Elzbieta Pawlowska, Tomasz Szewc

Zarzadzanie wiedza w organizacjach
samorzadowych

Administracja : teoria, dydaktyka, praktyka nr 2 (35), 5-19

2014

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

3 ¢
<
b B

MUZEUM HISTORII POLSKI



ELZBIETA PAWLOWSKA
TOMASZ SZEWC

Zarzadzanie wiedzg
W organizacjach samorzgdowych

I. Charakterystyka wiedzy

Termin ,wiedza” jest kategorig szeroka o niesprecyzowanych
do konica granicach. Definiowana moze by¢ w ujeciu szerszym
i rozumiana jako zbiér informacji, pogladow, wierzen, ktérym
przypisuje sie warto$¢ poznawcza lub praktycznal. Z kolei w wez-
szym ujeciu stanowi ona ogét wiadomosci i umiejetnosci wyko-
rzystywanych przez jednostki do rozwigzywania problemdw.
Obejmuje zaréwno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogélne
zasady, jak i szczeg6towe wskazowki postepowania?.

Wiedza powstaje jako rezultat ciggtego procesu, na ktérego
wejsciu znajdujg sie dane, czyli zbiér znakéw lub ciggu znakow.
Uporzadkowane dane to informacja dostarczajgca nowego punktu
widzenia w interpretowaniu zdarzen. Informacja po przetworze-
niu staje sie wiedzg, ktora jest zakorzeniona w przekonaniach
i oczekiwaniach odbiorcy. Zaré6wno wiedza jak i informacja s3
wzgledne, gdyz zalezg od kontekstu, sytuacji czy interakcji3. Wie-
dza staje sie natomiast podstawg madrosci stanowigcej umiejet-
nos$¢ praktycznego wykorzystania wiedzy.

1 Internetowa encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/
3995573 /wiedza.html, [30.09.2014 r.].

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Krakéw
2002, s. 35.

3 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie
dynamizujq procesy innowacyjne, Warszawa 2000, s. 81.
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W literaturze istniejg ré6znorodne klasyfikacje wiedzy?*, jednak
najczesciej stosuje sie podziat na wiedze jawng i ukrytg®. Wiedza
jawna stanowi wiedze ogdlnodostepna wystepujacg miedzy in-
nymi w formie dokumentéw, podrecznikoéw, baz danych, instruk-
cji, procedur, materiatbw szkoleniowych. Jej cechg charaktery-
styczng jest to, Ze przedstawiona jest w sposdb sformalizowany
i stanowi wiasno$¢ bardziej publiczng niZ prywatna. Inaczej jest
z wiedzg ukryta, ktéra odzwierciedla zbi6ér indywidualnych zdol-
nosci, umiejetnosci czy doswiadczen pracownikow. Jest ona su-
biektywna i stanowi unikalny zaséb organizacji.

Warto$¢ wiedzy nie wynika z samego faktu jej posiadania lecz
z efektow powstatych w wyniku jej eksploatacji®. Nie samo posia-
danie zatem, lecz umiejetne wykorzystanie wiedzy generuje ko-
rzysci. Mozna zatem stwierdzi¢, iz wiedza stanowi istotny zasob
niematerialny, obejmujacy tresci, ideologie czy doswiadczenie,
ktéry odpowiednio wykorzystany moze przyczynic¢ sie do rozwoju
jednostki czy organizacji.

II. Rola i znaczenia wiedzy w samorzadzie terytorialnym

Nie budzi watpliwosci, ze jednostki samorzadu terytorialnego
sg organizacjami’. Jest to podmiot administracji publicznej, ktére-

4 Klasyfikacje wiedzy: jawna, ukryta, u§wiadomiona, nieu§wiadomiona, nie-
znana, potencjalna, wiedza know-what, know-why, know-how, know-who,
lepka, wyciekajaca i inne (Przedsiebiorstwo przysztosci - nowe paradygmaty
zarzqdzania europejskiego, red. 1. K. Hejduk, Warszawa 2003, s. 55 i n.; I. Nona-
ka, H. Takeuchi, op. cit, s. 78; A. Stabryla, Instrumenty i formy organizacyjne
proceséw zarzgdzania w spoteczeristwie informacyjnym, t. 1, Krakéow 2005, s. 25;
D. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzq, Warszawa 2008, s. 25).

