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STRESZCZENIE

Pamigé¢ organizacyjna jest rozwijana poprzez instytucjonalizacj¢ nowej wiedzy w or-
ganizacji i jest zwiazana z ostatnim etapem procesu organizacyjnego uczenia si¢. Jednak-
ze w warunkach ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia i sSrodowiska wewngtrznego przedsig-
biorstw pamig¢ organizacyjna czgsto jest traktowana jako element usztywniajacy organizacjg
i powodujacy organizacyjna inercj¢. Wyniki badan przeprowadzonych na grupie $rednich
i duzych przedsigbiorstw produkcyjnych wskazuja, ze w tych podmiotach instytucjonalizacja
procesOéw oraz plandw i obieranych kierunkéw dziatania jest powszechna. Ponadto wystepu-
je statystycznie istotna zalezno$¢ migdzy zakresem tworzenia magazynéw pamigci organi-
zacyjnej a wynikami dziatania przedsigbiorstw. Firmy wyr6zniajace si¢ ponadprzeci¢tnymi
wynikami dziatania czgsciej, niz firmy osiagajace wyniki ponizej przecigtnej, identyfikuja
iutrwalaja najlepsze i zweryfikowane sposoby dziatania, wyciagaja wnioski z realizowanych
dziatan i je rozpowszechniaja.

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie si¢, pamig¢ organizacyjna, wyniki dziatania, insty-
tucjonalizacja, konkurencyjnos¢ firmy

Wprowadzenie

Jednym z istotnych czynnikow konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych
i innych organizacji jest umiejetnos¢ doskonalenia podejmowanych dziatan, a takze
ich zmiana oraz dostosowywanie do wymagan otoczenia i sSrodowiska wewngtrzne-
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go. Firmy, aby przetrwac, musza sie uczy¢ szybciej i efektywniej niz konkurencja'.
W niniejszym artykule przyjeto nastgpujace zatozenie: kazda organizacja posiada
swoja pamigC i cele, ktore wprawdzie sa ksztaltowane przez jej cztonkow, ale zostaja
utrwalone tak, Ze staja si¢ niezalezne od poszczegdlnych jednostek.

Zagadnienie uczenia si¢ organizacji z powodu ztozonoS$ci rozpatrywane jest
obecnie z wyrdznieniem czterech poziomow — trzech dotyczacych zagadnien we-
whnatrz organizacyjnych (poziom uczenia si¢ jednostek, uczenia si¢ grup i uczenia si¢
organizacji jako systemu) oraz migdzyorganizacyjnego poziomu uczenia si¢. Spo-
$rod tych czterech poziomoéw uczenie si¢ zachodzace na poziomie organizacyjnym
najrzadziej stanowi przedmiot badania. Czgsto poziom ten traktowany jest jedynie
jako kreowanie warunkow do indywidualnego i kolektywnego uczenia si¢. Istniejaca
luka badawcza stanowi istotng przestanke do podjecia rozwazan w tym obszarze.

Celem artykutu jest analiza istoty i funkcji pamigci organizacyjnej jako ele-
mentu procesu uczenia si¢ organizacji oraz identyfikacja relacji migdzy zakresem
utrwalania wiedzy w pamigci organizacyjnej a wynikami osigganymi przez firmy.
Powyzszy cel zostat zrealizowany na podstawie badan literaturowych, badan an-
kietowych oraz analizy wynikoéw z wykorzystaniem analizy skupien oraz analizy
U Manna-Whitneya.

1. Poziom organizacyjny uczenia sie przedsiebiorstw i miejsce pamieci organizacyjnej

Postrzegajac organizacyjne uczenie si¢ przez pryzmat podejscia Marry
M. Crossan i innych?, wyro6znia sig trzy poziomy uczenia si¢ (indywidualny, grupo-
Wy 1 organizacyjny), ktore tacza cztery socjopsychologiczne subprocesy. Organiza-
cyjne uczenie si¢ w tej trzypoziomowej perspektywie jest traktowane jako ztozony
proces zmiany w poziomie wiedzy indywidualnej i wspdlnej/organizacyjnej oraz
zmiany w dzialaniu (indywidualnym i kolektywnym), ktérego wyniki zostajg utrwa-
lone w instytucji organizacji. Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi wtedy, gdy wyni-
ki indywidualnego i grupowego uczenia zostang zinstytucjonalizowane, a powstata

' A.P. De Geus, Planning as Learning, ,,Harvard Business Review” 1988, March—April, s. 74.

