO w ten sposob, aby przeszlo$¢ wnosila wklad we wprowadzanie
w zycie nowego strategicznego kierunku dzialania.

Po czwarte, pami¢é organizacyjna oddzialuje na kluczowe procesy rozwoju
produktu przez wplywanie na interpretacj¢ pozyskiwanej w tym celu wiedzy 1 kie-
runki uczenia si¢ oraz zachowywanie wynikdw dotychczasowych doswiadczen

* Ch. Moorman, A.S. Miner, The Impact...,s. 93.
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w tym zakresie, co jest szeroko omawiane zwlaszcza w literaturze dotyczacej za-
rzadzania wiedza. Rozwdj produktu jest definiowany w niej na ogdl jako proces
organizacyjnego uczenia si¢ wymagajacy pozyskiwania, zachowywania, rozprze-
strzeniania 1 uzytkowania wiedzy. Wyniki badan bardzo czgsto takze pokazuja, ze
PO zwieksza zardéwno kreatywnos¢ pracownikdéw w rozwoju nowych produktow
lub ich odmian, jak 1 wyniki finansowe uzyskiwane dzigki poglgbianiu lub posze-
rzaniu asortymentu wprowadzanego na rynek. Jednakze niektérzy badacze tej pro-
blematyki podkreslaja, ze nieumiejetne korzystanie z systemu pamigci organizacji,
powodujace np. zbyt duza formalizacje podejmowanych decyzji, szczegdlnie w wa-
runkach bardzo turbulentnego otoczenia, moze doprowadzi¢ do spadku kreatywno-
sci w zakresie rozwoju produktow 1 niepojawienia si¢ wzrostu rentownos$ci. Sugeru-
je to, ze firma musi zrozumie¢ sposdb, w jaki rézne elementy PO wplywaja na roz-
woj produktu®.

Rola pamigci organizacji moze by¢ jednak zaklocona przez to, ze wiedza w niej
zawarta, tworzaca obraz przeszlosci zaciemni spojrzenie na terazniejszos¢ 1 przy-
szlo$¢, tj. zdefiniowanie problemu, generowanie alternatyw jego rozwigzania i ich
oceng. Organizacje moga wowczas dazy¢ do utrzymania status quo. Inaczej mé-
wiac, zbyt duze nastawienie na tradycje organizacji zmniejszy efektywnosé procesu
podejmowania decyzji. Pojawia si¢ wiec problem braku checi do odrzucania prze-
szlosci, gdy jest to potrzebne 1 zbyt duzej rutyny dzialania, co moze wynika¢ m.in.
z lenistwa pracownikéw lub malej sklonnosci do ryzyka kadry kierowniczej. Dlate-
go tez osoba podejmujaca decyzje musi balansowac¢ miedzy tym, co wynika z oceny
przeszlo$ci, a tym, co wynika z oszacowania teraznigjszosci, aby osiagnaé zamie-
rzony cel. Musi dokonywaé porownan podobienstw i1 réznic migdzy terazniejszo-
Scia a przeszloscia, aby moc wybra¢ poprawne w danych warunkach dzialanie.
Wobec tego potrzebna jest strategia okreslajaca nie tylko, co powinno by¢ 1 jak
zachowywane, lecz takze sposoby wykorzystywania PO w danych obszarach funk-
cjonowania firmy”.

Proces tworzenia pamigci organizacji

Proces tworzenia pamieci organizacji sklada si¢ z trzech podprocesdéw. Pierw-
szy etap nazywany jest selekcja wiedzy 1 polega na podjeciu decyzji, jaka wiedza
powinna by¢ zachowana w organizacji. Z powodu niebezpieczenstwa magazyno-

* Zob. np. J.P. Walsh, G.R. Ungson, Organizational..., s. 58, 60-61, 72-74, 78-79, D.T. Croasdell,
It’s Role..., s. 9-10; Ch. Moorman, A.S. Miner, The Impact..., s. 91-94; M.E. Jennex, L. Olfman,
Organizational..., s. 208-211; A. Bencsik, V. Lore, 1. Marosi, From Individual..., s. 1, 4, M.S. Acker-
man, Ch.A. Halverson, Reexamining Organizational Memory, ,,Communications of the ACM” 2000,
No. 43/1, s. 63; B. Ozorhon, I. Dikmen, M.T. Birgonul, Organizational..., s. 6869, 71-72.