5 Inne okre$lenia wiedzy jawnej: dostepna, skodyfikowana, otwarta, formal-
na, artykutowana, zimna; wiedza ukryta okreslana jest rowniez jako: spersona-
lizowana, utajona, niejawna, zamknieta, nieformalna, gorgca, milczaca.

6 A. Stanowicka-Traczyk, Wiedza jako determinanta skutecznosci strategii
tozZsamosci na przyktadzie miast wojewddztwa warmirisko-mazurskiego, Samo-
rzad Terytorialny 2011, nr 5,s. 54 i n.

7 B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji,
Warszawa 2004, s. 83; A. Szromnik, Regiony wiedzy - marketingowa koncepcja

6



Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach samorzgdowych

go czescig sktadowa jest utworzona ex lege grupa spoteczna wy-
rézniona w oparciu o kryterium wspdlnego miejsca zamieszka-
nia8. Grupa ta samodzielnie wykonuje zadania publiczne jakie jej
dotycza i sg zwigzane z jej potrzebami. Zadania samorzadu maja
wiec na celu realizacje dobra wspélnego mieszkancéw?®. Owa sa-
modzielno$¢ podlega ochronie sagdowejl0. W tym celu podejmuje
dziatania w zakresie budowy i utrzymywania infrastruktury czy
Swiadczenia ustug zaspokajajacych potrzeby ludno$cill. Ponadto -
jako cze$¢ administracji publicznej - dokonuje konkretyzacji
przepisow prawa i orzeka o indywidualnych uprawnieniach
i obowiagzkach, wydajac decyzje administracyjnel2.

Mozna zatem przyjac¢ hipoteze, ze wiedza i zarzadzanie nig sg
istotne z perspektywy realizacji zadan jednostek samorzadu tery-
torialnego. Stad - z uwagi na prawng regulacje ich dziatania - ko-
nieczne byloby uwzglednienie w przepisach zasad zarzadzania
wiedza ze wzgledéw prakseologicznych. Role i Zrédia wiedzy
w samorzadzie mozna przesledzi¢ na paru przyktadach.

Po pierwsze, wiedza jest podstawg wyrdznienia gatezi mate-
rialnego prawa administracyjnego (np. ochrona Srodowiska,
oS$wiata, czy tez zagospodarowanie przestrzenne) W kazdej z nich
wystepuja uwarunkowania wynikajgce z osiggnie¢ nauki (np. spo-
sobéw zabezpieczenia przeciwpowodziowego, metod zwalczania
bezrobocia). Wykonywanie natoZzonych w ten spos6b na samorzad
zadan i podejmowanie rozstrzygnie¢ co do kierunkéw dziatania
wymaga wiec posiadania odpowiedniego zasobu informacji. Im

miedzyregionalnych przeplywéw wiedzy jako wspdtczesnego czynnika rozwojo-
wego, Samorzad Terytorialny 2010, nr 10, s. 7.

8]. Zimmermann, Prawo administracyjne, Krakow 2005, s. 129 i n.

9 Prawo administracyjne, red. ]. Bo¢, Wroctaw 2004, s. 118.

10 ], Jagoda, Sgdowa ochrona samodzielnosci jednostek samorzqdu terytorial-
nego, Warszawa 2011, s. 27.

11 B. Dolnicki, Samorzqd terytorialny, Krakéw 2003, s. 163.

12 Postepowanie administracyjne - ogdlne, podatkowe, egzekucyjne i przed
sqgdami administracyjnymi, red. M. Wierzbowski, Warszawa 2008, s. 34.
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jest on wiekszy, tym lepszego mozna dokona¢ wyboru!3. Zrédtami
tej wiedzy moga by¢ sami pracownicy organizacji, posiadana lite-
ratura, czy opinie ekspertéw zewnetrznych4,

Po drugie, role wiedzy wida¢ tez w zaktadach administracyj-
nych, wykonujacych zadania z zakresu administracji $wiadczacej,
ktorych personel dobiera sie wedtug kwalifikacji zgodnych z przed-
miotem dziatalnosci zaktadu (np. lekarze réznych specjalnosci
w szpitalu, czy nauczyciele réznych przedmiotéw w szkole)15.

