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Streszczenie

Sytuacja, w ktérej pamieé instytucjonalna funkcjonuje prawidtowo jest sytu-
acjg niezwykle pozgdang w szeroko rozumianej rzeczywisto$ci spotecznej. Od
tego jak szybko dana instytucja jest w stanie przywotaé fakty lub sprawy ze swo-
jej pamieci, jak réwniez od sposobu tego przywolywania zalezy jako$¢ jej funk-
cjonowania. Artykul ma za zadanie dokonaé przegladu dysfunkcji, ktére wspét-
cze$nie dotykaja pamieé instytucji administracji publicznej, ich mozliwych
przyczyn oraz sposobéw diagnozowania probleméw. Rezultatem dokonanego
przegladu bedzie zwigzly katalog mozliwych do zaobserwowania nieprawidlo-
wosci w funkcjonowaniu pamieci instytucjonalnej wraz z odniesieniami do ich
etiologii oraz proponowanych sposobéw diagnozowania. Takie podejscie stanowi
punkt wyjécia do bardziej pogtebionych studiéw nad tematyka dysfunkcji pamieci
instytucjonalnej w obszarze instytucji administracji publicznej.

Stowa kluczowe

pamied instytucjonalna, nieprawidlowosci, zaburzenia, administracja publiczna

Wprowadzenie — pamie¢ instytucjonalna de iure

Sytuacja, w ktérej pamieé instytucjonalna funkcjonuje prawidtowo
jest sytuacja niezwykle pozadang w szeroko rozumianej rzeczywistosci
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spotecznej. Od tego jak szybko dana instytucja jest w stanie przywotaé
fakty lub sprawy ze swojej pamieci, jak réwniez od sposobu tego przy-
wolywania zalezy jako$¢ jej funkcjonowania. Tematyka poprawy jakosci
funkcjonowania pamieci instytucjonalnej jest konsekwentnie zglebia-
nym zagadnieniem badawczym (zob. Hirshleifer i Welch 1995; Tuomi
1995), jednak polega ono gtéwnie na formutowaniu coraz to nowych
rekomendacji, nierzadko bez odwotania sie do lezacych u podtoza
problemu przyczyn (zob. chociazby Ferry i Olejniczak 2008: 69).
Pamie¢ instytucjonalna funkcjonuje w oparciu o podobne zasady
jak pamieé ludzka. Oba rodzaje pamieci charakteryzujg sie tymi sa-
mymi podstawowymi procesami pamieciowymi, do ktérych zalicza
sie¢ kodowanie, przechowywanie i wydobywanie (Zimbardo 2010:
274-275). Chociaz pomiedzy oboma rodzajami pamieci wystepuja
takze réznice, to jednak w kwestii dysfunkcji zwigzanych z prawidto-
wym funkcjonowaniem pamigci, zaré6wno u ludzi, jak i w odniesieniu
do instytucji, mozna zaobserwowaé wiele analogii. OczywiScie insty-
tucje nie cierpig na wystepujace w populacji ludzkiej choroby zwigza-
ne chociazby z degeneracjg pamieci, jak np. choroba Alzheimera czy
réznego rodzaju demencje. Nie mozna takze w przypadku instytucji
mowié o deficytach pamieci w konteks$cie probleméw neurologicz-
nych. Jednakze powyzej przytoczone informacje nie oznaczaja, ze
w instytucjach nie wystepujg problemy zwigzane z pamiecig instytu-
cjonalng, do ktérych mozna zaliczyé: problemy z selekcjg informacji
przeznaczonych do zapamietania!, problemy z katalogowaniem
i przechowywaniem informacji, problemy z odnajdywaniem informa-
cji w pamieci, zaré6wno niedawnej (odpowiednik ludzkiej pamieci
krétkotrwatej), jak i catkiem odleglej (odpowiednik ludzkiej pamieci
dtugotrwalej), problemy zwigzane z zanikaniem pamieci juz zgroma-
dzonej, czyli utrata pamieci, ktéra moze by¢ trwata lub czasowa itp.
Niniejszy artykul skupi sie gtléwnie wtasnie na sytuacji, gdy pamieé
instytucjonalna zawodzi, gdy nie spetnia oczekiwan w niej poktada-
nych lub gdy po prostu nie istnieje. Celem artykulu jest naszkicowa-
nie zwigzku pomiedzy wybranymi zaburzeniami pamieci instytucjo-
nalnej i wybranymi czynnikami ryzyka zwigzanymi z szerokim
pojeciem zmiany instytucjonalnej. Obie kategorie zostaly szeroko
omoéwione w dalszej czesci artykulu. Nie ulega bowiem watpliwosci,
ze pamiel instytucjonalna, niczym pamie¢ ludzka, ulega r6znorakim

! Problemy zwigzane z selekcjg informacji docierajacych do instytucji i ich podziatlem na te
warte zapamietania i te przeznaczone do zapomnienia nie bedg przedmiotem rozwazan w niniej-
szym artykule.
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zaburzeniom i moze zawodzié. Skoro tak sie dzieje warto postawié
sobie pytanie o to, w jaki sposéb sie to odbywa.

