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Artykut jest poswigcony wykorzystaniu podejscia historycznego we wspofczesnym zarzadzaniu na przykfa-
dzie problematyki europeistycznej. Autor dyskutuje wspomniane zagadnienie w kontekscie ,historycznego
zwrotu” nauki o organizacji, pamigtania i zapominania organizacyjnego interpretowanych dyskursywnie
oraz zarzadzania kompetencjami przy traktowaniu pamigci organizacyjnej jako kompetencji organizacii
(tak jak proponuje to T. Oleksyn). Swojg propozycjg autor okresla jako ,przypominanie organizacyjne”.
Kategoria ta oznacza proces intencjonalnego, dynamicznego i dyskursywnego inicjowania oraz stawia-
nia pytan przez badaczy zarzadzania i refleksyjnych praktykow, pytan majacych swe zrodio w szeroko
rozumianych, poddanych krytycznej interpretacji tradycjach organizacyjnych. Chodzi o pytania dotyczace
zarowno praktyk (czyli minimalizowanie pojedynczej petli zapominania), jak i wartosci (czyli zmierzenie
sie z podwojng petla zapominania, zgodnie z koncepcjg M. Kostery i S. Ciuk).
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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
traditions. They concern both practices (that is, minimizing a single loop of forgetting) and values (that
is, dealing with a double loop of forgetting, in accordance with the concept of M. Kostera and S. Ciuk).
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Tomasz Ochinowski

1. Historyczny zwrot jako jedna z szans otwarcia zarzadzania
na humanistyke

Czy biznesmen ma pami¢é? Oczywiscie, jak kazdy cztowiek posiada zdol-
nos$¢ utrwalania przesztoSci, ale juz nie da si¢ z pewnoScia powiedzie¢, ze
uzywa jej do spraw wczesniejszych niz ostatnie notowania gietdowe. A wia-
$nie gietda jest najlepszym chyba przyktadem instytucji ,,bez pamieci”. Przy
czym, jak przekonywajaco ukazal to Jacques Le Goff w polemice z Nial-
lem Fergusonem, stanowi ona réwnoczeSnie probierz kapitalizmu!, a wigc
takze wspOtczesnego biznesu. Spekulacja jako istota operacji gietdowych
zyskala wrecz miano kapitalistycznego karnawatu, ktory nie zmienia si¢ na
przestrzeni dziejow, a takze nie uczy niczego swych uczestnikow (Chen-
cellor, 2001).

»Historia nigdzie nie pozwala sobie na powtoérzenia tak czgsto i tak
identycznie jak na Wall Street” — zauwazyt juz w 1923 roku Ewin Lefévre,
znany wowczas amerykanski dziennikarz. ,,Przy czytaniu wspdtczesnych nam
sprawozdan dotyczacych boomu czy paniki najbardziej uderza to, jak bardzo
niewiele dzisiejsze spekulacje gietdowe i dzisiejsi spekulanci r6znig si¢ od
tych z wezoraj” (Lefévre, 1923, s. 108). Spostrzezenie to do dzi$ nie stracifo
nic ze swej aktualnoSci.

Kilkadziesiat lat pdzniej brytyjski historyk i popularyzator nauki James
Burke wskazal jeszcze inny (cho¢ $ciSle wynikajacy z atmosfery gieldo-
wej) czynnik, ktory powoduje brak pamigci, metaforycznie rzecz ujmujac,
Swiata biznesu: ,, Korporacje sg zdolne przezyé w zmieniajacym si¢ Swiecie,
wylacznie sktaniajac zatrudnionych specjalistow do wprowadzania zmian,
zanim kto$ ich uprzedzi. Zwycigstwo na rynku osiaga si¢ przez zaskakiwa-
nie konkurentdéw. Nie da si¢ ukry¢, ze caly ten proces zaskakuje rowniez
konsumentdw, szczegllnie w dzisiejszym $wiecie elektroniki, gdzie zanim
uzytkownik zabierze si¢ do przeczytania instrukcji, opisywany w niej gadzet
zazwyczaj jest juz przestarzaly” (Burke, 2010/1999, s. 10).

Tymczasem edukacja historyczna zostata do$¢ niespodziewanie doceniona
przez swoistg wyroczni¢ ludzi biznesu — amerykanska Harvard Business
School, ktérej dwoch znaczacych profesorow Anthony J. Mayo i Nittin
Nobhria (dziekan tej uczelni) dekad¢ temu zalecito przedsigbiorcom rozwi-
janie inteligencji kontekstualnej jako istotnego warunku skutecznego zarza-
dzania i odnoszenia sukcesu w dzisiejszym $wiecie firm (Mayo i Nohira,
2007/2005). Inteligencja ta, najogélniej méwiac, polega na umiejetnosci
brania pod uwage zréznicowanego kontekstu dzialania przedsigbiorstwa
w dlugich okresach czasowych (dlugich jak na perspektywe biznesowq).
Zdaniem cytowanych autoréw jednym ze sposobdw rozwijania wspomnianej
kompetencji jest zainteresowanie historiag nastawione na rozumienie jej.

Sugestiom harwardczykOw towarzyszy dzi§ zyskujace coraz wigksze uzna-
nie szersze przekonanie, iz nauki historyczne (a takze biologiczne) s row-
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nie waznym — jak zmatematyzowane, Sciste dziedziny wiedzy — narz¢dziem
pomagajacym poznawczo ujarzmi¢ wspolczesnos¢, ktora podlega cigglym
i radykalnym zmianom. To wlasnie dziejopisarstwo (obok biologii) okazuje
si¢ niezastgpione dla przedsigbiorcéw czy menedzeréw — i oczywiScie nie
tylko dla nich — by mogli podja¢ trud efektywnego rozumienia procesow
zmiennej rzeczywistoSci (Magala, 2015).

Istnieja wigc dzi§ czynniki i Srodowiska, ktdre pobudzaja lub probuja
pobudza¢ myS§lenie historyczne takze w zarzadzaniu. Niniejszy tekst jest
wynikiem takiej wiasnie refleksji, a zarazem nie$miatg zach¢ta do jej rozwi-
nigcia. Stanowi wzglednie rozbudowang teoretyczng propozycje poznawczego
wykorzystania doSwiadczef przesztosci do weryfikacji szeroko rozumianych
dziatan menedzerskich, obecnych i przysztych.