Po trzecie, konieczne jest posiadanie wiedzy prawniczej w celu
wydawania decyzji administracyjnych (tj. stosowania prawa),
obejmujacej znajomos¢ tres$ci przepiséw, zasad wyktadni, roz-
strzygania kolizji miedzy przepisami, wyboru skutku prawnego
itp.16 Wiedza ta pochodzi z aktéw prawnych, orzecznictwa sado-
wego, a takze literatury prawniczej, ktérymi organizacja samorza-
dowa powinna dysponowac.

W wydawaniu decyzji wiedza wystepuje rowniez jako prze-
stanka notoryjnos$ci powszechnej i urzedowej!’. Pierwsza z nich
obejmuje fakty znane kazdemu przecietnemu mieszkancowi miej-
scowosci, w ktorej znajduje sie siedziba organu. Druga natomiast
to fakty znane organowi z urzedu (np. z innych prowadzonych
spraw). Ich rola jest taka, ze zwalniajg strony postepowania z ko-
niecznoéci udowadniania, iz fakty nia objete mialy miejscel8. Zro-
dtem wiedzy s3 tu osobiste obserwacje urzednikéw, doniesienia
prasowe, jak rowniez akta wczeS$niej prowadzonych spraw.

Po czwarte, w obecnych czasach wymaga sie takze znajomosci
zasad marketingu terytorialnego!®. Wptywaja one na wizerunek

13 ]. Kisielewicz, Nauka o administracji, Wyzsza Szkota Prawa i Administracji
w Przemyslu, Przemys$l-Rzeszéw 2008, s. 172 i n.

14 E. Knosala, Zarys nauki administracji, Krakow 2006, s. 94 i 196.

15 E. Ochendowski, Prawo administracyjne, Torun 2005, s. 242.

16 . Nowacki, Z. Tobor, Wstep do prawoznawstwa, Warszawa 2007, s. 176 i n.

17 Art. 77 § 4 ustawy z 14 VI 1960 r. — Kodeks postepowania administracyj-
nego, Dz. U.z 2013 r., poz. 267 ze zm. (dalej: k.p.a.).

18 B. Adamiak, ]. Borkowski, Postepowanie administracyjne i sgdowoadmini-
stracyjne, Warszawa 2003, s. 208.

19 A. Stanowicka-TraczyKk, op. cit,, s. 65.
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organizacji, a tym samym na jej konkurencyjnosc¢ i cho¢by przy-
cigganie nowych inwestycji20. Jest to element kwalifikacji persone-
lu?l,

Po pigte wreszcie, administracja moze takze posiada¢ prawa
do wtasnosci intelektualnej, ktorej mozna wskaza¢ przyktadowo
trzy zrodta:

a) wytworzenie przez pracownikéw w ramach stosunku pracy

(utwory pracownicze i wynalazki pracownicze)?2,

b) uzyskanie w zwigzku z realizacja umowy o partnerstwie

publiczno-prywatnym (przede wszystkim know-how)?23,

c) dziedziczenie?4.

Jak wida¢, wiedza w organizacji samorzgdowej petni istotng
funkcje i przybiera ré6znorodny charakter: wiedzy encyklopedycz-
nej (faktograficznej), umiejetnosci i doswiadczenia personelu,
wsrod ktérych nalezy wyrédzni¢ nie tylko wiedze prawniczg, eko-
nomiczng, ale takze wiedze z innych dziedzin nauki, zwigzang
z bezposrednia realizacja zadan wynikajacych z materialnego
prawa administracyjnego, orientacji w wydarzeniach biezacych,
orientacji w prowadzonych sprawach i posiadanej dokumentacji
i wreszcie praw na dobrach niematerialnych. Nie budzi watpliwo-
Sci, ze tak rozbudowane kategorie wiedzy wymagaja odpowied-
niego zarzadzania.

20 M. Acewicz, Marka jednostki terytorialnej - projekt i odbidr, Samorzad Te-
rytorialny 2011, nr 12,s.17 i n.

21 M. Zukowski, Problematyka wyksztatcenia urzednikéw paristwowych i sa-
morzqgdowych, Samorzad Terytorialny 2010, nr 10, s. 391 n.

22 Art. 12 ustawy z 14 11 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych,
Dz. U. z 2006 r., nr 90, poz. 601 ze zm,, art. 11 ust. 3 ustawy z 30 VI 2000 r. -
Prawo wtasnosci przemystowej, Dz. U.z 2013 r., poz. 1410.

23 D. Hajdys, Formalnoprawne mozliwosci wspétpracy sektora publicznego
i prywatnego w ramach modelu partnerstwa publiczno-prywatnego, Finanse
Komunalne 2009, nr 9, s. 24.