> J.P. Walsh, G.R. Ungson, Organizational..., s. 71-72, 74, Ch. Moorman, A.S. Miner, The Im-
pact..., s.94,100; M.E. Jennex, L. Olfman, Organizational..., s. 211,214, 223-225.



Rozwoj pamieci organizacji... 255

wania zbyt duzej ilosci wiedzy przez organizacje, co moze spowodowaé utrate
przejrzystosci, a zatem 1 znaczenia zgromadzonych w ten sposob zasobow wiedzy,
nalezy koniecznie ustali¢ jasne kryteria wyboru decydujace o dokumentowaniu
danej czynnosci (wiedzy). Istotne jest, aby gromadzi¢ taka wiedze, ktdéra mozna by
w przyszlosci wykorzysta¢ do rozwiazywania problemoéw 1 ktora ma wplyw na
zmiany konkurencyjnosci organizacji. W takim razie firma powinna nauczy¢ si¢
zapominania tego, co jest dla niej szkodliwe i zbedne, tzn. odrzucania przeszlosci,
oraz zapamictywania wiedzy, ktorg chee wykorzystywaé w przyszlosci®.

Celem drugiego podprocesu jest zachowanie wiedzy w PO. Nalezy tutaj pamie-
ta¢, ze powinno si¢ magazynowaé nie tylko sama wiedze, lecz takze kontekst,
w ktérych dana wiedza byla uzywana, oraz efekty 1 konsekwencje uzyskane dzieki
zastosowaniu tej wiedzy, a takze okresli¢ potencjalne mozliwosci jej wykorzystania
w przyszlosci. Kluczowym elementem tego podprocesu jest wybranie dla wyselek-
cjonowanych na pierwszym etapie tworzenia PO rodzajéw wiedzy odpowiednich
form jej przechowywania. Mamy bardzo duzo réznych rodzajow form zachowywa-
nia 1 rozpowszechniania wiedzy w PO. Sa one zazwyczaj klasyfikowane wedlug
rodzaju wiedzy, ktora magazynuja 1 do ktdrej daja dostep, lub wedlug typdw adre-
satow tej wiedzy (np. inzynierowie, klienci, zespoly pracownicze). Wsrod nich
znajduja sie czgsto omawiane w literaturze przedmiotu systemy rotacji personelu,
przekazywanie wiedzy przez pracownikdw uczestniczacych w szkoleniach innym
czlonkom organizacji, r6znego rodzaju wywiady, dazenie do wyksztalcenia swoje-
20 nastepcy, mapy procesdw 1 inne mapy wiedzy, bazy najlepszych praktyk, rapor-
ty, patenty, bazy danych, podreczniki, wlasne publikacje z zakresu wiedzy specjali-
stycznej, np. biuletyny wydawane w firmie 1 opisy metodologii, ktore zostaly
uwzglednione w badaniu. Taka funkcj¢ pelni réwniez mentoring i coaching.

Powszechnie stosowanym sposobem rozwoju PO jest prowadzenie rdéznego ro-
dzaju dokumentacji. W tym celu nalezy wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za to
zadanie, ustanowi¢ wzory protokolow czy szablonéow dokumentdéw oraz okresli¢
procedury oceny dokumentow po ich sporzadzeniu. Wiedza, ktdra zostanie przed-
stawiona w formie dokumentu, np. opis metodologii, mapa procesu czy protokdt
z realizacji jakiego$ zadania przez zespol do tego celu powolany, staje si¢ wlasno-
$cia calej organizacji. Dokumentowaniem wiedzy przykladowo powstalej podczas
prac nad projektem moze zajmowaé si¢ powolany do tego celu zespdl uczacy sie.
Tworzy on najpierw pytania dotyczace zachowywanych dzialan, pdzniej pracuje