Warto we wspomnianym konteksScie uwypukli¢ fakt, iz na poczatku
obecnego stulecia ogolnie ujety zwigzek przesziosci organizacji z ich teraz-
niejszoScig — a rowniez z przyszioSciag — zyskal na Zachodzie nowa ptasz-
czyznge intelektualng, grupujaca badaczy szczeg6lnie zainteresowanych wia-
S$nie ta problematyka. Chodzi o migdzynarodowe Srodowisko naukowcow,
a takze refleksyjnych praktykow zarzadzania rozwijajacych, zainicjowana
w 2000 roku przez amerykanskiego medioznawce Craiga E. Carrolla, histori¢
organizacyjng. Termin ten oznacza interdyscyplinarny obszar zaintereso-
wan naukowych, do ktorego istoty nalezy wzbogacenie teorii organizacji
o refleksje historiograficzna?. Przez kilkanascie lat centrum wspomnianych
wysitkow poznawczych stanowita Szkota Biznesu i Zarzadzania Uniwersytetu
Queen Mary w Londynie, od 2004 do 2016 roku kierowana przez Michaela
Rowlinsona, obecnie profesora Szkoly Biznesu Uniwersytetu w Exter.

Analizy historiograficzne dokonywane w ramach historii organizacyjnej
daja pewne podstawy do stwierdzenia, iz jeSli chodzi o zainteresowanie
przesztoscia, to wspodliczesne zarzgdzanie przypomina nieco Molierowskiego
pana Jourdain, nie majacego SwiadomosSci, ze méwi proza. Przynajmniej
od lat 90. ubiegtego stulecia (a wedtug niektdrych badaczy znacznie weze-
$niej) zaobserwowaé mozna tak zwany historyczny zwrot mysli menedzerskiej
(Booth i Rowlinson, 2006, Stager 2006; Mills, Suddaby, Foster i Durepos,
20163%). Ma on charakter wzglednie radykalnej reorientacji poznawczej nauk
o organizacjach, zmierzajacej wtasnie do ,uhistorycznienia” tych nauk.
Wspomniany proces wymaga teoretycznego i metodologicznego otwarcia
si¢ wspolczesnego zarzadzania na szeroko rozumiang humanistyke?. Teza ta
wspoOlbrzmi z postulatami — pojawiajacymi si¢ niezaleznie od historycznego
zwrotu — dotyczacymi konieczno$ci wzbogacenia wspotczesnego zarzadzania
o refleksje filozoficzna, co na polskim rynku idei menedzerskich konse-
kwentnie propaguja Tadeusz Oleksyn (2013) z warszawskiej Wyzszej Szkoly
Finanséw i Zarzadzania (wczesniej wieloletni profesor SGH) i Jan Jezak
z Uniwersytetu £.0dzkiegos.

Polska ma tez swoich przedstawicieli nauk o organizacji bezpoSrednio
realizujacych badania, dzigki ktérym mozna powiedzie¢, iz historyczny zwrot
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dokonuje si¢ rowniez u nas. Chodzi o naukowcdw, zastugujacych w petni na
miano intelektualnych donkiszotow, Piotra Gorskiego z krakowskiej AHG
(wczesniej wieloletniego pracownika UJ), Alojzego Czecha z Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Tomasza Sobczaka z Zachodniopomorskiego
Uniwersytetu w Szczecinie oraz reprezentujacych miodsza generacje aka-
demicka: Anne¢ Pikos, Tomasz Olejniczaka i Mariusza Jastrzaba z Aka-
demii KoZminskiego, a takze, zajmujacego si¢ popularyzowaniem historii
biznesu, Sergriusza Prokurata z Wyzszej Szkoly Gospodarki Euroregional-
nej w Jozefowie (zob. stowo wstgpne do niniejszego numeru ,,Probleméw
Zarzadzania”).

Jeden z najbardziej konsekwentnych przejawéw badawczego otwarcia
nauk o organizacji na humanistyke stanowi rozwijany przez polska uczona,
zwiazang z réznymi oSrodkami akademickimi w Europie, Monik¢ Kosterg
projekt podejscia archetypowego do badania rzeczywistosci menedzerskiej.
Umozliwia on jakoSciowe 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 niz wéroéd oséb uczacych zarzadzania w naszym kraju, cho¢ wyrasta
z bogatej polskiej tradycji intelektualnej, wyznaczanej jeszcze przez histo-
rykow doby romantyzmu, a z nowszych autoréw chocby przez Zygmunta
Kubiaka, ktérego eseistyka stanowi wielobarwng zach¢te do spojrzenia na
prowincjonalng rzeczywistos¢ (takze zarzadzania) przez pryzmat archetypow
zakorzenionych w kulturze antycznej (Kubiak, 2003).

Zgodnie ze swa gleboko kulturowa natura, podejsScie archetypowe zaowo-
cowalo ostatnio manifestem zarzadzania humanistycznego, stanowiacym
innowacyjng propozycj¢ ideowa nie tylko dla badan, ale przede wszystkim
dla praktyki biznesu.

Jedli pamigtac o tym, ze archetypy jungowskie mozna uwazac za mityczny
rezerwuar zbiorowej pamigci ludzkosci®, to projekt Kostery — bez naru-
szania jego oryginalnego charakteru i specyfiki metodologicznej — okazuje
si¢ wspOtbrzmie¢ (w znacznie wigkszym stopniu, niz mySlalem wcze$niej?)
z wysitkami intelektualnymi historykéw organizacyjnych.

2. Pamig¢ spofeczna a pamie¢ organizacyjna

Wedtug Michaela Rowlinsona oraz Charlesa Bootha, Petera Clarka,
Agnes Delahaye i Stephena Proctera (Rowlinson, Booth, Clark, Delahaye
i Procter, 2010) istotng szans¢ na wejScie zarzadzania w szeroko rozumiany
obszar humanistyki — ze szczegdlnym uwzglednieniem uhistorycznienia —
stwarza przede wszystkim problematyka pamigci organizacyjnej (ang. Orga-
nizationial Memory Studies, w skrocie OMS).