Pamie¢ instytucjonalna - de facto

Co wlasciwie sktada si¢ na pamieé instytucjonalng w przypadku
instytucji administracji publicznej? Co odpowiada engramowi, czyli
Sladowi pamieciowemu, zwanemu inaczej podstawowa jednostkg pa-
mieci ludzkiej? Przede wszystkim dokumenty generowane przez samag
instytucje w formie papierowej oraz elektronicznej, korespondencja
wplywajaca do danego urzedu (réwniez w dwéch formach), rozmowy
telefoniczne, szczegdlnie dotyczace spraw istotnych, po ktérych po-
winny by¢ sporzadzane odpowiednie notatki, wszelkiego rodzaju wi-
zyty, konferencje i spotkania organizowane lub wspétorganizowane
przez dang instytucje oraz takie, w ktérych biorg udzial jej pracowni-
cy i powinny zosta¢ odnotowane z uwagi na ich wage lub tematyke.

Dobrze zaprojektowany program stematyzacji i archiwizacji do-
Swiadczen instytucjonalnych nie stuzy tzw. papierologii, ale pomaga
dokonywac¢ selekcji informacji istotnych od mniej istotnych (prioryte-
tyzacja) oraz laczyc ze sobg informacje dotyczace tej samej sprawy,
a pochodzace z réznych Zrédel. W szerszym kontekscie takie podejscie
umozliwia sprawne zarzadzanie pamigcig instytucjonalng poprzez
grupowanie podobnych do$wiadczen, tworzenie analogii, a w konse-
kwencji opracowywanie nowych procedur obowigzujacych w danej
instytucji. Obecnie do kategorii pamieci instytucjonalnej nalezy zali-
czy¢ takze wszelkiego rodzaju dokumenty ewaluacyjne, jak raporty
czy sprawozdania, niejednokrotnie zawierajgce wnioski z przeprowa-
dzonych dziatan i opracowane na ich podstawie rekomendacje na
przysztos$é, co czyni takie dokumenty niezwykle cennymi nie tylko
z punktu widzenia pamieci instytucjonalnej, ale takze procesu instytu-
cjonalnego uczenia sie.

Metoda

Alberto Martinelli (2003: 291) rozréznia dwa podejscia badawcze
w odniesieniu do terminu ,instytucja”, tj. podej$cie socjologiczne i po-
dejscie politologiczne, natomiast zauwaza, ze proby skonstruowania
definicji terminu ,instytucja” przez politologéw z reguly biorg swdj
poczatek w podejsciu socjologicznym. Roger Scruton (2002: 140)
zwraca uwagg, ze definicje instytucji opracowywane przez nauki takie
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jak politologia, ekonomia, kulturoznawstwo czy nauki o rodzinie sta-
nowig pewne podtypy definicji socjologicznych, przy czym zazwyczaj
nie opierajg sie¢ na zadnej konkretnej teorii instytucji. W przedmioto-
wym tekS$cie rozumienie pojecia ,instytucja” bedzie mialo charakter
podmiotowy i bedzie sie odnosito do instytucji z obszaru administracji
publicznej. W przypadku tych ostatnich kluczowa wydaje sie definicja
sformutowana w Kodeksie postepowania administracyjnego (art. 5,
§ 2, pkt 3), ktéry tym mianem okresla ,(...) ministrow, centralne orga-
ny administracji rzadowej, wojewodéw, dzialajace w ich lub we wia-
snym imieniu inne terenowe organy administracji rzadowej (zespolo-
nej i niezespolonej), organy jednostek samorzadu terytorialnego”.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji terminu
,pamieé instytucjonalna”, na co zwraca uwage chociazby Linde
(2009: 8). Jedna z prostszych psychologicznych definicji pamieci okre-
§la jg mianem ,zdolnosci umystu do kodowania, przechowywania
i wydobywania informacji” (Zimbardo 2010: 272). Biorac za punkt
wyj$cia te definicje, pamieé instytucjonalng mozna okresli¢ jako zdol-
no$¢ danej instytucji do kodowania, przechowywania i wydobywania
informacji. March i Olsen (1989: 57) usciSlaja, ze z pamiecig instytu-
cjonalng ma sie do czynienia w sytuacji, gdy nastepuje odwotanie do
interpretacji i wyjasnien po wydarzeniach, ktére mialy juz miejsce.
Pojecie ,pamigci instytucjonalnej” odnosi sie wigc do kolektywnej
akumulacji wiedzy i do$wiadczen przez dang instytucje.