24 Art. 935 ustawy z 23 1V 1964 r. - Kodeks cywilny, Dz. U. z 2014 r., poz.
121 (Prawo wtasnosci intelektualnej. Repetytorium, red. M. Zatucki, Warszawa
2010, s. 157).
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I11. Pojecie zarzadzania wiedza

W doktrynie brak jest jednej, powszechnie akceptowalnej defi-
nicji zarzadzania wiedzg. Sg proponowane rézne jej ujecia, jednak
czesto nie sg one spojne ze soba. Interesujaca definicje prezentuja
W. R. Bukowitz i R. L. Williams, okreslajacy zarzadzanie wiedza
jako proces, przy pomocy ktérego organizacja generuje bogactwo
w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedze aktywa orga-
nizacyjne?5, Mozna stwierdzi¢, iz proces ten ukierunkowany jest
na rozwoj pracownikow, organizacji i przyczynia sie do jej efek-
tywnego funkcjonowania.

W literaturze wyrdéznia sie rézne podejScia do analizy proce-
sow zarzadzania wiedza m. in. Japonskie, zasobowe, jednak naj-
bardziej rozpowszechnione jest podejscie procesowe?26, ktérego
przedstawicielami sg G. Probst, S. Raub, K. Romhardt. Stworzyli
oni liste kluczowych proceséw zarzadzania wiedzg, miedzy inny-
mi:

a) lokalizowanie wiedzy, ktére oparte jest na usystematyzo-
waniu wewnetrznych i zewnetrznych zasobow, znajduja-
cych sie w posiadaniu organizacji. Dzieki okresleniu poten-
cjatu wiedzy poprzez identyfikacje jej Zrddet, miejsca,
obecnego stanu czy stopnia znajomos$ci i wykorzystania
mozliwie jest kreowanie wartosci dodanej organizacji.
W tym celu organizacja moze wykorzysta¢ narzedzia in-
formatyczne, jak rOwniez tworzy¢ mapy lokalizacji wiedzy;

b) pozyskiwanie wiedzy - poprzez zakup wiedzy w formie li-
cencji, wynajecie lub zatrudnienie ekspertow zewnetrz-
nych czy kontakty z roznymi grupami interesariuszy;

c) rozwijanie wiedzy polegajace na zdobywaniu umiejetnosci,
projektowaniu nowych produktéw, promowaniu innowacji
oraz usprawnieniu procesOw wewnetrznych. Rozwijanie

25 W. R. Bukowitz, R. L. Williams, The Knowledge Management [w:] B. Waw-
rzyniak, Zarzqdzanie wiedzq. Zarzqdzanie XXI wieku, 2000, nr 2, s. 41.

26 1. ]. Brudulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie
przewagi konkurencyjnej firmy, Warszawa 2005, s. 20.
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wiedzy ma stuzy¢ zmniejszaniu luki w wiedzy. W tym za-
kresie istotne jest réwniez zaangazowanie i kreatywnos$¢
pracownikéw, a takze wspédipraca z osrodkami naukowo-
badawczymi;

d) dzielenie sie wiedza i jej rozpowszechnianie. Aby wiedza
stanowita potencjalne Zrédto korzySci powinna zostaé
przeksztatcona z wiedzy indywidualnej w wiedze organiza-
cyjna, dzieki czemu bedzie dostepna dla uzytkownikdéw,
decydentéw podejmujacych decyzje i czynnosSci w oparciu
o ten typ wiedzy;

e) wykorzystanie wiedzy to element procesu zarzadzania nia,
na ktérym mozna zaobserwowa¢ wymierne efekty zasto-
sowania wiedzy w dziataniu. Na etapie tym istotne jest
tworzenie odpowiedniej atmosfery, srodowiska pracy czy
kultury organizacyjnej, ktére sprzyjaja przystosowaniu
wiedzy do uzytkownika oraz jej wykorzystywania;

f) pozyskana oraz wykorzystana wiedza powinna podlegac
zachowywaniu co ma na celu petne wykorzystanie zaso-
bow intelektualnych w organizacji?’.