Cytowani autorzy, aby zrealizowa¢ wspomniany cel poznawczy, proponuja
mariaz OMS z historycznym i socjologicznym nurtem prac nad pamigcig
spoleczng. Za polska badaczka dziatajaca w Wielkiej Brytanii, Barbarg
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A. Misztal, ktérej Rowlinson i wspoipracownicy przyznaja czotowa pozy-
cje w rozwoju tej problematyki, pami¢é spoteczng mozna rozumieé jako
»spoteczne aspekty pamigtania i rezultaty tego spolecznego doswiadczenia,
to jest reprezentacja przesztosci w calym zestawie idei, roznych rodzajow
wiedzy, praktyk kulturowych, rytuatow i pomnikéw, poprzez ktore ludzie
wyrazaja swoje postawy wobec przeszioSci i ktore konstruujag ich relacje
z przesztoscia” (Rowlinson i in., 2010, s. 71).

Moim zdaniem, dostrzezenie wielu codziennych i od§wigtnych praktyk
organizacyjnych zwigzanych z utrwalaniem czy raczej tworzeniem historii
moze by¢ znacznie ulatwione dzigki spojrzeniu na pami¢é spoleczng jako
na zjawisko z natury swej dyskursywne, majace u podstaw szeroko rozu-
miane, wszechobecne dyskusje. Takie ujecie (migdzy innymi) problematyki
pamigtania jest konsekwencja szerszej refleksji epistemologicznej rozwijane;j
szczegoblnie w latach 80. i 90. ubieglego wieku przez przedstawicieli réznych
nauk spolecznych, przede wszystkim na terenie USA i Wielkiej Brytanii.
Sposrod ekonomistow warto tu przyktadowo wymieni¢ Deirdre McCloskey,
za$ sposrdd psychologow i socjologdw grupe Michaela Billiga z Uniwersytetu
w Loughborough. Zdaniem wspomnianych badaczy, reprezentujacych dos¢
liczne, zréznicowane Srodowiska intelektualne, zardwno ludzka psychika, jak
i spoteczefistwo daja si¢ poznac nie tyle za pomoca modeli matematycznych
oraz badan eksperymentalnych, ile raczej dzigki analizom wykorzystujacym
retoryke. Rzeczywistos$¢, ktorg badaja przedstawiciele szeroko rozumianych
nauk spotecznych, wydaje si¢ bowiem mie¢ natur¢ raczej retoryczng niz
stochastyczna8. Procesy psychiczne, a takze spoteczne mozna uznac za prze-
jawy perswazji, czyli doslownie i metaforycznie rozumianych réznorodnych
dyskusji prowadzonych §wiadomie i nieSwiadomie, werbalnie i niewerbalnie
przez réznorodne podmioty, nie wylaczajac takze ,,wewngtrznych” konwer-
sacji jednostek ludzkich (Waldenfels, 2014).

Konsekwentnie, przy naukowych analizach procesOw pamigtania, zanim
relacje na temat przeszto$ci uzna si¢ za dane ujawniajgce poznawcze mecha-
nizmy pamigci, trzeba spojrze¢ na te relacje jako na zréznicowane ,,pro-
dukty”, zrozumiate jedynie w spolecznym kontekscie, ktore ,,wykonuja prace
pragmatyczng i retoryczng”. Trudno wigc mowic o czym§ takim, jak jedyna
wersja pamieci danego czlowieka, a tym bardziej szerszych grup. Zjawiska
pami¢tania, zapominania, przypominania sa dynamiczne. Zmieniaja si¢
w czasie 1 przestrzeni. Stanowig procesy ciagtego negocjowania obrazdw
przeszloscil® w kontekscie aktualnych potrzeb uwarunkowanych spotecznie.
Roéwnocze$nie wspomniane procesy negocjacyjne, czyli szeroko rozumiane
dyskusje zmieniaja te konteksty i uwarunkowania.

Taki wtasnie aspekt pamigci Derek Edwards i Jonathan Potter okreslili
przed laty pamietaniem dyskursywnym (Edwards i Potter, 1992). Przytoczony
termin jest precyzyjnym uj¢ciem rozumienia spolecznego pamigtania jako
przedsiewzigcia osiagganego poprzez akty porozumiewania si¢ w ramach ,,tu
i teraz” konkretnego zespotu, jak zaproponowali Derek Middleton i cyto-
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wany Edwards na kartach klasycznego dla orientacji dyskursywnej studium

pt. ,Zbiorowe pamigtanie” (ang. Collective Remembering, 1990). By podkre-

§li¢ procesualng, dynamiczng nature opisywanych zjawisk, badacze przywo-

tanej orientacji uzywajg wtasnie kategorii ,,pamictanie”, nie za$ ,,pamig¢”11,

Poprzez szeroko rozumiane dyskusje o przesztosci uczestniczace w nich
podmioty konstruuja, droga negocjacji, swoja (i nie tylko swoja) tozsamosé
oraz informujg o niej (przekonuja do niej) innych, tacznie z nast¢pnymi
generacjami. Horyzont przedsigwzi¢cia nazywanego ,,spolecznym pamig-
taniem” wyznaczany jest przez terazniejszo$¢ skierowang ku przysziosci,
zawierajac rOwniez przekaz mie¢dzypokoleniowy. Przy czym nie chodzi tu
o przekaz wlacznie poznawczy w zachodnim sensie tego slowa, adresowany
tylko do rozumu. ,,Reprezentacje spoteczne [traktowane jako mechanizm,
a nie wzglednie staly wynik pamigtania — dopisek autora] zawieraja zarowno
wiedzg, jak i emocjonalng ewaluacje tej wiedzy” (Ginges i Cairns, 2000).

Istotne instrumenty spolecznego pamigtania stanowig ideologie. ,,Krajo-
brazy historii i spotecznego pamigtania sa gldwnymi sifami w konstruowaniu
ideologii oraz ludzkich preferencji” (David, 2010, s. 69). Réwnoczesnie, jesli
pamigtaé o tym, ze rOéwniez ideologie maja nature dyskursywng (zawarte
sa w dzialaniach dyskursywnych i wyrazane przez jezyk), to jasna staje si¢
mozliwos¢ dyskusji o ideologiach, tworzenia ich i modyfikowania, mozliwos¢,
ktorg daje szeroko rozumiany jezyk negocjacji na temat przeszioSci.