Gléwnym zadaniem niniejszego artykulu jest dokonanie przegladu
najwiekszych zagrozen, jakie stojg wspélczesnie przed pamiecig in-
stytucjonalng — przede wszystkim instytucji administracji publicznej?.
Katalog mozliwych zagrozen dla pamieci instytucjonalnej powyz-
szych podmiotéw zostal opracowany w oparciu o klasyfikacje zabu-
rzen pamieciowych wystepujacych w kontekscie badan nad pamiecia
ludzka, stad podobienistwo, a czasami wrecz tozsamo$¢ nazw po-
szczegOlnych dysfunkcji. Przy omawianiu wybranych nieprawidtowo-
Sci zwigzanych z funkcjonowaniem pamieci instytucjonalnej w kon-
tekScie ich mozliwej etiologii odwotano si¢ do trzech czynnikéw
szczegblnego ryzyka. Ich wybér zostat podyktowany stosunkowo wy-
sokg czestotliwoscig ich wystepowania, co sprawia, ze instytucje ad-
ministracji publicznej muszg si¢ z nimi realnie i nieuchronnie kon-
frontowaé. To oznacza, ze zaproponowany katalog trzech czynnikéw

2 Przede wszystkim, ale nie wylacznie, tzn. ze omawiane dysfunkcje i czynniki ryzyka oraz
sposoby diagnozy moga si¢ odnosi¢ réwniez do instytucji nalezacych do innych grup niz admi-
nistracja publiczna.
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ryzyka stanowi raczej uproszczenie badawcze, anizeli probe enume-
ratywnego wyliczenia takich czynnikow.

Do czynnikéw ryzyka zwigzanych z prawidtowym funkcjonowa-
niem pamieci instytucjonalnej, ktére zostaty wykorzystane przy opra-
cowywaniu katalogu zaburzen ww. rodzaju pamigci zaliczono:

Zmiany w strukturach organizacyjnych danej instytuciji.

Zmiany te dotyczg gléwnie sposobéw zarzadzania dang instytucja
(reorganizacja), czyli np. sytuacje centralizacji lub decentralizacji
w obszarze podejmowania decyzji, a co za tym idzie przejmowania
badz rozpraszania odpowiedzialno$ci za cato$ciowg polityke dotyczaca
pamieci instytucjonalnej, w tym rodzaju, sposobu zapisywania i prze-
chowywania danych, ktére skladajg si¢ na pamieé instytucjonalna.

Zmiany w obszarze mobilnosci pracownikéw danej instytuciji.

Zmiany te mogg mie¢ charakter zewnetrzny lub wewnetrzny.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej pra-
cownicy danej instytucji czesto sie zmieniajg, a $redni staz pracy
w danej instytucji jest stosunkowo krétki (rotacja zewnetrzna). W dru-
gim przypadku mowa o sytuacji, ktéra dotyczy przede wszystkim
zmiany stanowisk przez pracownikéw w obrebie danej instytucji, przy
czym nie dotyczy ona kontekstu promocji czy awansowania, ale ra-
czej ,ucieczki” z konkretnych dziatéw lub stanowisk w obrebie danej
instytucji. Zmiany, o ktérych mowa nie sg tozsame ze zmianami wy-
nikajacymi np. z wewnetrznych systeméw ,job shadowing” czy stazy
wewnetrznych stuzacych podnoszeniu kwalifikacji pracowniczych
i bedacych elementem polityki rozwoju pracownikéw. Takie zmiany
majg bowiem z reguly charakter tymczasowy, natomiast czynnik ry-
zyka, o ktérym mowa ma charakter staly, tzn. pracownicy opuszczaja
dane stanowisko ,na state”.

Zmiany w zakresie kompetenciji danej instytuciji.

Powyzsze zmiany majg miejsce zazwyczaj w sytuacji likwidacji da-
nej instytucji, Iaczenia urzedoéw, czy tez wydzielania jednej instytucji
z drugiej. Ryzyko wzrasta w szczegdlnosci w przypadku sytuacji 1a-
czenia urzedéw administracji panstwowej szczebla centralnego jak
np. ministerstw, z uwagi na bardzo duzg ilo$¢ spraw, ktére powinny
sie znalez¢é w obrebie ich pamieci instytucjonalne;j.
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Gléwnym meta-czynnikiem, wokot ktérego mozna zgrupowaé po-
wyzsze czynniki ryzyka jest zmiana instytucjonalna sensu stricte (March
i Olsen 1989: 70-146). Jest to o tyle paradoksalne, Ze zmiana instytucjo-
nalna z zalozenia powinna przyczynia¢ sie do usprawnienia funkcjo-
nowania calej instytucji, a tym samym réwniez jej pamieci instytucjo-
nalnej. Jednakze sytuacja wprowadzania zmiany instytucjonalnej
moze sie okazac bardzo niebezpieczna dla pamieci instytucjonalnej,
szczegblnie woéwczas gdy inicjatorzy zmian nie wzieli pod uwage
wplywu, jaki planowane zmiany wywra na pamieé instytucjonalna,
badz tez nie zdiagnozowali przed wprowadzeniem zmian stanu polityki
wewnetrznej danej instytucji dotyczacej jej pamieci instytucjonalne;j.
Nawet najlepiej pomys$lana i zaprojektowana zmiana instytucjonalna
moze przynie$¢ zgubne skutki dla instytucji rozumianej holistycznie —
w szczegoblnoscei, gdy np. w danej instytucji pamieé¢ funkcjonowata
nieprawidlowo, a informacje nie byly w odpowiedni sposéb groma-
dzone i przechowywane (grozba catkowitej utraty pamieci).