Na elementy zarzadzania wiedzg poza przedstawionymi po-
wyzej procesami skltadajg sie rowniez cele zarzadzania wiedza
okres$lajgce kierunek jej rozwoju, jak réwniez ocena wiedzy. Kie-
runki rozwoju polega¢ powinny na postrzeganiu jej w perspekty-
wie konstruktywistycznej i pragmatycznej umozliwiajac elastycz-
ne i efektywne myslenie oraz tworzenie?8. Ocena wiedzy wymaga
natomiast stworzenia efektywnego systemu pomiaru jej wykorzy-
stania opartego na narzedziach miedzy innymi: Nawigator Skan-
dii?%, Monitor Aktywow Niematerialnych3?, Zbilansowanej Karcie
Wynikoéw i innych3! i innych32.

27 G. Probst, S. Raub, K. Romhardst, op. cit,, s. 136.

28 M. Nycz, B. Smok, Generacje zarzqdzania wiedzq, Wroctaw 2009.

29 Nawigator Skandii pozwala na budowanie wizji przedsiebiorstwa i jego
celow, a takze nastawiony jest na zwiekszenie zaangazowania pracownikéw.
Narzedzie to mierzy pie¢ obszaréw istotnych z punktu widzenia rozwoju orga-
nizacji: obszar finansowy, kliencki, ludzki, proceséw, czy rozwoju, ktéorym zo-

11
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Tworzac system zarzadzania wiedzg nalezy réwniez zwrdcic
uwage, ze kazda ingerencja w jeden kluczowy proces wywotuje
skutki w pozostatych procesach, poniewaz wszystkie one oddzia-
tuja na siebie wzajemnie. W praktyce kolejnos$¢ przedstawionych
procesOw jest uzalezniona od stopnia rozwoju organizacji, zato-
zonych celéw czy wdrozonych rozwigzan.

W Swietle korzysci, jakie przynosi wtasciwe zarzadzanie wie-
dza interesujgce jest zbadanie, czy ustawodawca dostrzega osiga-
gniecia nauk o zarzadzaniu i uwzglednia w przepisach reguluja-
cych funkcjonowanie organizacji samorzadowych te procesy, ich
kompleksowo$¢ oraz wzajemne uwarunkowanie, zwlaszcza, ze
Swiadomos$¢ znaczenia wiedzy w administracji coraz bardziej sie
upowszechnia33.

staty przyporzadkowane wskazniki, dzieki czemu mozliwe jest poréwnanie
zachodzacych zmian. (L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny, War-
szawa 2001, s. 56; B. Skuza, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym na przykta-
dzie Grupy Skania [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. B. Waw-
rzyniak, Warszawa 2003, s. 201).

30 Monitor Aktywdéw Niematerialnych jest narzedziem stuzacym ocenie po-
siadanych zasobéw wiedzy. Mierzy on aktywa niematerialne w obszarach:
kompetencji pracownikéw, strukturze zewnetrznej obejmujacej relacje z pod-
miotami zewnetrznymi, marke i reputacje firmy oraz strukture wewnetrzng
obejmujaca systemy, struktury formalne i nieformalne oraz wtasnos$¢ intelektu-
alng bedaca wytworem dziatan cztowieka (S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicin-
ska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z pespektywy interesariuszy, Krakéw 2006,
s. 143 i n.; M. Mroziewski, Kapitat intelektualny wspétczesnego przedsiebiorstwa,
Warszawa 2008, s. 54 i n.).

31 Strategiczna Karta Wynikéw stanowi narzedzie mierzace efektywnos$¢
dziatalno$ci przedsiebiorstwa w czterech obszarach: finansowej, klienta, proce-
s6w wewnetrznych i rozwoju. Na podstawie tych obszaréw opracowywane s3
mierniki odzwierciedlajace stopien realizacji strategii (R. S. Kaplan, D. P. Nor-
ton, Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa 2006).

32 Szerzej M. Bratnicki, ]. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny,
Katowice 2001, s. 78 i n.; L. Edvinsson, M. S. Malone, op. cit, s. 31 i n.; D. Dobija,
Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Warsza-
wa 2006, s.187 in.