2 M.M. Crossan, H. Lane, R. White, An Organizational Learning Framework: from Intuition to In-
stitution, ,,Academy of Management Review” 1999, Vol. 29, No. 3.
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wiedza utrwalona w magazynach pamigci organizacyjnej, m.in. takich jak rutyny,
struktura, strategia, systemy, kultura®.

Z uwagi na cel artykutu skoncentrowano sig jedynie na poziomie organizacyj-
nym, na ktérym podczas organizacyjnego uczenia si¢ zachodzi zbieranie rezultatow
uczenia si¢ z poziomow indywidualnego i grupowego oraz ich integracja. Dziata-
nia na tym poziomie dotycza przeniesienia wiedzy indywidualnej i kolektywnej na
poziom organizacyjny oraz odpowiednie jej zespolenie*, czyli tworzenia pamigci
organizacyjnej traktowanej jako organizacyjny wymiar wiedzy. Tym samym zamy-
kany jest cykl kreowania wiedzy organizacyjnej i dopiero w tym momencie mozna
powiedzie¢, ze zaszed! proces organizacyjnego uczenia sie.

Z perspektywy strategicznej, w ktorej organizacyjne uczenie si¢ zajmuje wazne
miejsce (w konteks$cie tworzenia przewagi konkurencyjnej), organizacyjny poziom
uczenia sig, oprocz integrowania i utrwalania wiedzy indywidualne;j i kolektywne;j,
spetnia role weryfikatora tej wiedzy i spaja ja tak, aby to, co zostanie utrwalone
(a w przysztosci bedzie wptywaé na decyzje, alokacj¢ zasobow oraz dziatania), byto
zgodne z uwarunkowaniami otoczenia konkurencyjnego organizacji’.

Uczenie si¢ na poziomie organizacyjnym jest zwigzane z procesem instytu-
cjonalizacji, ktory Paul Shrivastava zdefiniowat jako ,,[...] proces konwersji wie-
dzy indywidualnej i spostrzezen ludzi w systemowa baz¢ wiedzy organizacji, ktora
nastgpnie wptywa na przyszite procesy decyzyjne. Podobnie instytucjonalizacje
okreslit Gerardo Patriotta: ,,[...] to proces, dzigki ktoremu dziatania ludzi i wiedza sa
stopniowo przenoszone na poziom organizacji i wpisywane w jej stabilne struktury
znaczeniowe™”.

3 D. Vera, M.M. Crossan, Organizational learning and Knowledge Management: Toward an Inte-
grative Framework, w: The Blackwell Handbook of Organizational Learning and Knowledge Manage-
ment, ed. M. Easterby-Smith, M.A. Lyles, Blackwell Publishing, Oxford, 2005, s. 123.

* M.M. Crossan, H.W. Lane, R.E. White, L. Djurfeldt, Organizational Learning: Dimensions for
a Theory, ,,The International Journal of Organizational Analysis” 1995, Vol. 3, No. 4, s. 345.

5 To znaczy, czy wiedza znajdzie zastosowanie w strategicznym sensie organizacji. Zob. M.M. Cros-
san, 1. Berdrow, Organizational Learning and Strategic Renewal, ,Strategic Management Journal”
2003, Vol. 24, No. 11, s. 1090.

¢ P. Shrivastava, A Typology of Organizational Learning Systems, ,,Journal of Management Studies”
1983, Vol. 20, No. 1, s. 13.

" G. Patriotta, Organizational knowledge in making. How firms create, use and institutionalize
knowledge, Oxford University Press, Oxford 2004, s. 180.
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Na poziomie organizacyjnym wigc uczenie si¢ przedsigbiorstw przyczynia si¢ do:

1. Utrwalania wiedzy nabytej, utworzonej badz zmodyfikowanej przez jed-
nostki 1 grupy, dzigki czemu w przysztosci wiedza ta bedzie rozpowszech-
niona i wykorzystana (tworzenie pamigci organizacyjnej);

2. Dazenia i utrzymywania spdjnosci (alignment) miedzy wiedza utrwalona

W pamiegci organizacji (zasobami wiedzy na poziomie organizacyjnym)
a wymogami otoczenia (np. czy przyj¢ta strategia umozliwia utworzenie
dobrej pozycji konkurencyjnej) oraz utrzymywania wewngtrznej spojnosci
cato$ci pamigci organizacyjnej (np. czy struktura sprzyja realizacji przyjgtej
strategii).