Dyskursywne ujecie pamieci organizacyjnej pozwala zobaczyC ja jako
przejaw spolecznego pami¢tania/zapominania, to znaczy dynamicznego pro-
cesu nieustannie realizujacego si¢ w toku intrapersonalnych (dyskutowanie
przez danego czlowieka ze soba), interpersonalnych oraz organizacyjnych
1 instytucjonalnych, szeroko rozumianych dyskusji.

W takim ujeciu organizacje mozna uznaé — rozwijajac sugestie Rowlin-
sona oraz jego wspOlpracownikow — za podlegajace ciaglym, dynamicznym
zmianom, ramy zawlaszczania spolecznej pamigci.

Uprzywilejowane miejsca tego zawlaszczania stanowia miejsca pamigci',
w $wiecie organizacji tworzone przez szerokie spectrum (Rowlinson i in.,
2010, s. 80):

— publicznych dokumentow organizacyjnych, takich jak roczne sprawozda-
nia, komunikaty prasowe, strony internetowe firmy, firmowe czasopisma,
telefony, katalogi handlowe i historie firmy opracowane na zlecenie,

— wydarzen, takich jak jubileusze stulecia,

— artefaktow, takich jak pamiatki, wystroj pomieszczefi oraz budynki.
Przykiady wielowymiarowych miejsc pamieci stanowig atrakcje zwigzane

z odwolaniami do przesztosci serwowane firmowym gosciom, korporacyjne

muzea czy izby pamigci i temu podobne.

Przy czym praca z ze spolecznym pamig¢taniem odbywa si¢ réwniez
poprzez znacznie bogatszy niz tylko miejsca pamigci zestaw procesOw
1 codziennych praktyk organizacyjnych. Wszedzie tam, gdzie maja miejsce
szeroko rozumiane dyskusje — a one przeciez konstytuujg rzeczywisto$¢ takze
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w firmie, jeSli przyja¢ dyskursywny punkt widzenia — wprost lub implicite
dochodzi do glosu przesztosé. Chocby dlatego, iz jest ona niezbedna dla
poczucia tozsamoSci uczestnikow organizacji oraz komunikowania tej toz-
samosci, co warto raz jeszcze podkreSlic, w przestrzeni i czasie. ,,Nie jest
wladnie tak, ze ten, kto kontroluje przeszios$¢, kontroluje przyszios¢, ale
[jest tak, ze] ten, kto kontroluje przesztos$é, kontroluje to, kim jesteSmy”
(Middleton i Edwards, 1990, s. 10).

Szczegolnie interesujacy aspekt organizacyjnego zawlaszczania pamigci
stanowi, zdaniem wielokrotnie cytowanych juz Rowlinsona i wspotpracow-
nikOw, upami¢tniajaca rola zalozycieli oraz poczatkow organizacji.

Moim zdaniem, pami¢¢ organizacyjna rozumiana dyskursywnie jest dobra
kandydatka do roli poznawczego pomostu miedzy perspektywa archetypiczng
i historiograficzng w obszarze nauk o organizacjach (przy pelnym zachowaniu
odrebnosci kazdej ze wspomnianych orientacji), co wymaga oddzielnej dys-
kusji. Mozna na przykiad ujaé archetypy jako ramy organizacyjnych batalii
o pamieC. Za§ w samych archetypach interesujace wydaje si¢ dostrzezenie
ich retorycznej, perswazyjnej natury.

Podejscie dyskursywne stanowi niewatpliwie przejaw ,,atmosfery post-
modrenistycznej” czy obecnie raczej po-postmodernistycznejl3 we wspol-
czesnej humanistyce. Szczegblnie wykorzystanie analiz retorycznych jako
metody nauk spofecznych wprost stanowi swoiste poktosie dekonstrukcjoni-
zmu. Rownocze$nie jednak metodologiczne, czy szerzej — epistemologiczne,
dowartos$ciowanie retoryki, ktére ewidentnie niesie ze sobg orientacja dys-
kursywna, oznacza takze powr6t do klasycznych korzeni nauki zachodniej.
Stanowi dowartoSciowanie tych samych tradycji, ktére najbardziej radykalni
krytycy postmodernizmu preferowali jako lekarstwo na ,,chaos postomder-
nistycznego myslenia”, by wskaza¢ cho¢by Mirostawa Korolke, niedawno
zmartego polskiego badacza i popularyzatora retoryki jako narzedzia analizy
takze w zarzadzaniul4.