33 M. Bugdol, Potrzeba stosowania koncepcji empowermentu w administracji
samorzgdowej, Samorzad Terytorialny 2008, nr 3, s. 35.
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IV. Prawna regulacja procesow zarzadzania wiedza

Lokalizowanie i zachowywanie wiedzy jest bez zwatpienia
powigzane z funkcjonowaniem zasobu archiwalnego, obejmujace-
go dokumentacje powstajaca w jednostkach samorzadowych, jak
i wptywajaca do nich, przechowywang przez 25 lat. Odszukanie
(lokalizacje) konkretnego dokumentu utatwia konieczno$¢ utwo-
rzenia w jednostce archiwum zaktadowego gromadzacego je oraz
wdrozenie zasad odpowiedniego ewidencjonowania akt34. Podob-
ne obowiazki wynikajg z ustawy z 5 VIII 2010 r. o ochronie infor-
macji niejawnych (Dz. U. nr 182, poz. 1228) przewidujacej utwo-
rzenie kancelarii tajnych, gdzie przechowuje sie i ewidencjonuje
informacje niejawne. Do tego procesu mozna takze zaliczy¢ pro-
wadzenie réznego rodzaju rejestrow3>.

Brak natomiast wymagan odnoszacych sie do systematyzowa-
nia kwalifikacji kadr, tj. orientacji w kwalifikacjach poszczegdl-
nych osdéb. Oczywiscie, informacje takie moga sie znajdowac
w aktach poszczegdlnych pracownikéw, jednak odszukanie pra-
cownika o konkretnej kwalifikacji wymaga przegladania wszyst-
kich akt. Jest to o tyle istotne, Ze w nauce administracji postuluje
sie zatrudnianie w oparciu o zasade zastepstwa nieobecnych,
zgodnie z ktérg pracownik ma na tyle szerokie kwalifikacje, Ze
moze w razie potrzeby zastgpic¢ inng osobe na zblizonym stanowi-
sku3e,

Regulacja pozyskiwania wiedzy przez organizacje samorzado-
we jest rozbudowana przede wszystkim w aspekcie procedural-
nym. Widac¢ to na przyktadzie konsultacji z mieszkancami (np.
w sprawach waznych dla gminy)37, przeprowadzania dowodu z opi-

34 Zob. ustawe z 14 VII 1983 r. o narodowym zasobie archiwalnym i archi-
wach, Dz. U.z 2011 r,, nr 123, poz. 698 ze zm. i jej akty wykonawcze.

35 Np. rejestru wyborcéw na podstawie art. 18 § 11 ustawy z 51 2011 r. -
Kodeks wyborczy, Dz. U. nr 21, poz. 112 ze zm. (dalej: k.w.). Przepisy okreslaja
sposoéb organizacji rejestru, kategorie przechowywanych informacji itp.

36 S. Kowalewski, Nauka administracji, 1.6dZ 1971, s. 26.

37 Art. 5a ustawy z 8 III 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz. U. z 2013 r,,
poz. 594 ze zm. (dalej: u.s.g.).
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nii biegtego (art. 84 k.p.a.), uzgadniania rozstrzygnie¢ z innymi
organami (np. z Wojewodzkim Konserwatorem Zabytkow)38. Brak
natomiast obowigzku zapewnienia dostepu do Dziennika Ustaw
(obecnie ukazujgcego sie wytacznie w formie elektronicznej), in-
nych dziennikéw urzedowych, orzeczen sadowych (poprzez do-
step do Internetu i Centralnej Bazy Orzeczen Sadéw Administra-
cyjnych), nie wspominajac o literaturze fachowej (nie tylko praw-
niczej), np. w postaci biblioteki w jednostce.

Pozyskiwanie wiedzy wystepuje takze przez nabywanie
wspomnianych juz praw wtasnosci intelektualnej, czy tez zatrud-
nianie kadr w oparciu o wymagania kwalifikacyjne (za wyjatkiem
wojta, burmistrza, cztonkéw zarzadu powiatéw i wojewddztw,
ktérym nie stawia sie zadnych wymagan, poza obywatelstwem
polskim, czy peing zdolnoscig do czynnosci prawnych)3°.

W obszarze rozwijania wiedzy ustawodawca naktada na pra-
cownikéw samorzgdowych obowigzek podnoszenia kwalifikacji4?
i ustanawia instrumenty, takie jak stuzba przygotowawcza (art. 19
u.p.s.)*1, oceny okresowe (art. 27)%2, czy finansowanie przez pra-
codawce podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodowych (art. 29).
Regulacje te sg jednak dotkniete licznymi uchybieniami, co powo-

38 Zob. np. § 38 ust. 1 pkt 2 lit. d) uchwaly nr XXXIII/194/05 Rady Gminy
Gierattowice z 28 IV 2005 r. w sprawie uchwalenia miejscowego planu zago-
spodarowania przestrzennego Gminy Gierattowice dla obszaru catej gminy,
Dz. Urz. Woj. Sl. nr 64, poz. 1658 ze zm.