Proces instytucjonalizacji wymaga zatem spotecznej akceptacji nowo po-
wstalej albo zmodyfikowanej wiedzy, wskazujac na istot¢ zgodnosci z istniejacy-
mi w organizacji standardami dzialania. Wiedza uznana za wazng, istotng zostaje
przedstawiona, utrwalona i/lub sformalizowana w celu rozpowszechnienia na cato$¢
organizacji®, a cykl uczenia si¢ (tworzenia wiedzy organizacyjnej) zostaje ,,czaso-
wo” zakonczony®. W organizacyjnych spotecznos$ciach przyjete zasady, wzorce po-
stegpowania, struktury, praktyki stopniowo zaczynaja by¢ uznawane jako pewnik,
standard dzialania.

Karl E. Weick pisze:

Jezeli organizacja ma si¢ czegokolwiek nauczy¢, wtedy niezbednymi charak-
terystykami organizowania jest rozpowszechnienie pamigci organizacji, do-
ktadnos¢ tej pamigei i uwarunkowania, w jakich pamig¢ ta traktowana jest jako
przymus/ograniczenie'.

To wtlasnie dzigki pamigci, organizacja moze czerpa¢ korzysci z wynikow
wczesniejszego uczenia sig¢, niezaleznie od tego, czy tworca danego pomystu nadal
pracuje w organizacji.

8 Ibidem, s. 180—-181.

° G. Patriota pisze o zamknigciu epistemologicznym tworzenia wiedzy, gdyz wiedza tu staje sig juz
konkretnym ,,produktem” jest jawna. Zob. G. Patriota, op.cit., s. 180—182.

10 K.E. Weick, The social psychology of organization, Addison-Wesley, Reading, Massachusetts
1979, s. 206.
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3. Elementy pamieci organizacyjnej

Pamie¢ organizacyjna moze by¢ definiowana z uwzglednieniem jej zawarto-
$ci (content) lub tez proceséw z nig zwiazanych (pozyskiwanie wiedzy, jej prze-
chowywanie, utrzymywanie oraz odzyskiwanie/wyszukiwanie)!!. Przyktadowo
James P. Walsh i Gerardo Rivera Ungson pamig¢¢ organizacyjna definiuja jako
»|---] przechowywanie informacji dotyczacej przesztosci firmy, ktora moze zostac
zastosowana w biezacym procesie decyzyjnym”!2, natomiast Eric W. Stein jako:

[...] srodek/sposob, dzigki ktoremu wiedza z przesztosci jest wykorzystywana
w dziataniach biezacych (np. podejmowanie decyzji, organizowanie, przewo-
dzenie, komunikowanie, planowanie, motywowanie) i przez to wplywa na niz-
szy lub wyzszy poziom efektywnosci organizacji'®.

Ta druga definicja wskazuje, ze pamig¢ organizacyjna moze stanowi¢ zarowno
pozytywny, jak i negatywny czynnik efektywno$ci dziatania organizacji. Pozytyw-
ny m.in. przez to, ze bazujac na wczesniejszych doswiadczeniach, organizacja nie
popeknia tych samych btedow, wykorzystuje sprawdzone, efektywne sposoby dzia-
lania, utrzymuje przyjety kierunek dziatania oraz pozyskuje o nim informacjg zwrot-
na. Negatywny natomiast przede wszystkim z powodu nadmiernego usztywnienia
organizacji, niereagowania na nowe uwarunkowania.

Daniel H. Kim dodatkowo wskazuje, ze pamig¢¢ organizacyjna w organizacyj-
nym uczeniu si¢ nie powinna by¢ traktowana tylko ze statycznej, ,,bazodanowe;j”
perspektywy (jako przechowywanie danych, np. faktur, informacji, listow, arkuszy
kalkulacyjnych), lecz przede wszystkim aktywnie (dynamicznie). To dzigki pamig-
ci organizacyjnej wyrdzniane sa priorytety organizacji, ktore stanowig wytyczne
i podstawy podejmowanych decyzji o realizowanych dziataniach. Dlatego tez Kim
w swojej koncepcji pamigé organizacyjna traktuje jako wspolny, kolektywny model
mentalny (shared mental model), sktadajacy sig¢ z elementu postrzegania otoczenia
i reagowania na nie oraz standardowych procedur operacyjnych. Wskazuje on po-

' E.W. Stein, Organizational memory: review of concepts and recommendations for management,
»International Journal of Information Management” 1995, Vol. 15, No. 2, s. 19.