° K. Lowry, The Landscape of ICM Learning Activities, ,,Coastal Management” 2002, No. 30/4,
s. 301, 303-304; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 232-234, 240, F.D. Tug-
gle, W.E. Goldfinger, 4 methodology for mining embedded knowledge from process maps, ,,Human
Systems Management” 2004, No. 23/1, s. 3-4; P.M. Holan, N. Phillips, T.B. Lawrence, Managing
organizational forgetting, ,MIT Sloan Management Review” 2004, No. 45/2, s. 45-46.
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z zespolem, ktory realizowal projekt, aby zebra¢ informacje 1 przygotowuje raporty
na podstawic wywiadow, obserwacji 1 dokumentacji projektu.

Pracownicy dysponujacy specjalistyczna wiedza sa dla firmy bardzo cennym
nosnikiem 1 magazynem wiedzy, dlatego tez firma musi zabezpieczy¢ si¢ w razie
ich odejscia z organizacji. Takie postgpowanie powinno by¢ stala praktyka organi-
zacji, gdyz na ogol dowiaduje si¢ ona o odejsciu pracownika, z wyjatkiem osdb
przechodzacych na emeryture, gdy juz jest za pézno na zachowanie jego wiedzy.
Odejscie pracownikdw dysponujacych wazng dla firmy wiedza cicha moze istotnie
oslabi¢ pamieé¢ organizacji, gdyz ta wiedza znajduje si¢ gléwnie w umyslach pra-
cownikdw, 1 zmniejszy¢ konkurencyjnosé oraz kompetencje przedsiebiorstwa. Fir-
ma moze tutaj stosowaé wywiady z pracownikami, mentoring, rotacje personelu
oparta na podej$ciu procesowym, a po odejsciu z pracy utrzymywaé z nimi zwiazki,
np. zatrudniajac ich jako ekspertow, konsultantéw czy szkoleniowcow. Zaleca si¢
takze wykorzystywanie rdznego rodzaju treneréow wiedzy, pomagajacych swoim
uczniom budowaé ich wlasne doswiadczenie poprzez stuchanie tzw. historii, po-
znawanie najlepszych praktyk, obserwowanie, rozwigzywanie problemow i ekspe-
rymentowanie. Celem wywiadu z pracownikiem jest ujawnienie i zachowanie war-
tosciowych dla firmy zasobow wiedzy, takich jak istotne dla firmy dokumenty,
utrzymanie kontaktow z waznymi klientami lub doswiadczenie nabyte w trakcie
realizacji projektow. W trakcie wywiadu z pracownikiem, ktory odchodzi z organi-
zacji, powinna takze uczestniczy¢ osoba, ktora ma jego zastapi¢. Program rotacji
personelu z kolei powinien by¢ zaplanowany tak, aby stluzyl zachowywaniu istotne;j
wiedzy 1 wypehianiu luk w wiedzy miedzy pracownikami. Podejscie procesowe
natomiast pozwala na szkolenie wszystkich w wielu kluczowych procesach zarza-
dzania. Uczy ono réznych rol 1 zakresow odpowiedzialnosci cztonkdw firmy, przez
co poszerza pamie¢ organizacji. Taka rotacja personelu pomaga zatem pracowni-
kom zrozumie¢ prowadzong przez organizacje dzialalnos¢ z réznej perspektywy
1 czyni wiedzg latwiejsza do zastosowania w praktyce.