Przyjecie postulowanych przez nurt dyskursywny rozwigzan badawczych
niekoniecznie musi wi¢c oznacza¢ uznanie ontologicznych zatozen postmo-
dernistycznego relatywizmu. Dyskursywnos¢ ograniczong do poziomu episte-
mologii mozna traktowa¢ metaforycznie jako brame, przez ktora przesztosé
wchodzi do teraZniejszoSci, takze organizacyjnej. W takim ujeciu dyskusje
kreujace histori¢, doktadnie rzecz biorac konstruuja (poprzez wielowar-
stwowe negocjacje) dynamicznie zmieniajace si¢ jej obrazy. Dyskursywne
rozumienie reprezentacji przeszlosci jako mechanizmuls, ktory funkcjonuje
w kontekscie ,tu i teraz” konkretnego Srodowiska (np. danej organizacji),
nie wyklucza istnienia horyzontu prawdy historycznej. Dazenie do tego hory-
zontu, moim zdaniem, pelni sensotworczg role w wysitkach poznawczych
profesjonalnych badaczy przeszioSci, takze historykéw organizacyjnych. Bo
jak wskazuja chocby migdzykulturowe badania nad mistyka (a wi¢c nalezace
do szeroko rozumianych obszaréw historii idei i socjologii kultury) (Gannon
i Traub, 1999) prowadzone z perspektywy relacyjnej: ,niezaleznie od tego,
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jaki jest subiektywny odbior rzeczywistoSci, w ktdrej zyjemy i ktora nas
otacza, (...) sama rzeczywisto$¢ nie zmienia si¢” (Waldenfels, 2014, s. 76).
Ross Poole z The New School for Social Research w Nowym Jorku
wskazuje, iz rdwniez pamigé spoteczna ostatecznie opiera si¢ na dazeniu
do prawdy, wymaganiu prawdy (ang. claim to truth) jako horyzontu swych
dazen, w czym jest funkcjonalnie — co moze zaskakiwa¢ — podobna do historii
naukowej. Zas prawda o przesztosci — tu przywotuje Poole tradycje mySlenia
o pamigci jednostkowej rozwijane na przyklad przez Fryderyka Nietzschego
i stosuje je do zagadnien pamigci zbiorowej — pociaga za soba konkretng
odpowiedzialnos$¢ za dziedzictwo tej przesziosci (Poole, 2008, s. 149-166).
Reprezentacje przeszioSci wigc, zar6wno te negocjowane w postaci
pamigci zbiorowej, jaki te weryfikowane (réwniez dyskursywnie) przez histo-
rykoéw naukowcdw, maja wymiar przede wszystkim moralny, a nie tylko czysto
poznawczy. W takiej perspektywie gtowng funkcja zbiorowego pamigtania
i analiz historycznych jest formutowanie pewnych wymagaf, jakie przesztos¢
niesie terazniejszoSci (ang. claims of the past). Funkcja ta ma wigc charakter
normatywny. Zaréwno pami¢¢ spoteczna, jak i wysitki badaczy informuja
obecne pokolenia o ich odpowiedzialnoSci wobec przesztoéci. Jak mi si¢
wydaje, Poole, nie piszac o tym wprost, wyraznie dopuszcza tez mozliwos¢,
iz pami¢€ zbiorowa moze w niektorych przypadkach bardziej niz jej naukowy
odpowiednik zbliza¢ si¢ do horyzontu prawdy historyczne;.
Doswiadczenia totalitarnej opresji, od ktorej — oczywiScie w mikroskali
— nie sg wolne takze pewne wspoiczesne organizacje, przypomina o mozli-
wej funkcji pamiegtania zbiorowego jako swoistego ,,sanktuarium pamigci”
tworzacego, w oparciu wtasnie o horyzont prawdy, Srodowisko oporu przed
opresja poprzez kontestowanie oficjalnego zawlaszczania przesztosci (Wat-
son, 1994).
Historia organizacyjna skupiona na analizach proceséw pamigtania
w organizacjach okazuje si¢ wiec przedsigwzigciem poznawczym, a zarazem
aksjologicznym rozpi¢tym mi¢dzy dwoma horyzontami. Z jednej strony jest
to horyzont wyzwan terazniejszosci, z drugiej sensotwdrczy horyzont prawdy
o tym, jak rzeczywiScie bylo. Przy czym, niezaleznie od uwarunkowan ide-
ologicznych, do$wiadczenie historykéw historiografii uczy, iz wspomniany
horyzont prawdy czy rzeczywistosci historycznej nader cz¢sto jest horyzontem
tajemnicy, ktory przede wszystkim uczy pokory poznawczej.

3. Organizacyjna niepamieC i organizacyjne przypominanie
a kompetencje organizacji

Za szczegOlnie uprzywilejowang problematyke do potencjalnej wspoipracy
badawczej miedzy historig organizacyjng a wspOlczesnym zarzadzaniem, ze
szczegOlnym uwzglednieniem podejScia archetypowego, proponuje uznaé
kwestie niepamieci organizacyjnej. Bardzo istotne zaréwno dla historiografii,
jak i dla orientacji dyskursywnej, dzicki perspektywie archetypowej zyskuja
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one oddech mitycznej przeszloSci, a zarazem osadzenie w organizacyjnym
dniu dzisiejszym. Réwnoczes$nie historiografia oraz analizy prowadzone
z perspektywy dyskursywnej maja do zaoferowania wspoiczesnemu zarzadza-
niu szereg szczegdtowych interpretacji, zardwno mechanizmdw spotecznego
zapominania, jak i ich praktycznego znaczenia.

I tak na przyktad, pokora profesjonalnego badacza przesztosci wobec
braku czy milczenia Zrddet (poprzez takie kategorie zazwyczaj ujmowane jest
w historiografii zjawisko niepamigci) moze stanowi¢ efektywna poznawczo
szczepionke przed ideologizacja stawnych w zarzadzaniu ,,rekomendacji”,
formutowanych z ,naukowym uzasadnieniem”, tak naprawde stanowigcych
czesto nadinterpretacje danych wyjSciowych (lub nawet nadinterpretacje
braku danych). Badacz zajmujacy si¢ zarzadzaniem, tak jak przedstawiciel
kazdej z nauk spotecznych, skazany jest przeciez na poznanie zaposredni-
czone. ,»Zrodla wywolane«, a w istocie wspottworzone [na przyklad — dopi-
sek autora] przez socjologa (...) nie zapewniajg poznania »bezposredniego«,
a co wigcej zmuszajg do poddania krytyce najpierw metod, jakimi zostaly
sporzadzone, a dopiero potem zawartych w nich tresci” (Wierzbicki, 2010).
Historia oraz teoria historiografii, jako dyscypliny szczegdlnie wrazliwej na
przywotany kontekst Zrddet zapoSredniczonych, moga efektywnie pomoc
przedstawicielom zarzadzania, by pamigtali o tym kontekscie, a przede
wszystkim byli Swiadomi jego pragmatycznych skutkdw.

Andrzej Wierzbicki z Instytutu Historii PAN na przyktadzie dyrektyw
historiografii marksistowskiej pierwszych lat PRL-u wskazal mechanizmy
instytucjonalnego konstruowania pamigci ewidentnie fafszywej, a zarazem
intencjonalnego uruchamiania niepamigci droga ideologizacji dyskursu
o przeszioSci. Autorzy zasad uprawiania nauk historycznych, ktore miaty
obowigzywac w Polsce od poczatku lat 50. ubiegltego stulecial®, wierzyli (oraz
zadali tej wiary od wszystkich innych), iz ,,z marksistowskich praw i prawi-
dtowosci dziejowych mozna wysnué wiedze o wydarzeniach Zrédtowo niepo-
twierdzonych i bedzie ona miafa status rownorzedny w stosunku do wiedzy
pozyskiwanej tradycyjna »Zrodiowa« metoda”. Tego typu prace z przesztoScia
postulowal ideologicznie obudowany i ideologicznie uzasadniony nakaz, iz
badacz ma wybieraé ,,zawsze taka epoke, zagadnienie, temat, ktore posiadajg
wyrazne, wcigz zywe zwigzki z walka dzi§ toczaca si¢” (Kormanowa, 1952;
cyt. za: Wierzbicki, 2010).