12 J.P. Walsh, G.R. Ungson, Organizational Memory, ,,The Academy of Management Review” 1991,
Vol. 16, No. 1, s. 61.

13 E.W. Stein, op.cit., s. 22.
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nadto, ze dzigki modelom mentalnym ,,bazodanowa” (statyczna) cze$¢ pamigci jest
uzyteczna dla organizacji, poniewaz wskazuje na mozliwosci i kierunek zastosowa-
nia zgromadzonych informacji'®.

Pamie¢ organizacyjna ogdélnie traktowana jest z wyrdznieniem dwoch grup
elementow:

— elementy osobowe/ludzkie,

— elementy odrebne od konkretnych jednostek.

Wielu autoré6w, wymieniajac elementy pamigci organizacyjnej, w pierwszej
kolejnosci wskazuje na ludzi i ich indywidualng pamigé¢, gdyz w nich gromadzona
jest zasadnicza cze$¢ ukrytej wiedzy o organizacji (cele, sposoby realizacji zadan,
mozliwe problemy itp.). Nalezy tu jednak wspomnie¢, ze pamig¢ organizacji oparta
jedynie na wiedzy ukrytej jednostek charakteryzuje sig¢ kilkoma waznymi wadami:
niebezpieczenstwem utraty wiedzy wynikajacym z fluktuacji personelu, uczeniem
si¢ przez jednostki tego — z perspektywy cato$ci organizacyjnej — co nieodpowiednie
oraz niekompletnym, szczatkowym odtwarzaniem pamigci'.

Do drugiej grupy elementéw (magazynoéw) pamigci organizacyjnej, za Wals-
hem i Ungsonem, zaliczy¢ mozna m.in. kultur¢ (sposéb postrzegania, myslenia
i odbierania problemdéw przekazywany cztonkom organizacji poprzez jezyk, wspol-
ne schematy myslowe, symbole, historie, opowiesci, plotki), procesy transformacji
elementéw wejsciowych w wyjsciowe (zasady, procedury i sformalizowane syste-
my), struktury (zadania i role odgrywane przez poszczegoélne osoby w organizacji
oraz ich relacje ze $rodowiskiem wewnetrznym i zewnetrznym), a takze ekologie
miejsca pracy (fizyczne umiejscowienie oraz uwarunkowania pracy zawierajace in-
formacje o organizacji, pracownikach i wptywajace na ksztattowanie zachowan pra-
cownikow)'’. Wiasnie te elementy pamigci organizacyjnej odrgbne od konkretnych
jednostek sa obszarem uczenia si¢ na poziomie organizacyjnym. Umozliwiaja one
latwe przechowywanie i wydobywanie wiedzy z pamigci organizacyjnej. W dalszej
czesci artykulu pojecie ,,pamig¢ organizacyjna” odnosic si¢ bedzie tylko do ,,nieoso-

14 Zob. D.H. Kim, The Link Between Individual and Organizational Learning, ,,Sloan Management
Review” 1993, Fall, s. 43-45.

15 G.P. Huber, Organizational Learning. The Contributing Processes and the Literatures, ,,Organiza-
tion Science” 1991, Vol. 2, No. 1, s. 105.

16 J.P. Walsh, G.R. Ungson, op.cit., s. 57-91.
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bowych” elementdw organizacji — tzn. z pominigciem wiedzy przynaleznej do po-
szczegolnych cztonkdw organizacji, ale z uwzglednieniem kultury organizacyjne;.
Poprzez proces instytucjonalizacji wiedza pracownikow albo grup o firmie zo-
staje zawarta w magazynach wiedzy'’. Przyktadowo, w strukturach organizacyjnych
zawarta jest wiedza dotyczaca specyfiki prowadzenia danego rodzaju dziatalnosci
i sposobu zarzadzania organizacja (strukturalizacja elementow oraz strukturaliza-
cja dziatan). Natomiast procedury, instrukcje, standardy zawieraja wiedzg dotyczaca
przyjetego w organizacji sposobu realizacji zadan. Systemy informacyjne wskazuja,
jakie dane sa gromadzone i poprzez to, na jakie aspekty dziatalnosci oraz wyniki
osiagane przez firme¢ zwraca si¢ uwage przy podejmowaniu decyzji. Strategia od-
zwierciedla priorytety przyjete przez organizacje, kierunek rozwoju i sposob realiza-
cji celow rozwojowych'®. Szczegdlnym rodzajem pamigci organizacyjnej moze byé
zaproponowane przez Alberto Lozano Platonoff w modelu systemu dynamicznego
zarzadzania ,,jadro wiedzy firmy”'®. Warto jednak zauwazy¢, ze w przypadku ma-
tych organizacji (np. firm rodzinnych zatrudniajacych kilka osob) oraz tych nowo
powstatych, pamig¢ organizacyjna czgsto nie jest az tak rozwinigta, jak w organiza-
cjach duzych, dziatajacych od wielu lat.
Pamieg¢ organizacyjna, jezeli jest dobrze zaprojektowana i dostosowana do or-
ganizacji, moze przynie$¢ nastepujace korzysci®®:
— wspomaganie menedzerow w utrzymaniu kierunku strategicznego organizacji,
— pomoc organizacji w uniknigciu problemu stosowania nowych rozwiazan
do starych probleméw wynikajacych z tego, ze nikt nie pamigtal, co zostato
zrobione wczesniej,
— stymulowanie organizacyjne uczenia si¢ (poprzez wskazywanie punktow
nieciaglosci),
— wzmocnienie tozsamos$¢ organizacji,
— dostarczanie nowym cztonkom organizacji dostgpu do ekspertyz i dos§wiad-
czen wezesniejszych jej cztonkow.