39 W. Walczak, Wybrane problemy zarzqdzania kapitatem ludzkim w admini-
stracji samorzgdowej, Samorzad Terytorialny 2011, nr 10, s. 16.

40 Art. 24 ust. 2 pkt 7 ustawy z 21 XI 2008 r. o pracownikach samorzado-
wych, Dz. U.z 2014 r., poz. 1202 ze zm. (dalej: u.p.s.).

41 Stuzba przygotowawcza ma na celu teoretyczne i praktyczne przygoto-
wanie pracownika do nalezytego wykonywania obowigzkéw stuzbowych
(H. Szewczyk, Stosunki pracy w samorzqdzie terytorialnym, Warszawa 2012,
s.163).

42 Oceny okresowe dokonywane s3 nie rzadziej niz co dwa lata i obejmuja
takze realizacje obowigzku podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodowych
(Ustawa o pracownikach samorzqdowych. Komentarz, red. A. Szewc, Warszawa
2011, s. 216).
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duje, Ze moga nie spelni¢ swojej roli z punktu widzenia celéw, ja-
kie ma przynie$¢ ten proces zarzadzania wiedzg*3.

Wykorzystywanie wiedzy jest nieodtgcznym sktadnikiem pro-
cesu realizacji zadan jednostek samorzadowych. Jest wobec tego
kontrolowane i nadzorowane, zaréwno w toku instancji admini-
stracyjnej zwykle przez Samorzadowe Kolegia Odwotawcze (art.
17 pkt 1 k.p.a.), jak i przez organy nadzoru pozainstancyjnego -
wojewode i Regionalne Izby Obrachunkowe (zob. np. art. 86
u.s.g.).

Mozna tu wytkna¢ ustawodawcy brak konieczno$ci wdrazania
w jednostkach samorzadowych odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej promujacej wykorzystywanie wiedzy (np. obowigzku
uzgadniania trudniejszych spraw z przelozonymi, czy ogranicza-
nia liczby zadan przypadajacych na jednego urzednika).

Z tego tez powodu trudno wskazac regulacje dotyczaca dziele-
nia sie wiedzg i rozpowszechniania wewnatrz organizacji samo-
rzadowej. S3, co prawda przepisy o udostepnieniu informacji
z rejestrow prowadzonych przez organizacje samorzgdowe (zob.
np. art. 18 § 13 kw.), czy posiadanej informacji publicznej** lub
informacji o Srodowisku i jego ochronie*>. Dotycza one jednak
dziatan skierowanych na zewnatrz, a nie do wewnatrz organizaciji.
Obowigzek dzielenia sie informacjag wewnatrz organizacji wyste-
puje sporadycznie, np. przeprowadzenia przez petlnomocnika

43 Przyktadowo: a) pracownika mozna zwolni¢ ze stuzby przygotowawczej,
a kierownik jednostki okresla jej zakres, jak i zakres egzaminu jg konczgcego
(T. Mordel, Co zmienia nowa ustawa o pracownikach samorzqdowych?, Samo-
rzad Terytorialny 2009, nr 1, s. 54 i n.); b) pracodawca samorzadowy jest zo-
bowigzany finansowa¢ rézne formy podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawo-
dowych, ale brak jest blizszych regulacji wiazacych podejmowane dziatania
z wykonywaniem zadan tej organizacji; c) kierownik jednostki arbitralnie okre-
$la zasady dokonywania ocen okresowych (H. Szewczyk, op. cit.,, s. 2811 312).

44 Ustawa z 6 IX 2001 r. o dostepie do informacji publicznej, Dz. U.z 2014 1.,
poz. 782.

45 Ustawa z 3 X 2008 r. o udostepnianiu informacji o $srodowisku i jego
ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie Srodowiska oraz o ocenach oddzia-
tywania na $rodowisko, Dz. U.z 2013 r., poz. 1235 ze zm.
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ochrony informacji niejawnych szkolenia z tego zakresu dla pra-
cownikoéw jednostki (art. 19 ust. 2 pkt 3 ustawy o ochronie infor-
macji niejawnych), czy wdrozenia (tj. zapoznania z nig pracowni-
koéw) dokumentacji przetwarzania danych osobowych#4é.