Z zachowaniem wszelkich proporcji, warto zamieni¢ ,,marksistowskie
prawa i prawidlowoSci dziejowe” na ,,prawa rynku” lub ,zasady wspolcze-
snego zarzadzania”, a ,,zywe zwigzki z walka dzi$ toczacg si¢” na ,,zwigzki
z aktualng praktyka menedzerska”, by podjaé refleksje nad uniwersalno$cia
zjawiska, ktdre Wierzbicki opisat kontekstowo.

Warszawski historyk historiografii wskazat tez epistemologiczne lekarstwo
na przywolane (i oczywiScie wyostrzone historycznie) niebezpieczefistwa
ideologicznej kreacji spolecznego pamigtania, a zarazem niepami¢tania,
pod pozorem dbaloSci o zwigzek nauki z praktyka. Lekarstwem tym jest
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Swiadomos¢ badacza, iz to on sam decyduje, intencjonalnie lub nie, o tym,
czy coS§ stanie si¢ zrodlem dla analiz naukowych, a takze o tym, jaki ksztait
to zrédio przybierze w toku naukowego dyskursul’.

Z podejscia dyskursywnego warto dodaé tu jeszcze zachete do analizy
jezyka uzywanego w toku tworzenia i popularyzacji wiedzy menedzerskie;.
Jezyk bowiem zaréwno okreSla to, o czym si¢ mowi, jak i to, o czym si¢ nie
mowi. Petni wiec funkcje i kreacyjne, 1 represyjne zarazem, tworzac takze
obszary spolecznego niepamigtania (Billig, 2006).

Ukonkretnienie opisanych proceséw we wspolczesnym kontekscie dziatan
menedzerskich stanowi zjawisko organizacyjnego zapominania opisane przez
Sylwi¢ Ciuk i cytowana juz wielokrotnie Monike¢ Koster¢ na podstawie
szczegOlowych badan z zakresu antropologii organizacji, przeprowadzonych
metoda wywiadoéw etnograficznych (Ciuk i Kostera, 2010). Uzywajac per-
spektywy poznawczej wyznaczonej przez archetyp rzeki Lete!$, wspomniane
autorki ukazuja zapominanie jako archetypowg antynomie¢ uczenia si¢ przez
organizacj¢. Przy czym wyrdzniaja dwa poziomy utraty pamigci:

— pojedyncza petle zapominania, polegajaca na niepamiegci o praktykach,
— podwdjng petle zapomniana, dotyczaca zaniku pamigci w danej orga-
nizacji o wartoSciach jg konstytuujacych.

Podwojna petla zapominania, czyli proces ,,zapominania o tym, ze si¢
nie pamig¢ta” pozbawia czlonkéw organizacji poczucia tozsamosci.

Podwodjna petla zapominania dotyczy nie tylko poszczegOlnych firm czy
instytucji. Pojawia si¢ takze we wspotczesnym zarzadzaniu jako dyscyplinie
wiedzy, przyjmujac formul¢ programowego ahistoryzmu niektorych jego
przedstawicieli, ktory zupelnie nie pozwala im dostrzec historycznego zwrotu.
Na przyktad w polskich osrodkach akademickich (pomimo znaczacej dzia-
falno$ci wspomnianych przeze mnie wezes$niej donkiszotow podejScia histo-
rycznego) mozna spotkaé recenzentéw, ktorzy z zasady obnizaja oceny prac
licencjackich i magisterskich studentow studidéw menedzerskich za sam fakt
podjecia tematyki zwiazanej z dziejami. Ostatnio spotkalem skrajny przejaw
tej tendencji, gdy osoba oceniajaca prace dyplomowe skrytykowata nawet
zamieszczenie przez autordw zarysu historycznego rozwoju podstawowych
poje¢ uzywanych we wspomnianych pracach.

W tej sytuacji istotna, wrecz palaca funkcja poznawcza historycznego
zwrotu staje si¢, mowiac metaforycznie, swoista dziatalno$¢ reanimacyjna,
to jest ,,udroznienie” w naukach o zarzadzaniu oddechu dziejow. Moim
zdaniem, najprostsza droga do tego celu prowadzi poprzez formutowanie
pytan wyrostych z doSwiadczen przeszioSci w konfrontacji z wyzwaniami,
wobec ktérych organizacje staja dzi§ i — jak mozna przewidywaé — beda
stawa¢ w czasie przysztym. Chodzi o pytania dotyczace zaréwno praktyk
(czyli minimalizowanie pojedynczej petli zapominania), jak i wartosci (czyli
zmierzenie si¢ z podwojna petla zapominania), pytania majace swe Zro-
dlo w szeroko rozumianych, poddanych krytycznej interpretacji tradycjach
organizacyjnych. Proces intencjonalnego, dynamicznego i dyskursywnego!®
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inicjowania oraz stawiania pytan opisanego rodzaju przez badaczy zarzadza-
nia, a takze przez refleksyjnych menedzeréw praktykow proponuje nazwaé
przypominaniem organizacyjnym?20,

Dogodng mozliwo$¢ bezposredniej aplikacji procesu przypominania orga-
nizacyjnego do praktyki menedzerskiej daje zarzadzanie kompetencjami
w ujeciu Tadeusz Oleksyna?!l. Ten cytowany juz wczeSniej badacz i autor
monografii majacych znaczny wplyw na rozwdj polskiej mysli organizatorskiej
konsekwentnie zalicza pami¢¢ zbiorowa do kompetencji organizacji, obok tak
oczywistych dla menedzeréw sktadnikow jak wiedza, kompetencje przejete
z zewnatrz, takie jak technologie czy licencje oraz kompetencje konieczne
do ksztattowania produktéw i technologii, a takze kompetencje spoteczne,
czyli te, ktore wiaza sie z ksztattowaniem relacji firmy ze Srodowiskiem
wewnetrznym i zewnetrznym oraz z etyka (Oleksyn, 2014). Oleksyn, prze-
strzegajac przed zbyt zbiurokratyzowanym podejSciem do opisu kompe-
tencji, ktore moze zaowocowaé nadmiarem dokumentacji, oraz postulujac
elastyczne traktowanie portfela kompetencji firmy i w firmie, poSrednio
zaklada, badZ przynajmniej dopuszcza, iz kompetencje maja dyskursywny
charakter. Szczeg6lnie tak zwane kompetencje migkkie sg ztozone i nieostre.
Oleksyn postuluje taczy€ je z twardymi, wszystkie za$ elastycznie poddawac
roznorodnym analizom, co z perspektywy dyskursywnej ewidentnie oznacza
okreSlanie ich i rewidowanie w toku szeroko rozumianych dyskusji. Row-
niez jesli chodzi o rozw@j kompetencji, to wiele zalezy od przyjetej filozofii
i strategii zarzadzania.