7M. Schulz, Organizational Learning, w: The Blackwell Companion to Organizations,
ed. J.A.C. Baum, Blackwell Business, Oxford UK 2002, s. 415.

18 M.M. Crossan, H.W. Lane, R.E. White, L. Djurfeldt, op.cit., s. 347.

19 A. Lozano Platonoff, System dynamicznego zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Nau-
kowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004, s. 170-171.

20 E.W. Stein, op.cit., s. 31-32.
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Tworzenie pozaosobowych elementdow pamigci organizacyjnej realizowane
jest przede wszystkim przez kadre zarzadzajaca, szczegdlnie najwyzszego szczebla
(gtéwnych decydentow) lub osoby posiadajace szerokie uprawnienia decyzyjne?'.
To ta grupa czlonkoéw organizacji rozpatruje i decyduje, czy i w jakim zakresie wie-
dza zostanie utrwalona w nieosobowych elementach organizacji, takich jak produk-
ty/ustugi, procedury, cele, plany, struktura itp.

3. Charakterystyka badan

Badanie, ktorego wyniki zostaty zaprezentowane w niniejszym artykule, zosta-
lo przeprowadzone w okresie od kwietnia do lipca 2006 r. w formie badania ankieto-
wego. Jego celem byla ocena zakresu stosowania dziatan ksztattujacych zdolnos¢ do
organizacyjnego uczenia sig¢ $rednich i duzych firm produkcyjnych w wojewodztwie
zachodniopomorskim w Polsce. Probe 271 przedsigbiorstw wytoniono, korzystajac
z komercyjnych baz teleadresowych oraz bazy REGON. Wyslanie kwestionariusza
ankietowego kierowanego do 0séb zajmujacych stanowiska kierownicze poprzedzo-
ne bylo przestaniem listu intencyjnego oraz rozmowg telefoniczna z kierownictwem
firmy w celu wyjasnienia istoty badan i zachgcenia uczestnictwa w badaniu. Osta-
tecznie ankieta zostata wystana do 154 firm (z pozostalymi podmiotami badz nie
udato si¢ skontaktowaé, badz odmoéwiono udzialu w badaniu podczas pierwszego
kontaktu telefonicznego), a wypeliony kwestionariusz uzyskano z 92 podmiotow
(34% préby), z czego poprawnie wypekniony otrzymano w 84 przypadkach.

Na potrzeby badania ankietowego opracowano wlasne narzedzie pomiarowe
(63 pytania). Pamig¢ organizacyjna analizowana byta jako podejscie do instytucjo-
nalizacji wyrazane przez kadr¢ zarzadzajaca poprzez zakres systematycznego insty-
tucjonalizowania wiedzy dotyczacej zarowno kierunkéw dziatania organizacji, jak
i sposobow dziatania oraz sformalizowanego monitorowania wynikow. Zastosowano
skalowanie wedlug Likerta od 1 do 5, z wykorzystaniem réznych kwantyfikatorow.
Ostatecznie miary zostaly ocenione przez grupg naukowcow i praktykow, zwracajac
uwage na stfownictwo, zgodnos$¢ z tematami, zbyteczno$¢, jednoznacznosc¢ i fatwosé

2l Zob. m.in. R. Stata, Organizational Learning: The Key to Management Innovation, ,,Sloan Man-
agement Review” 1989, Vol. 3, No. 30, s. 63-74; PM. Senge, Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka
organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 280-294.
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udzielenia odpowiedzi. Po zebraniu danych empirycznych przeprowadzono analizg
tratnosci 1 rzetelnosci zbudowanego narzedzia pomiarowego.