Tworzenie pamig¢ci organizacji wspomagaja takze narzedzia technologii infor-
macyjnej. Nalezy jednak pamigtaé, ze to ludzie sa najwazniejszymi elementem
procesu tworzenia PO. Technologia informacyjna daje mozliwos¢ zarzadzania zbie-
raniem wiedzy, jej] magazynowaniem 1 dostgpem do niej. Zwigksza wigc stopien
dostepnosci 1 wykorzystania wiedzy w organizacji. W wyniku jej zastosowania
w procesie zachowywania wiedzy powstaje pamie¢ elektroniczna organizacji. Za-
soby wiedzy moga by¢ przechowywane w pamieci elektronicznej przedsigbiorstwa
na rézne sposoby. Popularna forma pamieci elektronicznej sa systemy zarzadzajace
dokumentami i tworzenie komputerowych baz danych, tzw. archiwow wiedzy,
w tym hurtowni danych, ktére maja na celu wyszukiwanie 1 gromadzenie danych na
scisle okreslony temat zwiazany z realizacja strategii 1 celow gospodarczych firmy:.
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W literaturze dotyczacej rozwoju pamigci organizacji zaleca si¢ takze czgsto stoso-
wanie ckstranetu, portalu korporacyjnego 1 systemow eksperckich. Ekstranet taczy
bowiem organizacj¢ z jej klientami, dostawcami 1 ekspertami branzowymi, czyli
stanowi elektroniczng platforme pozyskiwania wiedzy z tych zrodel oraz dostarcza
zagregowanej wiedzy o klientach, konkurentach, ich preferencjach itp. Z kolei por-
tal korporacyjny jest to polaczenie srodowiska definiujacego wspolne dla wszyst-
kich pracownikéw zasady dostepu do zasobow firmowych, baz wiedzy oraz doku-
mentacji. Podstawowa funkcja portalu korporacyjnego jest publikowanie 1 uaktual-
nianie wiedzy przy pomocy narzedzi do szybkiej 1 wygodnej komunikacji wewnatrz
firmy lub tez niekiedy z klientami zewngtrznymi. Systemy eksperckie sa to nato-
miast programy komputerowe zajmujace si¢ ekspertyza w waskiej dziedzinie.
Uzywaja one swoich baz wiedzy 1 pewnych schematow wnioskowania do pode;j-
mowania decyzji 1 udzielania odpowiedzi na $cisle zadane pytania.

W pamieci elektronicznej sq przechowywane w takim razie réznorodne infor-
macje, glownie o klientach firmy 1 jej partnerach na rynku, produktach lub realizo-
wanych przez nia projektach. Dotyczy¢ to moze magazynowania réznego rodzaju
dokumentow tekstowych (np. raportéw) 1 dokumentdw zapisanych w formie plikdw
nietekstowych (np. graficznych). Dostep do takich zasobéw wiedzy jest znacznie
szybszy 1 latwiejszy. Pozwala to zaoszczgdzi¢ czas, co nie jest bez znaczenia w wa-
runkach obecnej konkurencji, zwlaszcza dla przedsiebiorstw funkcjonujacych w se-
ktorach, w ktorych wiedza jest istotnym czynnikiem osiagania przewagi konkuren-
cyjnej’.

Ostatnim etapem jest aktualizowanie pamigci organizacji. Proces uaktualniania
zwieksza trafno$¢ decyzji podejmowanych na podstawie zarchiwizowanej wiedzy.
W tym celu nalezy stworzy¢ pracownikom latwy dostep do baz danych oraz okre-
§li¢ zasady dodawania do nich nowej wiedzy 1 rewizji wiedzy zawartej juz w PO.
Aplikacje komputerowe daja bowiem mozliwos¢ ich uzytkownikom wprowadzania
zmian 1 modyfikacji oraz analizowania historii tych zmian, np. réznych wersji pro-
jektu produktu lub opisu danego procesu. Nalezy réwniez przekona¢ pracownikow,