Przy omawianiu kazdej nieprawidlowosci w funkcjonowaniu pa-
mieci instytucjonalnej starano si¢ odnie$¢ do mozliwych sposobéw
diagnozy wystepowania opisywanych dysfunkcji, co z kolei powinno
utatwi¢ opracowanie metod walki z nieprawidtowosciami w funkcjo-
nowaniu pamieci instytucjonalnej w instytucjach administracji pu-
blicznej. Mary Douglas (1989: 84) pisala w kontekscie pamigci, ze
,(...) kazdy system poznawczy wymaga, by o pewnych rzeczach zapo-
mniano. Nie mozna zwraca¢ uwagi na wszystko”. Powyzsze stwier-
dzenie mozna réwniez z powodzeniem odnie$¢ do pamieci instytucjo-
nalnej, przy zaznaczeniu, ze wybér tego co ma by¢ zapamietane i tego
co ma by¢ zapomniane wynika z pewnego porzadku, a nie chaosu pa-
nujacego w danej instytucji.

Dysfunkcje pamieci instytucjonalnej

Gléwne dysfunkcje zwigzane z pamigcig instytucjonalng mozna
podzieli¢ na grupy w oparciu o funkcje jakie petni pamieé¢ w danej in-
stytucji. Pierwszy rodzaj zaburzen to problemy z katalogowaniem
i przechowywaniem informacji, czyli z tworzeniem si¢ pamieci; drugi
rodzaj to problemy z odnajdywaniem informacji w pamieci, zaréwno
niedawnej (odpowiednik ludzkiej pamieci krétkotrwatej), jak i odle-
glej (odpowiednik ludzkiej pamieci dlugotrwalej), a trzeci rodzaj to
problemy zwigzane z zanikaniem pamigci juz zgromadzonej (czyli
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utrata pamieci, ktéra moze by¢ trwala albo czasowa) lub problemy
z zanikaniem zdolnoSci do tworzenia tej pamieci’.

Problemy z katalogowaniem i przechowywaniem informacji, czyli
z tworzeniem si¢ pamieci wystepuja w sytuacji, gdy instytucja nie
chce lub nie potrafi prawidlowo zarzadza¢ informacjami, ktére do niej
docierajg. W pierwszej sytuacji moze mie¢ miejsce brak jakiejkolwiek
polityki w odniesieniu do pamieci instytucjonalnej. Wowczas kazdy
z pracownikow danej instytucji jest praktycznie zostawiony sam sobie
w kontekscie archiwizowania spraw, jakimi sie zajmuje, co prowadzi
do chaosu organizacyjnego. Nie wiadomo co archiwizowad, a jesli juz
wiadomo, ze co$ trzeba archiwizowacd, to nie wiadomo w jaki sposéb
to robi¢. Natomiast druga ze wspomnianych sytuacji wystepuje w wa-
runkach deficytu prawidlowego zarzadzania informacjami naptywa-
jacymi do instytucji. O ile réwniez w tym wypadku instytucja wymaga
wprowadzenia zmian, aby usprawni¢ i w ogéle umozliwi¢ funkcjono-
wanie pamieci instytucjonalnej, to jednak wydajg sie one duzo la-
twiejsze do wprowadzenia. W samej instytucji istnieje bowiem wéw-
czas wola i che¢ do tworzenia takiej pamieci, lecz brak jest po prostu
umiejetnosci lub sg one wykorzystywane w sposéb niewtasciwy.

Sposréd zaprezentowanych w cze$ci metodologicznej trzech gléw-
nych czynnikéw ryzyka mogacych doprowadzi¢ do wystgpienia pro-
bleméw z katalogowaniem informacji i ich przechowywaniem mozna
wskaza¢ na kazdy z nich. W sytuacji wprowadzania zmian o charak-
terze reorganizacyjnym bardzo fatwo pomina¢ kwestie kontynuacji
dotychczasowej polityki zwigzanej z pamiecig instytucjonalnag.
W zwigzku z tym odpowiedzialno$¢ za jej tworzenie moze zostaé na tyle
rozproszona, szczegbdlnie w przypadku zmian o charakterze decentra-
lizacyjnym, ze w ogéle zniknie, co moze by¢ réwnoznaczne nawet
z catkowitym zanikiem pamieci instytucjonalnej. Jest to tym bardziej
prawdopodobne, gdy na pewnym etapie przeprowadzania zmiany nie
wskazano w sposéb jasny jednostki odpowiedzialnej za tworzenie lub
majacej przejaé proces tworzenia pamieci instytucjonalne;j.

Z kolei zmiany dotyczace mobilnosci pracownikéw odpowiedzial-
nych za tworzenie pamieci instytucjonalnej lub jej przechowywanie,
w szczegblnosci wysoki wskaznik rotacji zewnetrznej, moga dopro-
wadzi¢ do powstania probleméw w zarzadzaniu informacjami, jakie

3 Nalezy zaznaczy¢, ze nie majg one zwigzku z np. procesem niszczenia dokumentow, nie-
odzownym dla funkcjonowania administracji publicznej, ktéry moze by¢ szkodliwy dla pamigci
instytucjonalnej wowczas, gdy ma charakter niekontrolowany i nie stanowi jednego z elementéw
polityki zarzadzania pamigcia instytucjonalng.
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docierajg do instytucji, gldbwnie poprzez chaos zwigzany z czestymi
zmianami na stanowiskach i koniecznym transferem wiedzy do no-
wych pracownikéw, ktéry nie zawsze jest przewidziany. W dluzszej
perspektywie taka sytuacja moze doprowadzi¢ do konca systemowe-
go podejscia do pamieci instytucjonalnej i pozostawienia pracowni-
kéw samych sobie z problemem archiwizacji i tworzenia pamigci in-
stytucjonalne;j.