Wyniki dziatania przedsigbiorstw oceniane byly z wykorzystaniem miernika
percepcyjnego. Respondenci oceniali wyniki dziatania firmy w siedmiu kategoriach
(udziatl w rynku, wzrost wielkosci sprzedazy, rentownos$¢ sprzedazy, poziom zyskow
netto, satysfakcja klientow, satysfakcja pracownikdéw z pracy, jako$¢ produktow).
Wyniki dziatania firmy oceniano w odniesieniu do konkurencji w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato —znaczenie ponizej $redniej, 3 —na poziomie przecigtnym, 5 —zna-
czenie powyzej $redniej. Przeprowadzono dodatkowa oceng trafnos$ci miernika wy-
nikow dzialania, badajac korelacje miedzy ocenami finansowych wynikow dziatania
w odniesieniu do konkurencji dokonanymi przez respondentow a wynikami o wigk-
szej obiektywnosci, czyli danymi finansowymi. W tym celu przeprowadzono ana-
lizg korelacji r,, Pearsona migdzy zebranymi danymi finansowymi (uzyskano dane
finansowe dotyczace 63 podmiotdw) a percepcyjna oceng stanu finansowego firmy
dokonang przez kierownictwo. Porownanie wlasnej oceny rentownos$ci sprzedazy
z danymi finansowymi wykazato statystycznie istotna (p < 0,001) korelacje¢ o $red-
niej sile (0,58). W przypadku poziomu zysku netto korelacja migdzy ocena wlasna
a odpowiednimi danymi finansowymi réwniez jest statystycznie istotna (p < 0,005)
i wynosi 0,43. Otrzymane wyniki oznaczaja, ze wlasna ocena wynikow dzialania
uzyskana od gtownego kierownictwa jest podobna, cho¢ niedokladnie taka sama,
z wynikami finansowymi ze sprawozdan, co stanowi podstawg do oceny miernika
jako rzetelnego.

Nastepnie przedsigbiorstwa podzielono na trzy grupy ze wzgledu na wyniki
dzialania: nieliderow — ktorych wyniki dzialania byly ponizej przecigtnej, firmy
przecigtne o przecigtnych wynikach dziatania oraz lideréw o wynikach dziatania po-
wyzej przecigtnej. Do podzialu na grupy wykorzystano analize skupien z zastosowa-
niem metody k-§rednich, dazac do uzyskania maksymalnego podobienstwa migdzy
podmiotami nalezacymi do danej grupy a minimalnego podobienstwa mig¢dzy czton-
kami roznych grup. W celu identyfikacji stosowanych w firmach sposobow dziata-
nia, ktore wyrdzniaja ,liderow” od ,nieliderow” wykorzystano nieparametryczny
test U Manna-Whitneya. Wybor tego testu wynikat z faktu, ze badane zmienne nie
miaty rozktadu normalnego.
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4, Wyniki badan i dyskusja

Zagadnienia dotyczace §wiadomego tworzenia pamigci organizacyjnej w przed-
sigbiorstwach mozna rozdzieli¢ na pytania dotyczace utrwalania przyjgtych kierun-
kéw dziatania, nastgpnie dotyczace zbierania i utrwalania informacji zwrotnych i spo-
soboéw dziatania oraz ich rozpowszechniania. Wyniki w uktadzie zbiorczym i z po-
dziatem na liderow, przecigtnych i nieliderow zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Dzialania zwigzane z tworzeniem pamigci organizacyjnej
z podzialem na ,lideréw”, ,,przecietych” i ,,nielideréw”

Analiza zalezno$ci migdzy

Dziatania zwiazane Srednia | Lider |Przecietny | Nielider liderami a nieliderami

z tworzeniem pamigci - i © !
organizacyjnej* N=84 |IN=29| N=38 | N=17

Poziom Statystyka
istotnosci U

1 2 3 4 5 6 7

Precyzowanie i opracowywa-
nie kierunku rozwoju organi- 408
b

PR 4,55 4,18 4,11 - -
zacji (priorytety, cele strate-
giczne, strategie dzialania)
Ustalanie i precyzowanie
finansowych celow dla calej 4,39 4,55 4,39 4,17 - -

organizacji

Ustalanie i precyzowanie
niefinansowych celow dla 3,97 4,03 4,03 3,78 - -
catej organizacji

Okreélanie i upowszechnia-
nie zbioru wartosci i postaw,
jakie powinny by¢ przyjmo- 4,03 4,55 4,18 4,11 - -
wane przez pracownikow
w codziennej pracy

Tworzenie systemow infor-
matycznych umozliwiaja-
cych zbieranie, zachowy-
wanie i analiz¢ kluczowych
dla podejmowania decyzji
danych i informacji

(np. przychody, zyskow-
nos¢, koszty, przeplywy pie-
ni¢zne, jakos¢, zamowienia;
dla calosci organizacji oraz
jej dzialow, grup klientéw/
produktow itp.)