Nie trudno zauwazy¢, iz przypominanie organizacyjne rozumiane dys-
kursywnie nie tylko stanowi samodzielny skfadnik portfela kompetencji
organizacji, ale takze Scisle koresponduje z jej kompetencjami spofecznymi.

4. Podsumowanie

Na kartach niniejszego artykutu sformutowatem propozycje — do dalszej
dyskusji — ujecia przypominania organizacyjnego jako kompetencji organi-
zacji. Z takiej perspektywy przypominanie organizacyjne stanowi opera-
cyjng cze$¢ pamiegtania organizacyjnego, dzialajaca intencjonalnie poprzez
poznawcze wysitki badaczy i refleksyjnych praktykow.

W polskich warunkach realizacja opisanego procesu, to jest ,,0zywie-
nia” przypominania organizacyjnego, powinna moim zdaniem obja¢ przede
wszystkim trzy zazebiajace sie kierunki dziafan:

1. Analiz¢ historiograficzng (zmierzajaca do syntezy) dotychczasowych,
rozproszonych publikacji na temat historii biznesu w Polsce — i szerzej
regionu Europy Srodowo-Wschodniej — a takze dotyczacych szczegdlnych
doswiadczen organizacyjnych na ziemiach polskich, ktore to dos§wiadcze-
nia moga by¢, jako inspiracja badZ ostrzezenie, interesujace dla wspot-
czesnych praktykéw zarzadzania. Chodzi o takie powszechnie znane,
ale dotad nieskonsumowane pod wzgledem wiedzy organizatorskiej
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wydarzenia, jak powstanie styczniowe, ruch niepodlegtoSciowy przetomu

XIX i XX wieku oraz tzw. czyn legionowy, Polskie Panstwo Podziemne

lat IT wojny Swiatowej czy fenomen odbudowy Warszawy od 1945 roku.

2. Skonstruowanie panoramy tradycji biznesowych na ziemiach polskich, czy
moéwigce innymi stowy, stworzenie mapy subregionalnej historii biznesu,
dotad tylko przyczynkarsko reprezentowanej w pracach autoréw zachod-
nich. Pomyst dotyczy nie tylko wspoiczesnie rozumianej Polski, lecz takze
catego obszaru ziem I Rzeczypospolitej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
Ukrainy. Chodzi o poréwnanie doSwiadczen biznesowych i filozofii
przedsigbiorczosci (wzorcodw kulturowych) polskich ziem z amerykanskim,
archetypicznym modelem biznesu (American Corporate Dream) rozpow-
szechnionym w dobie globalizacji oraz z pelniagcym podobng funkcje
w Europie Srodkowej niemieckim modelem Unterhmera. Porownanie
to mialoby na celu zaréwno analize procesow adaptacji wspomnianych
modeli w warunkach polperyferyjnych, jak tez identyfikacje ewentual-
nych wzorcow dziatan biznesowych alternatywnych wobec wspomnianych
archetypOw; wzorcow, ktore moga by¢ inspiracja dla innowacyjnych
rozwigzan dzisiaj.

3. Napisanie krytycznych, a zarazem poréwnawczych (wobec do$wiadczen
zachodnich, a takze wobec lokalnych historii menedzerskich Europy
Srodowo-Wschodniej) dziejow zarzadzania na ziemiach polskich jako
intelektualnej historii idei — idei uosabianych przez prace teoretyczne,
uciele$nianych przez praktyke (z uwzglednieniem oczywiscie praktyki
wymykajacej si¢ teorii) oraz ujarzmianych przez koncepcje metodolog-
iczne. Jak zauwazyla ostatnio cytowana wielokrotnie Monika Kostera,
pomimo do$¢ licznych cennych przyczynkow, brak nadal syntezy histo-
rycznej, ktéra polskiemu menedzerowi pomagataby budowac tozsamos¢
i skutecznie planowac aktywnoS$¢ w zglobalizowanym $wiecie zarzadzania,
przy jednoczesnym unikaniu izolacjonizmu oraz mentalnoSci prow-
incjusza, ktora to synteza wprowadzilaby takze doS$wiadczenie orga-
nizacyjne z ziem polskich do intelektualnych dyskusji toczonych nie od
dzi§ na szeroko i metaforycznie rozumianym Zachodzie.

Ze wzgledu na to, iz nie ma podobnych projektow réwniez w innych
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, warto pomysleé¢ o nawiazaniu wspot-
pracy z badaczami oraz z refleksyjnymi praktykami z Biatorusi, Ukrainy,
Stowacji, Czech, Wegier, Chorwacji, krajow baltyckich, Rosji i Niemiec,
by jako przykiad wymieni¢ najwazniejszych potencjalnych partnerdw
narodowych.

Wspomniane propozycje przedsiewzieé, nawet zrealizowane tylko cze-
Sciowo, stworzytby ,otuling intelektualng” dla refleksyjnych praktykéw
oraz dla przyszlych pokolen badaczy, tak by poprzez humanistyczna,
krytyczng i systematyczng lekture przeszioSci nakierowang na potrzeby
organizacyjne mogli zwigksza¢ poziom kompetencji i wlasnych, i swoich
organizacji.
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Przypisy

1

10

,»(...) Gielda to kapitalizm. Dla jego zaistnienia konieczny jest organizm o charakterze
migdzynarodowym, ktory okresla warto$¢ pienigdzy (a potem takze spotek). Gieldg
stworzy¢ bylo bardzo trudno, probowano ja zalozy¢ w XV w. w Brugii i Antwerpii,
ale si¢ nie powiodfo. Brakowato informacji o wartosci wielu monet, a na dodatek zbyt
malo kupcow wiedzialo, na ile dane monety sa wyceniane przez te gieldy. Oddzia-
fywanie na handel bylo niewielkie, w rezultacie przedsigwzigcia upadly. Udalo 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).