Czynnik zwigzany ze zmianami kompetencyjnymi w ramach danej
instytucji rowniez moze prowadzi¢ do powstania probleméw z two-
rzeniem i przechowywaniem pamieci instytucjonalnej. Po pierwsze,
w sytuacji lgczenia kilku instytucji w jedng* pamieé instytucjonalna
jest szczegblnie zagrozona, gdyz wymaga: redefinicji, tzn. co nalezy
pamietaé w oparciu o nowe kompetencje; scalenia istniejgcych w 1a-
czonych instytucjach polityk dotyczacych pamieci instytucjonalnej;
wyznaczenia nowych jednostek odpowiedzialnych; nierzadko powsta-
nia nowych procedur oraz wprowadzenia lub usprawnienia systemu
zarzgdzania nagle powickszong pamiecig. Wszystkie wymienione
czynnosci sg ztozone i trudne, szczegdlnie biorac pod uwage specyfi-
ke srodowiska administracji publicznej. Od oséb zajmujacych w nowo
powstalej instytucji stanowiska odpowiedzialne za pamiec instytucjo-
nalng, jak rowniez od wszystkich pracownikéw przyczyniajacych sie
do jej powstania, wymagajag one ciagltego doskonalenia zawodowego,
w tym tematycznego, i nierzadko wprowadzania zmian w utartych
i sprawdzonych schematach dziatania.

Z kolei w sytuacji wydzielania jednej instytucji z drugiej niezwykle
istotne jest dokonanie podziatu kompetencyjnego réwniez w kwestii
pamieci instytucjonalnej oraz utworzenie w nowo powstalej instytucji
komorki odpowiedzialnej za pamieé instytucjonalng. W sytuacji, gdy
w instytucji pierwotnej pamieé instytucjonalna funkcjonowata prawi-
dlowo, warto w ramach dobrych praktyk przenie$¢ te wzorce do nowo
powstatego podmiotu. W przypadku zaniedban w tym obszarze nowo-
powstata jednostka organizacyjna moze juz na samym poczatku by¢ po-
zbawiona mozliwos$ci tworzenia wlasnej pamieci instytucjonalne;j.

W kontekscie diagnozy probleméw z tworzeniem i przechowywa-
niem informacji nalezy przyznaé, ze powinna sie ona opieraé przede
wszystkim na konkretnych regulacjach dotyczacych pamieci instytu-

4 Czgsta sytuacja laczenia np. kilku ministerstw w jeden resort. Przyklad stanowi chociazby
przeprowadzone przez rzad Platformy Obywatelskiej w listopadzie 2013 roku polaczenie Minister-
stwa Rozwoju Regionalnego z Ministerstwem Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej
w jeden resort o nazwie Ministerstwo Rozwoju i Infrastruktury.
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cjonalnej w danej jednostce organizacyjnej. Wydaje si¢, ze za pomoca
stosunkowo prostych narzedzi kwestionariuszowych skierowanych do
0s0b z kierownictwa danej instytucji, w ktérych pojawilyby sie pyta-
nia dotyczace tego: co w danym urzedzie jest uwazane za pamied in-
stytucjonalna, jakie procedury obowigzujg w zakresie katalogowania
informacji splywajacych do danej jednostki, w jaki sposéb zarzadza
sie¢ danymi gromadzonymi w oparciu o ww. procedury itp. mozna
z tatwoscig dokonac oceny status quo w obszarze pamieci instytucjo-
nalnej w kazdej instytucji. Warto zaznaczy¢, ze diagnoza tego typu po-
winna zosta¢ szczegdlnie poglebiona w sytuacji, gdy pierwsza ocena
pokaze, ze dana instytucja nie jest w ogble zainteresowana tworze-
niem swojej pamieci. W tym wypadku poglebiona diagnoza, z wyko-
rzystaniem wywiadéw, powinna obejmowac w szczegdlnosci przyczy-
ny takiego stanu rzeczy, tzn. dlaczego kierownictwo danej instytucji
nie jest zainteresowane tworzeniem pamieci instytucjonalnej, z czego
taki brak zainteresowania wynika (np. wysoka zewnetrzna rotacja
pracownikéw, brak wytworzenia wiezi z instytucjg u pracownikéw,
niska motywacja do pracy, lekki stosunek do pracy tej instytucji) itp.
Natomiast w sytuacji, gdy ocena pierwotna wskaze jedynie na proble-
my natury zarzadczej, to wéwczas mozna przej$¢ od razu do formu-
towania rekomendacji naprawczych.