" D.T. Croasdell, I’s Role..., s. 8-10; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq...,
s. 235-238, 242-245; T. Davenport, D. De Long, M. Beers, Successful Knowledge Management
Projects, ,,Sloan Management Review” 1998, No. 39/2, s. 45; M. Hammer, D. Leonard, T. Davenport,
Why Don’t We Know More About Knowledge?, ,MIT Sloan Management Review” 2004, No. 45/4,
s. 16-17; R.C. Hicks, R. Dattero, D.G. Stuart, 4 Verification-Based Conflict Resolution Strategy for
Knowledge Management Systems, ,,Journal of Computer Information Systems” 2002-2003, No. 43/2,
s. 37-38; 1. Noor, R.J. Martin, J.A. Treige, Knowledge Gaps Impacts on Risk Management, ,AACE
International Transactions” 2003, RISK. 09, s. 5; A. Bencsik, V. Lore, 1. Marosi, From Individual. ..,
s. 5, T.H. Davenport, Information ecology: Mastering the Information and knowledge environment,
Oxford University Press, New York 1997, s. 3; Y.S. Choi, Knowledge Management Supportive Human
Resource Environment, ,Journal of Academy Business and Economics” 2004, No. 3/1, s. 249,
C.M. Olszak, Systemy informatyczne w zarzqdzaniu wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2001, nr 4, s. 182.
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ze to dzialanie jest pozadane z punktu widzenia rozwoju organizacji, gdyz poprawia
jakos¢ aktywow, ktorymi ona dysponuje i na podstawie ktorych podejmuje decyzje.
Mozna tutaj wprowadzi¢ system premii za uaktualnianie wiedzy, co zachgci pra-
cownikow do wzbogacania PO. W przeciwnym wypadku pamig¢ organizacji, ktora
si¢ starzeje, moze wpas¢ w tzw. pulapke nieprzydatnosci wiedzy®.

Metody rozwoju pamigci organizacji stosowane w badanych firmach

Badanie przeprowadzono przy wykorzystaniu standaryzowanego kwestionariu-
sza na grupie 105 firm, ktory zawieral rdwniez opis poszczegdlnych instrumentdw.
Autorzy zdaja sobie spraweg, ze wnioskowanie przy takiej liczebnosci proby jest
ograniczone w zasadzie tylko do grupy badanych przedsigbiorstw, co moze jednak
dawac pewien ogdlny obraz w zakresie stosowania metod zachowywania wiedzy,
a wigc 1 skali rozwoju pamieci organizacji w firmach. Probe tak dobrano, aby grupy
przedsigbiorstw malych (mniej niz 50 zatrudnionych pracownikow), $rednich (od
50 do 249 zatrudnionych pracownikéw) i duzych (od 250 zatrudnionych pracowni-
kéw wzwyz) mialy te sama liczebnos$¢, czyli 35 jednostek (33,33%). W prezentacji
wynikéw uwzgledniono takze drugie kryterium segmentacji populacji badanej, tj.
udzial kapitalu zagranicznego. W badanej probie firm z wylacznym udzialem kapi-
talu polskiego bylo 61 (58%), z kapitalem mieszanym 24 (23%) 1 z wylacznym
udzialem kapitalu zagranicznego 20 (19%).

Wyniki badan pokazaly, ze tylko w ok. 43% badanych firm wyznaczone sa
osoby do zachowywania wiedzy, a przedsigbiorstwa glownie zachowuja wiedze
w postaci raportow, baz danych, przekazywania dalej wiedzy przez pracownikdéw
uczestniczacych w szkoleniach, mentoringu i coachingu (tab. 1). Metody te byly
stosowane w ponad 60% firm, podobnie jak najbardziej popularne wérdd badanych
przedsiebiorstw narzedzie technologii informacyjnej dajace dostep do PO, tj. sys-
tem zarzadzania dokumentami. Najmniej popularnymi metodami zachowywania
wiedzy 1 jej udostgpniana w organizacji, stosowanymi przez mniej niz 20% bada-
nych firm byly: wywiady z ekspertami, patenty, topograficzne mapy wiedzy pozwa-
lajace zlokalizowaé osoby dysponujace okreslonymi umiejetnosciami i wiedza
(np. w zakresie marketingu) oraz okresli¢ poziom tej wiedzy, wlasne publikacje
z zakresu wiedzy specjalistycznej firmy, podreczniki, opis metodologii, mapy pro-
cesdw 1 mapy zrodel wiedzy okreslajace, kto w organizacji lub w jej otoczeniu dys-
ponuje zasobami wiedzy, ktore moga zostac wykorzystane w konkretnych projek-
tach.