4,52 4,21 4,13 3,56 0,014 2,457
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1 2 3 4 5 6 7

Definiowanie wskaznikéw
umozliwiajacych oceng
stopnia realizacji celow
(finansowych i niefinanso-
wych) poszczegélnych dzia-
low i calej organizacji
Precyzyjne okreslanie zakre-
su obowiazkow i odpowie-
dzialnoéci dla poszczegdl-
nych pracownikow, zgodnie
z ktorym wykonuja swoja
pracg

Regularna aktualizacja zakre-
su zadan dla pracownikow,
by byt zgodny z rzeczywiscie
wymaganym

Utrwalanie i rozpowszech-
nianie wsréd pracownikow
najlepszych sposobéw re- 3,88 4,31 3,71 3,50 0,009 2,601
alizacji zadan (standardy
dzialania, procedury)

Przeprowadzanie oceny
zrealizowanych projektow
i okreslanie wnioskéw na
przyszlos¢

421 | 4,75 4,41 4,33 0,002 3,145

440 | 455 434 433 - -

3,80 3,97 3,87 3,28 - -

4,03 4,34 4,00 3,44 0,004 2,887

Systematyczne weryfikowa-
nie i aktualizacja stosowa- 3,91 4,14 3,82 3,56 - -
nych procedur

Opracowywanie standardo-
wego sposobu postepowania
w odniesieniu do proble- 4,07 4,38 4,03 3,61 0,018 2,373
mow, ktore powtarzaja sie
kilkakrotnie

* Zakres stosowania poszczeg6lnych dziatan oceniany byt w skali od 1 (nie stosuje sig) do 5 (tak stosuje sig).
Warto$ci podane dla poszczegdlnych grup przedsigbiorstw sa warto$ciami $rednimi tych ocen w danej grupie.
Pogrubiong czcionka wyrdzniono te dziatania, w ramach ktoérych wystgpuja statystycznie istotne réznice migdzy
Lliderami” a ,,nieliderami”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Okazuje sig, ze o ile dos¢ powszechna praktyka jest definiowanie priorytetow
strategicznych i finansowych celow dla catosci organizacji (85%%), o tyle definio-
wanie celow niefinansowych, czgsto bedacych swoistym drogowskazem dziatan do
osiagnigcia celow finansowych oraz okre$lanie zbioru kluczowych w danym pod-
miocie postaw i warto$ci jest realizowane w okoto 3/4 badanych firm. Oznacza to, ze

22 Podane warto$ci procentowe odnosza si¢ do odsetka podmiotow, ktore na dane pytania udzielity
odpowiedz ,,tak” i ,,raczej tak”.
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pracownicy czgsciej uzyskuja informacje¢ na temat priorytetow finansowych firmy
niz ogdlnoorganizacyjnych, jakosciowych celow.

Blisko 90% badanych podmiotow deklaruje korzystanie z systemow informa-
tycznych w celu zbierania i magazynowania istotnych informacji, lecz niecate 80%
definiuje wskazniki umozliwiajace kontrolowanie stopnia realizacji zamierzonych
celéw. Oznaczaé to moze, ze nie wszystkie firmy wdrazajace systemy informatyczne
okreslity swoje potrzeby informacyjne, czego konsekwencja moze by¢ to, ze zbiera-
ne informacje okaza si¢ zbyteczne lub niepotrzebne w procesie podejmowania decy-
Zji, przy czym te istotne moga nie by¢ zbierane.