Problemy z odnajdywaniem informacji w pamigci, zaréwno nie-
dawnej (odpowiednik ludzkiej pamieci krétkotrwatej), jak i odleglej
(odpowiednik ludzkiej pamieci dlugotrwalej) to sytuacja, ktérej nega-
tywne skutki dotykajg gtéwnie klientéw danej instytucji. Taki stan rzeczy
oznacza, ze pamiel instytucjonalna owszem istnieje, ale brak jest
umiejetnosci korzystania z niej®. To z kolei generuje atmosfere nie-
mozno$ci odwolania si¢ do konkretnych doswiadczen z przesztosci, czy
skutkuje stanem nieznajomos$ci procedur. Taki stan rzeczy nie tylko
wydluza czas reakcji danej instytucji na konkretny problem, ale
w dluzszej perspektywie moze prowadzi¢ np. do generowania ré6znych
odpowiedzi na to samo pytanie, poniewaz do udzielonych poprzednio
odpowiedzi lub zastosowanych rozwigzan nie sposob dotrzeé.

W kontekscie etiologii powyzszej dysfunkcji pamieci instytucjonal-
nej, w pierwszej kolejnosci nalezy wskaza¢ na zmiany w obszarze mo-
bilnosci pracownikéw danej instytucji. Nawet w sytuacji najlepiej
opracowanego systemu pamieci instytucjonalnej na nic sie on zda,
gdy pracownicy danej instytucji nie potrafig lub nie chcg z niego ko-
rzystaé¢. Moze sie tak dzia¢ z co najmniej kilku powodéw. Po pierwsze,

5 Problemy te mozna okresli¢ jako zwigzane ze sprawnym zarzadzaniem pamiecia instytucjonalna.
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transfer wiedzy na temat polityki pamieci instytucjonalnej moze by¢
wadliwy. Taka sytuacja moze mie¢ miejsce np. z powodu braku czasu
na przeprowadzenie odpowiednich szkolen. Po drugie, takiej sytuacji
sprzyja wysoki wskaznik zewnetrznej rotacji pracownikéw, gdy przy
duzej mobilnosci brakuje czasu na wdrazanie nowych os6b w tematy-
ke pamieci instytucjonalnej. Woéwczas niewdrozeni pracownicy nie
majg czasu, aby, nawet na wlasne zyczenie, z takim systemem sie za-
poznaé. Moze to prowadzi¢ do sytuacji, gdy w danej instytucji sukce-
sywnie bedzie sie zmniejszac liczba os6b, ktére w ogdle wiedzg cokol-
wiek na temat funkcjonowania w niej pamieci instytucjonalnej
i w przysztosci moglyby w nig kogokolwiek wdrozy¢. Wreszcie, sys-
tem zarzadzania pamiecig instytucjonalng moze mie¢ z punktu widze-
nia szeregowych pracownikéw tak marginalne znaczenie w codzien-
nej pracy danej instytucji, ze wskutek zaniedban pracownicy
przestajg sie stosowaé¢ do obowigzujacych w nim procedur. Co wiecej,
moze tez mie¢ miejsce sytuacja powigzania czynnika ludzkiego
z czynnikiem zmian kompetencyjnych urzedu, gdy regulacje dotycza-
ce pamieci instytucjonalnej wskutek przetasowan kadrowych nie zo-
stang w odpowiedni spos6b przekazane.

Paradoksalnie ta dysfunkcja jest jedng z najtatwiejszych do zdiagno-
zowania w instytucjach administracji publicznej, gdyz bezposrednio
przektada sie na wadliwo$é¢ ich funkcjonowania. Sprzeczne interpre-
tacje dotyczace tej samej sprawy, badz takich samych spraw, sztuczne
i niepotrzebne wydtuzanie procedur administracyjnych czy tez niejed-
noznaczne odpowiedzi na skierowane do danej instytucji zapytania to
najprostsze symptomy, jakie mozna zaobserwowac bez konieczno$ci
uciekania sie do pomocy bardziej wyszukanych narzedzi diagnostycz-
nych. Kluczowym elementem diagnozy jest posiadanie przez dang in-
stytucje polityk, procedur lub systemu zarzadzania pamiecig instytu-
cjonalna. Jezeli bowiem takie regulacje istniejg, to wéwczas mozna
podejrzewaé wystepowanie wyzej omowionej dysfunkcji.

Trzeci rodzaj to problemy zwigzane z zanikaniem pamieci juz zgro-
madzonej, czyli utrata pamieci. Przy czym w tym miejscu nalezy za-
znaczy¢, ze w odniesieniu do ludzi wyrézniamy amnezj¢ pochodzenia
organicznego oraz amnezj¢ pochodzenia dysocjacyjnego®, natomiast

®Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, gdy wskutek jakichs ciezkich doswiadczen dana instytucja ule-
ga temu rodzajowi amnezji, ale przyczyna lezalaby wéwczas raczej w $wiadomej decyzji kierow-
nictwa danej instytucji dotyczacej niepamietania czego$ lub niewracania do jakiego$ wydarzenia czy
tematu anizeli w typowej amnezji dysocjacyjnej. Z taka sytuacja taczy si¢ sformutowane przez Do-
uglas (1986: 76) pojecie ,strefy cienia”, ktérg instytucje wytwarzaja i ktéra oznacza tematy, ktérych
nie powinno si¢ dostrzegac ani o ktdre nie powinno si¢ pytaé. Jest to wiec specyficzny rodzaj amne-
7ji instytucjonalnej, ktéry moze by¢ okreslony jako celowe zapominanie badz sztucznie kreowana
amnezja — jej przyczyna nie wynika z istoty samej instytucji, lecz z jej woli do zapominania.
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w przypadku instytucji bedzie mowa o formach, ktére wystepuja
w przypadkach amnezji organicznej, tj.: amnezji wstecznej, polegaja-
cej na niemozno$ci przypomnienia sobie wydarzen z przesztosci
i amnezji nastepczej, polegajacej na utracie mozliwosci zapamietywa-
nia, jednak z wyraznym zaznaczeniem, ze ich etiologia nie ma, jak
u ludzi charakteru organicznego. Utrata pamieci instytucjonalnej, po-
dobnie jak ludzkiej, moze by¢ trwala lub czasowa. W pierwszej sytu-
acji mamy do czynienia z calkowitym przepadkiem zgromadzonej
w toku funkcjonowania instytucji pamieci instytucjonalnej, natomiast
w drugim przypadku utracone dane sg jeszcze mozliwe do odzyska-
nia. Ta dysfunkcja to rodzaj amnezji instytucjonalnej (inne okreslenia
wystepujace w literaturze przedmiotu to zapominanie instytucjonal-
ne, amnezja korporacyjna lub amnezja organizacyjna), ktéra nalezy
do najczesciej opisywanych probleméw zwigzanych z pamiecig insty-
tucjonalng w ogdle (np. Douglas 1986; Othman i Hashim 2003).

W zaleznosci od tego na czym opiera si¢ pamieé instytucjonalna
danej instytucji mozna wskaza¢ na czynnik ryzyka mogacy prowadzié¢
do probleméw z zanikiem pamieci instytucjonalnej. W sytuacji, gdy
w danej instytucji jej pamiec jest utozsamiana z ludzmi w niej pracu-
jacymi, to wéwczas na pierwszy plan wysuwa sie czynnik zwigzany
z mobilnosScig pracownikéw. Wraz ze swoim odej$ciem z danego sta-
nowiska, wlasciwie bez wzgledu na rodzaj rotacji (tj. wewnetrzna czy
zewnetrzna), pracownik bezpowrotnie ,zabiera” ze sobg posiadang
pamie¢ instytucjonalng. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze gdy pa-
mied instytucjonalng w danym urzedzie sprowadza sie wylacznie do
wiedzy i doSwiadczen pracownikéw w niej zatrudnionych — mimo tak
wielu dostepnych systeméw archiwizowania i zarzadzania informacjg
- to w krotszej lub dtuzszej perspektywie taka sytuacja zagraza tej pa-
mieci, w zaleznosci od aktualnego wskaznika rotacji pracowniczej.

Jednak obecnie stosunkowo czesto pamiec instytucjonalna opiera
sie na systemach, najczesSciej elektronicznych, archiwizowania infor-
macji, dlatego wydaje sig, ze wspolczesSnie najwazniejszymi czynnika-
mi ryzyka sg zmiany w obszarze struktury organizacyjnej oraz zmia-
ny w obszarze kompetencji danej instytucji. Przy omawianiu
dysfunkcji zwigzanych z katalogowaniem informacji i ich przechowy-
waniem wspomniano, ze sytuacja wprowadzania zmian instytucjonal-
nych o charakterze decentralizacyjnym moze doprowadzi¢ do zaniku
pamieci danej instytucji. Moze si¢ tak sta¢ rowniez w sytuacji odwrot-
nej, tj. centralizacji, gdy np. pewna cze$¢ pamieci instytucjonalnej
zgromadzonej na nizszych szczeblach zostanie pomini¢ta i nie bedzie
wlaczona do nowej scentralizowanej pamieci. Najbardziej grozne dla
pamieci instytucjonalnej wydaja sie natomiast zmiany w obszarze
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kompetencyjnym, gdyz zaréwno w sytuacji likwidacji danej instytucji,
taczenia kilku instytucji w jedng czy tez wydzielania jednej instytucji
z drugiej — istnienie zgromadzonej do tej pory pamigci instytucjonal-
nej jest zagrozone w sensie jej kontynuacji.

Wszystkie powyzsze przypadki dotycza wspomnianej wcze$niej
amnezji wstecznej, czyli zapominania tego, co juz bylo. Jednak w kaz-
dej z oméwionych sytuacji moze takze doj$¢ do wystgpienia amnezji
nastepczej, tzn. ze po wprowadzonych zmianach nowa instytucja nie
bedzie potrafita tworzyé swojej wlasnej pamieci instytucjonalne;j.
Woéwczas mamy do czynienia z omawianymi na poczatku problema-
mi z katalogowaniem i przechowywaniem informacji, aczkolwiek
z jedng réznicg. Dana instytucja zgromadzita bowiem juz pewng por-
cje pamieci instytucjonalnej, ktéra jest w niej przechowywana, nato-
miast wskutek przeprowadzonych zmian instytucjonalnych utracita
zdolnos¢ do kontynuacji tej polityki.