Raporty, bazy danych 1 przekazywanie dalej wiedzy przez pracownikow
uczestniczacych w szkoleniach byly najczesciej stosowanymi formami zachowy-

8 Zob. np. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 246-247; B. Ozorhon, 1. Dik-
men, M.T. Birgonul, Organizational..., s. 74, M.E. Jennex, L. Olfman, Organizational..., s. 212.
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wania wiedzy w grupie firm matych, srednich i mieszanych. Podobna sytuacja wy-
stepowala w grupie przedsigbiorstw z wylacznym udzialem kapitalu polskiego,
tylko tam wspdlnie trzecie miejsce z raportami zajmowal mentoring i coaching.
W grupie firm duzych trzy najbardziej popularne metody zachowywania wiedzy
stanowily raporty, bazy danych oraz mentoring 1 coaching. W grupie firm z wy-
lacznym udzialem kapitalu zagranicznego, obok raportow 1 baz danych, trzecim
najczesciej uzywanym instrumentem byl system zarzadzania dokumentami.

Tabela 1

Czgstos¢ stosowania wybranych form tworzenia PO w firmach ogolem i wedlug ich wyr6znio-
nych przekrojow (w %)

Formy tworzenia PO Firmy Firmy Firmy Firmy Firmy z kapitalem:

ogolem male Srednie duze

pol. miesz. zagr. |
Raporty 69,52 62,86 71,43 74,29 59,02 83,33 85,00
Patenty 11,43 8,57 20,00 5,71 8,20 16,67 15,00
Bazy danych 69,52 62,86 71,43 74,29 60,66 87,50 75,00
Podreczniki 13,33 5,71 14,29 20,00 8,20 16,67 25,00
Opis metodologii 15,24 2,86 22,86 20,00 4,92 20,83 40,00

Tworzenie i udostgpnianie baz

najlepszych praktyk 47,62 57,14 34,29 51,43 39,34 54,17 65,00

Wiasne publikacje z zakresu

. - . 12,38 5,71 2,86 28,57 6,56 25,00 15,00
wiedzy specjalistycznej firmy

System rotacji  pracownikoéw
w ramach roznych stanowisk 45,71 31,43 48,57 57,14 42,62 50,00 50,00

pracy

System ksztalcenia menedzerow
przez praktyki w roznych jed- 28,57 17,14 25,71 42,86 16,39 37,50 55,00
nostkach firmy

Mentoring/coaching 60,95 54,29 57,14 71,43 59,02 58,33 70,00

Przekazywanie dalej wiedzy
przez pracownikow uczestnicza- 66,67 71,43 65,71 62,86 63,93 70,83 70,00
cych w szkoleniach

Wywiady na poczatku pracy

. . . 23,81 25,71 22,86 22,86 18,03 29,17 | 35,00
i przed odejsciem pracownika

Wywiady z ekspertami 9,52 0,00 14,29 14,29 4,92 4,17 30,00
Dazenie do wyksztaleenia swo- | 4y g0 | 3794 | 3714 | 5143 | 3607 | 5000 | 50,00
jego nastepcy