Szeroko rozumiana refleksja historiograficzna to racjonalny namyst nad badaniem,
pisaniem i nauczaniem (uwzglgdniajac takze dzialania 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 opierajg si¢ na analizie sposobow rozumienia zmiennos$ci ludzkiej
rzeczywistosci, a mowiac bardziej szczegélowo — analizie obecnych w §wiadomosci
spolecznej (lacznie z pracami naukowymi) wyobrazen o historycznosci ludzkiej rzeczy-
wistosci. Zob. Ochinowski, 2013, s. 7-8 (tam takze podaj¢ zrddia dla przytoczonych
w niniejszym akapicie informacji o historii organizacyjnej); Grabski, 2003.

Ostatni z przytoczonych tekstow stanowi interesujaca refleksje nad ,historycznym
zwrotem” dokonywang przez nowg grupe¢ badaczy po wyrazniej zmianie (by¢é moze
pokoleniowej).

Humanistyka rozumiana jest w tym konteks$cie szeroko, zar6wno jako nauki huma-
nistyczne, jak i humanistyczne nurty w naukach spotecznych.

Rozmowy autora niniejszego artykutu z J. Jezakiem (lato 2014.)

Pragne¢ uspokoi¢ redaktoréw niniejszego rozdziatu oraz purystow stylistycznych spo-
$rod czytelnikow, iz uzycie w tym zdaniu podobnych stéw ,,pamigtac” i ,,pamig¢c” jest
zamierzong gra jezykowa.

Por. Ochinowski, 2013.

Zwracam uwage czytelnikdw na okreSlenie ,,raczej”, stanowigce uogdlnienie mniej lub
bardziej radykalnych stanowisk w tej kwestii przedstawicieli nurtu dyskursywnego. Nie
chcialbym, aby niniejszy fragment mojego artykutu byt odczytany jako krytyka uzytecz-
no$ci matematyki dla zarzadzania. Nalez¢ do zwolennikéw badan jakoSciowych, ale
jestem wychowany na tradycji matematycznej szkoly lwowsko-warszawskiej i dobrze
pamigtam stynne stwierdzenie Hugo Steinhausa ,,matematyk zrobi lepiej”, cho¢ juz
nie podzielam doprecyzowania tej mysli, iz ,,zrobi lepiej... wszystko”. W kazdym razie
doceniam niezastgpiong rol¢ matematyki w porzadkowaniu intuicji czy spostrzezef
badacza (takze ,jakosSciowca”) oraz przy testowaniu hipotez.

To znaczy spelniajg cele pragmatyczne i perswazyjne zaré6wno jednostek ludzkich,
jak i grup, organizacji czy instytucji, w ramach ktorych jednostki te funkcjonuja,
funkcjonowaly lub starajg si¢ funkcjonowac.

Chodzi o negocjowanie cziowieka z samym soba i z innymi, a takze z podmiotami
o charakterze niepersonalnym. Metaforycznie rzecz biorac, negocjowanie obrazéw
przesztoSci prowadzg tez organizacje, instytucje itp.

Ze wzgledow stylistycznych uzywam w niniejszym artykule zamiennie termindw
~pamie¢” i ,pami¢tanie”, od tego miejsca jednak wylacznie w znaczeniu procesual-
nym, dyskursywnymi, chyba ze odwoluj¢ si¢ do autoré6w uwazajacych inaczej.

W obszarze pamigci spolecznej termin rozpowszechniony przez Zerubavela.
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13 Uzywam tu gry stow bedacej parafraza tytutu tekstu Katarzyny Guryczynskiej-Sady
z Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie: ,,Co po postmodernizmie, czyli t¢gsknota
za mocnym podmiotem (...)” (Gurczyniska-Sady, 2013).

14 Opini¢ t¢ formuluje na podstawie moich wieloletnich rozméw z prof. Mirostawem
Korolka.

15 Doktadnie rzecz biorac, nalezaloby méwi¢ o mechanizmie reprezentowania prze-
sztoSci, co jednak brzmi niezr¢cznie wobec utrwalonego takze w polskich naukach
spolecznych terminu ,reprezentacje”.

16 Przedmiotem zainteresowania Wierzbickiego w cytowanym artykule sg dyrektywy
metodologiczne formutowane podczas tzw. konferencji otwockiej (grudzien 1951-sty-
czef 1952), ktéra narzucala zwulgaryzowany marksizm w wersji stalinowskiej polskim
badaczom przesziosci jako jedynie sluszng podstawe badan.

17" Metodologiczng pomocg rozwijania takiej Swiadomosci w praktyce badawczej moze
by¢ koncepcja badania zaangazowanego Roberta Jaya Liftona. Omawiam ja w arty-
kule: Grzywacz i Ochinowski, 2003, s. 233-246. Tam podaj¢ takze podstawowa lite-
ratur¢ przedmiotu.

18 Rzeka Lete — mitologiczna rzeka w Hadesie, ktérej wody powoduja utrate
pamigci.

19 Chodzi o pytania powstajace w toku dyskusji Srodowiskowych i interdyscyplinarnych,
a takze rozumianych metaforycznie dyskusji teorii z praktyka zarzadzania oraz prze-
szlosci z terazniejszoscig i przyszioscia.

20 Ten intencjonalny i refleksyjny proces wyrdzniam sposrdd szerokiego spektrum prze-
jawow zawlaszczania przeszloSci przez organizacje, czy jeszcze szerzej organizacyjnego
kreowania obrazdw przeszitosci, co okreSlane jest, jak pisalem wczes$niej, mianem
pami¢tania organizacyjnego” ,,Przypominanie organizacyjne” stanowi podzbidr zja-
wiska ,,pami¢tania organizacyjnego”.

21 QOleksyn nie definiuje terminu , kompetencje”, podchodzac do zagadnienia od strony
funkcjonalnej i kontekstowej. Wiasnie konteksty, w jakich uzywa tego pojecia, suge-
ruja, iz rozumie on kompetencje jako wiedze¢, umiejetnoscei, do$wiadczenie, dyspo-
zycje i temu podobne elementy przydatne do efektywnego funkcjonowania zaréwno
organizacji, jak i jej czlonkow. Z kolei zarzadzanie kompetencjami to dla Oleksyna
— silnie zorientowanego na potrzeby praktyki menedzerskiej — po prostu dbanie
o kompetencje w miejscu pracy.
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