Diagnoza wystepowania amnezji instytucjonalnej jest nieco bar-
dziej ztozona niz pozostatych dysfunkcji dotychczas oméwionych.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze w momencie stwierdzenia kltopotéw z pa-
miecig instytucjonalng, aby prawidtowo zdiagnozowaé wystepowanie
zapominania instytucjonalnego nalezy dokona¢ wgladu w uzasadnie-
nia, jakie sg formutowane w sytuacji niemoznosci odnalezienia cze-
go$ w pamieci instytucjonalne;j. Jezeli sg to uzasadnienia typu: ,Pan X
zajmowal sie tym, ale on tu juz nie pracuje” albo ,to bylo zanim pota-
czono urzedy X iY”, albo ,zanim wydzielono instytucje Z” — to woéw-
czas wida¢é, ze pamie¢ instytucjonalna zanikla. Natomiast w sytuacji,
gdy uzasadnienia sg blizsze sformulowaniom typu: ,to powinno sie
tam znajdowad, ale tego tam nie ma” — wida¢é, ze wéwczas problem
dotyczy raczej dysfunkcji zwigzanych z wydobywaniem informacji z
pamieci, a nie z samym ich istnieniem. Diagnoza powinna wiec odbywac
si¢ w oparciu o wnikliwe i dobrze skonstruowane kwestionariusze
oraz prawidlowo strukturyzowane wywiady z pracownikami danej in-
stytucji. Wydaje sie tez, ze sytuacja, w jakiej ma sie do czynienia z amne-
zja wsteczng jest trudniejsza niz w sytuacji stwierdzenia wyst¢powania
amnezji nastepczej, gdyz w tym drugim przypadku zdolnosSci pamie-
ciowe danej instytucji mozna z reguly przywrocic¢, natomiast w pierw-
szym przypadku trudno o przywrdcenie raz utraconej pamieci.

Whioski
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Sprawnie funkcjonujgca pamieé instytucjonalna jest kluczowym
elementem dla prawidtowego dzialania administracji publicznej.
O tym w jaki sposéb ona funkcjonuje $wiadczy chociazby umiejetnosé
odwotania sie do wlasnych do$wiadczen przez reprezentantéw danej
instytucji. Jednak wlasne doswiadczenia nie oznaczaja — jak w przypad-
ku ludzkiej pamieci — doSwiadczonych czy przezytych wydarzen lub
informacji, z ktérymi dana osoba zetkneta sie bezposrednio, lecz od-
nosza sie do doswiadczen danej instytucji, ktére powinny by¢ odpo-
wiednio posegregowane, uporzadkowane i dostepne dla jej przedsta-
wicieli, bez wzgledu na czynniki takie jak: staz pracy, doSwiadczenie
zawodowe czy piastowane stanowisko. OczywiScie samo miejsce zaj-
mowane przez danego pracownika w strukturze organizacyjnej kon-
kretnej instytucji niejako naturalnie ogranicza mozliwosci pozyskania
przez niego informacji z pamieci instytucjonalnej, ktéra zawiera prze-
ciez informacje chociazby o r6znym stopniu jawnosci. Niemniej jed-
nak prawidtowo funkcjonujgca pamieé instytucjonalna oznacza
przede wszystkim dobrze opracowane procedury dotarcia do takich
informacji poprzez osoby mogace mie¢ do nich dostep z racji piasto-
wanych stanowisk. Prawidlowo funkcjonujaca pamieé instytucjonal-
na jest wiec nieodlacznie zwigzana z przejrzysta, nieskomplikowang
strukturg organizacyjng, w ramach ktérej mozna poinformowac o za-
potrzebowaniu na dang informacje, uzyskac jg i przedstawié jg pod-
miotowi zainteresowanemu.

Zdaniem Douglas (1986: 76) ,pamieé zbiorowa jest rezerwuarem
porzadku spotecznego”. Jedng z odmian pamigci zbiorowej jest wia-
$nie pamied instytucjonalna, w tym pamiec instytucji nalezacych do
obszaru administracji publicznej. W zwigzku z tym jako podsumowa-
nie niniejszego artykulu mozna dokonaé parafrazy stéw Mary Do-
uglas méwigc, iz pamieé instytucjonalna instytucji administracji pu-
blicznej jest rezerwuarem panstwa prawa.
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Abstract

The situation in which institutional memory functions well is to be desired in
broadly understood social reality. The speed with which a given institution is able
to recall facts or issues from its memory, as well as the way in which it is done,
testify to the quality of the institution’s functioning. The planned article aims to
give a review of malfunctions connected with the memory of contemporary pub-
lic administration institutions. The result of the review will be a concise cata-
logue of observable malfunctions of institutional memory, related to their etiolo-
gy and suggested diagnostic means. Such an approach will be a point of
departure for deeper research into the malfunction of institutional memory in
the area of public administration institutions.
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