Topograficzne mapy wiedzy 12,38 8,57 11,43 17,14 9,84 12,50 20,00
Mapy zasobdéw informacji 24,76 17,14 28,57 28,57 19,67 37,50 25,00
Mapy zrédel wiedzy 19,05 14,29 20,00 22,86 14,75 20,83 30,00
Mapy procesow 19,05 11,43 28,57 17,14 11,48 20,83 40,00
tsaﬁtiemy zarzadzania dokumen- | oy o0 | 4e57 | 7143 | es71 | 5738 | 6250 | 7500
Ekstranet 22,86 14,29 22,86 31,43 16,39 29,17 35,00
Portal korporacyjny 34,29 20,00 37,14 45,71 18,03 54,17 60,00
Hurtownie danych 30,48 28,57 25,71 37,14 24,59 37,50 40,00
Systemy eksperckie 20,95 22,86 17,14 22,86 13,11 33,33 30,00

Bazy ekspertow czy ksiazki

28,57 20,00 22,86 42,86 26,23 29,17 35,00
adresowe (vellow pages)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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W miar¢ powigkszania si¢ rozmiardw firmy rosla czesto$¢ stosowania rapor-
tow, baz danych, podrgcznikdw, systemu rotacji pracownikow, systeméw ksztalce-
nia kadry menedzerskiej przez praktyki w réznych jednostkach firmy, mentoringu
1 coachingu, wywiaddw z ekspertami, dazenia do wyksztalcenia swojego nastgpcey,
topograficznych map wiedzy, map zasobow informacji, map zrodel wiedzy, ekstra-
netu, portalu korporacyjnego 1 yellow pages. Wzrost czgstosci stosowania wigkszo-
sci tych instrumentow jest naturalng konsekwencja rozwoju organizacji i wzrostu
skali jej dzialania. Dlatego tez moze to by¢ zwiazane z dostrzeganiem potrzeby
strukturyzacji rosnacych zasobdéw wiedzy 1 wigksza mobilnoscia pracownikow
w duzych firmach, co sklania do selekcji, zachowywania 1 opisu wiedzy, aby szyb-
ciej 1 tatwiej mozna bylo z niej skorzysta¢ oraz zeby nie wyciekala wraz z odej-
sciem pracownika z przedsiebiorstwa.

Natomiast wraz z pojawieniem si¢ w firmie kapitalu zagranicznego zwigkszala
si¢ czestos¢ wykorzystywania wszystkich rozpatrywanych w badaniu narzedzi two-
rzenia pamigci organizacji. Sugeruje to, ze firmy z udzialem kapitalu zagranicznego
w wiekszym stopniu zachowuja wiedze jawna 1 cicha, czyli bardziej dbaja zarowno
o rozwdj pamieci deklaratywnej, jak 1 proceduralnej. Moze to wynikaé z tego, ze
prowadzacy dzialalnos¢ w Polsce bezposredni inwestorzy zagraniczni pochodza
gldéwnie z krajow o wiekszym poziomie dobrobytu i rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy, a zatem 1 wigkszego zakresu wdrozenia do praktyki gospodarowania kon-
cepcji zarzadzania wiedza. W pewnym stopniu moze to thumaczyé takze rdznice
w poziomie rentownosci miedzy firmami z wylacznym udzialem kapitatu polskiego
a przedsigbiorstwami, gdzie jest obecny kapital zagraniczny, co pokazuja na przy-
klad dane GUS.

Postanowiono takze sprawdzi¢ znaczenie rozwoju pamigci organizacji dla da-
nych zrédel przewagi konkurencyjnej w badanych firmach. W tym celu skorelowa-
no deklarowane przez menedzerdéw zrodla przewagi konkurencyjne ich firm ze
skala rozwoju pamieci organizacji, mierzong posrednio iloscia wykorzystywanych
przez dane przedsigbiorstwo form tworzenia PO.