Wyniki wskazuja ponadto, ze o ile okoto 90% podmiotéw tworzy opisy sta-
nowisk pracownikow, o tyle tylko 70% przeprowadza aktualizacje tych opisdéw, co
oznacza ze nie jest dokonywana kontrola przydatnos$ci i aktualno$ci zapisanej wiedzy.
Dodatkowo w okoto 78% firm stosowana jest praktyka oceny zrealizowanych projek-
tow 1 wyciagania wnioskow na przyszto§¢ oraz opracowywania metody rozwiazywa-
nia powtarzajacych si¢ probleméw. Interesujacy jest natomiast stosunkowo niewielki
odsetek firm, okoto 70%, w ktorych wyszukuje sig najlepsze sposoby dziatania i stara
si¢ je upowszechni¢ w innych czeg$ciach organizacji (tzw. best practice).

Przeprowadzona analiza roznic w podej$ciu do tworzenia pamigci organizacyj-
nej migdzy przedsigbiorstwami, ktore osiagnely ponadprzecigtne wyniki (liderami)
a tymi, ktérych wyniki byty nizsze niz przecigtna w branzy (nieliderami), wskazu-
je na pozytywna zalezno$¢ migdzy wynikami a zakresem rozwijania pamigci orga-
nizacyjnej, w szczegdlnosci w kilku obszarach. Oznacza to, ze instytucjonalizacja
dziatan i zapisywanie ich w pamigci organizacyjnej ma wptyw na konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa-liderzy wyrdzniaja sig¢ przede wszystkim tym,
ze podejmuja dziatania zwiazane ze standaryzacja, identyfikacja zasad postgpowa-
nia i tworzeniem bazy wiedzy firmy (wyciaganie wnioskéw na bazie do§wiadczen,
utrwalanie dziatan typu best practice) w celu upowszechnienia i stosowania w ca-
losci organizacji dobrych rozwiazan. Dodatkowo ,,liderzy” w poréwnaniu do ,,nie-
lideréw” w wigkszym zakresie definiuja wskazniki umozliwiajace oceng stopnia
realizacji celow firmy oraz tworza systemy informatyczne umozliwiajace zbieranie
i analiz¢ danych niezbgdnych do monitorowania dziatan firmy. Dziatania takie maja
istotny wplyw na jakos¢ podejmowanych decyzji, co z kolei wptywa na osiagane
przez podmioty wyniki dziatania.
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Podsumowanie

Aby firmy mogly si¢ rozwija¢, kadra kierownicza musi znalez¢ ztoty $srodek
migdzy dwoma podejsciami do realizowanych dziatan i posiadanej wiedzy: na ile na-
lezy eksploatowac¢ wiedza juz zdobyta, wprowadzajac jedynie niezbedne ulepszenia,
a w jakim zakresie nalezy poszukiwac¢ nowych rozwiazan, eksperymentowac i wpro-
wadzac¢ innowacje (eksplorowac). Oba te podejsécia sa istotne®. Eksploatacja wiedzy
m.in. dzigki pamigci organizacyjnej wprowadza stabilizacj¢, umozliwia utrzymanie
biezacej rownowagi. Nabiera szczegolnego znaczenia zwlaszcza po fazie dynamicz-
nych zmian, gdyz poprzez pewien poziom powtarzalnosci umozliwia regeneracje sit
firmy oraz koncentracje kadry zarzadzajacej na zdarzeniach nowych, wyjatkowych.

Wprawdzie w literaturze, jak i przez praktykoéw pamig¢ organizacyjna jest czg-
sto traktowana jako usztywnianie organizacji, powodujace wysoki poziom inercji or-
ganizacji na zachodzace zmiany, przedstawione powyzej badania wskazuja jednak,
ze takie zakodowanie i rozpowszechnienie wiedzy przyczynia si¢ do osiagniecia
lepszych wynikow dziatania. Nalezy jednak zbadac, czy taka zalezno$¢ wystepuje
roéwniez w podmiotach o profilu innym niz produkcyjny.
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ORGANIZATIONAL MEMORY AND ITS ROLE
IN CREATING COMPANY’S COMPETITIVENESS

Summary

Organizational memory is developed through the process of institutionalisation of new
knowledge in the organization and is connected with the final stage of the organizational
learning process. However in the constantly changing environmental conditions organiza-
tional memory is frequently regarded as an element that stiffens organization and causes
inertia. The research presented in the article conducted in the group of middle and large
production enterprises indicates that in those entities institutionalisation of actions, future
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directions is quite common. Moreover there is statistically significant relationship between
the range of developing of organizational memory repositories and business performance.
The companies with above average performance more frequently identify and preserve the
best and verified ways of action, draw and disseminate conclusions from their experiences
than companies with performance below market average.

Translated by Aleksandra Rudawska

Keywords: organizational learning, organizational memory, organizational performance,
institutionalization, competitiveness