Wyniki badan wskazuja, ze w badanych przedsiebiorstwach skala rozwoju PO
jest istotnie statystycznie skorelowana z takimi zrédlami przewag konkurencyjnych,
jak sprawno$¢ wewnetrznych procesdéw, marka, tworzenie nowej wiedzy, wiedza
pracownikdw 1 monitorowanie otoczenia (tab. 2). Widaé wyraznie, ze wyniki badan
sa zgodne z literatura przedmiotu, a dokladnie potwierdzaja pojawienie si¢ niektd-
rych korzysci rozwoju PO powyzej wymienionych, ktore znajduja odzwierciedlenie
w charakterze przewag konkurencyjnych badanych firm. Przykladowo sprawno$é
wewnetrznych proceséw jest zwigzana ze wzrostem organizacyjnej efektywnosci,
a umacnianic marki stanowi wynik polaczenia dotychczasowego doswiadczenia,
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czyli tradycji, z rozwojem nowej wiedzy, ktora to z kolei stanowi zazwyczaj efekt
uczenia si¢ organizacji na podstawie zasobow wiedzy zgromadzonych w PO.

Tabela 2
Wspotezynniki korelacji rang Spearmana istotne statystycznie na poziomie a=0,05 dla zaleznosci

migdzy zrodlem przewag konkurencyjnej a ilo$cig stosowanych tacznie instrumentow tworzenia
pamigci organizacji w badanych firmach ogolem

Zrodla prz ewagi Wspolczynnik korelacji
Sprawno$¢ wewnetrznych procesow 0,32
Marka 0,29
Tworzenie nowej wiedzy 0.28
Wiedza pracownikoéw 0,22
Monitorowanie otoczenia 0,19

Zrodlo: obliczenia wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
Zakonczenie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze badane firmy w wigkszym zakresie two-
rza pami¢é¢ deklaratywna, czyli zachowuja wiedze jawna. Rzadziej stosuja formy
rozwoju proceduralnej pamigci organizacji, czyli specyficznej dla danego przedsie-
biorstwa wiedzy cichej, takie jak przykladowo patenty, mapy procesdw, opisy me-
todologii, podrgezniki, wlasne publikacje z zakresu wiedzy specjalistycznej firmy,
wywiady z ekspertami, systemy eksperckie czy ekstranet. Troche lepiej wyglada
sytuacja w kwestii zachowywania wiedzy cichej w drodze jej socjalizacji, gdyz
takie narzedzia, jak systemy rotacji, mentoring, coaching, wywiady na poczatku
pracy i przed odejsciem pracownika czy przekazywanie wiedzy uzyskanej podczas
szkolen, sa czescigj stosowane. Pokazuje to zatem, ze badane firmy maja przede
wszystkim problem z zachowywaniem wiedzy technicznej w drodze jej eksternali-
zacji. Ponadto wydawaloby sie, ze w dobie mody na zarzadzanie procesowe 1 roz-
wijanie relacji z otoczeniem oraz podkreslanie tego, ze przewaga konkurencyjna
w dzisiejszych czasach opiera si¢ glownie na wiedzy o kliencie 1 wiedzy technicz-
nej, narzedzia stluzace do zachowywania wiedzy, dotyczace projektowania ddbr
1 ushug, procesow produkcji lub organizacji oraz ekstranet 1 réznego rodzaju mapy
wiedzy beda o wiele bardziej popularne w badanych firmach. Wyniki badan poka-
zuja, ze bardziej swiadome potrzeby rozwoju tego typu dziatan w celu umocnienia
przewagi konkurencyjnej sa przedsigbiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego.
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DEVELOPMENT OF THE MEMORY OF AN ORGANIZATION
AS A PROCESS HAVING INFLUENCE ON THE FORMATION
OF A FIRM’S COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

The paper describes organizational memory (OM) as a source of competitive advantage, and
presents the results of empirical studies, conducted on a group of 105 companies, on methods to
create OM. The results show that the surveyed firms constitute a greater share of declarative
memory — retain the explicit knowledge. They less often use forms of development of procedural
memory; the problem is primarily with the externalization of technical knowledge. The results
also indicate that companies with foreign capital have a greater awareness of the need to develop
OM. In addition, the development of OM is more important in the development of competitive
advantage, which is based on the effectiveness of internal processes, brand, creating new know-
ledge, knowledge of workers and monitoring the environment, which is consistent with the litera-
ture on the subject.