V. Podsumowanie i rekomendacje

Powyzsze rozwazania w petni potwierdzity postawiong hipo-
teze dotyczaca istotnej roli wiedzy i zarzadzania nig dla organiza-
cji samorzadowej. We wspoétczesnej administracji wzrasta rola
niematerialnych aktywéw, ktére stanowia czynnik warunkujacy
zdolnos$¢ jednostki do szybkiego reagowania w celu dostosowanie
sie do zmieniajacego sie otoczenia?’. Jednym z takich zasobdéw jest
wiedza, ktorej warto$¢ wzrasta wraz z intensywnoscig jej uzytko-
wania.

Kapitat ludzki oraz posiadana przez niego wiedza stanowiag
wazny zasob strategiczny organizacji publicznych. Umiejetne za-
rzadzanie potencjatem intelektualnym przyczynia sie do rozwoju
jednostki, instytucji, jak réwniez determinuje wzrost lokalny, re-
gionalny czy catego panstwa#*8. Dlatego tez, organizacja publiczna
- bez wzgledu na przepisy prawa - powinna w odpowiedni spo-
s6b gromadzi¢, przetwarzac i przekazywa¢ wiedze pracownikéw
instytucji zgodnie z osiggnieciami nauk o zarzadzaniu, co w rezul-
tacie przyczyni sie do wzrostu standardéow Swiadczonych ustug,
zadowolenia réznych grup interesariuszy oraz wzrostu jakosci
zycia spotecznosci lokalnych.

Dokonany wyzej przeglad przepisow, ktére mozna uznac za
regulujace procesy zarzadzenia wiedza (w rozumieniu nauk o za-
rzadzaniu) w organizacjach samorzgdowych prowadzi jedno-
znacznie do wniosku, Ze jest to regulacja partykularna, rozproszo-

46 A. Drozd, Ustawa o ochronie danych osobowych. Komentarz, wzory pism,
przepisy, Warszawa 2004, s. 241.

47 Nauka administracji, red. B. Kudrycka, B. G. Peters, P. ]. Suwaj, Warszawa
2009, s. 219.

48 W kierunku gospodarki opartej na wiedzy: innowacyjnosé, konkurencyjnosé,
wspdipraca w regionie, red.]. Kot, Kielce 2006, s. 387.
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na i tworzona ad usum konkretnego obszaru funkcjonowania ad-
ministracji. Oczywiscie, te regulacje sg wazne i istotne, nie zstapia
jednak braku konieczno$ci stosowania ogélnych zasad zarzadza-
nia wiedzg (na wzor obowigzku osob uczestniczacych w zarza-
dzaniu mieniem komunalnym zachowania szczegdlnej starannosci
przy wykonywaniu zarzadu zgodnie z przeznaczeniem tego mie-
nia i jego ochrony). Skutkiem tego jest brak kompleksowego cha-
rakteru dziatan podejmowanych przez organizacje samorzadowe,
ktére wcigz w wiekszym stopniu wykazujg cechy organizacji biu-
rokratycznych niz organizacji wiedzy#%, jakimi by¢ powinny.
Swiadczy o tym lektura statutéw jednostek samorzadu terytorial-
nego skupiajacych sie na okresleniu sformalizowanej struktury
wewnetrznej. Stad regulacja proceséw zarzadzania wiedzg jest
w duzym stopniu uzalezniona od nastawienia kadry kierowniczej
danej jednostki, ktéra przeciez ma mozliwo$¢ sformutowania od-
powiednich zasad, korzystajac ze swobody organizacyjnej bedacej
czescig samodzielno$ci samorzadus?. Dla organizacji, ktére z tej
samodzielno$ci zechca uczyni¢ wiasciwy uzytek mozemy zapro-
ponowac rekomendacje o roznym stopniu szczegdétowosci (warto,
aby wziat je pod uwage rowniez ustawodawca narzucajac cho¢by
wybrane rozwigzania wszystkim jednostkom samorzgdowym):

— okreS$lenie zasad zarzadzania wiedza w organizacjach sa-
morzgdowych, albo cho¢by natozenie ogdlnego obowigzku
stosowania uznanych i wypracowanych w naukach o za-
rzadzaniu zasad zarzgdzania wiedza,

— orientacje na budowanie $wiadomos$ci dotyczacej istoty
wiedzy i jej wykorzystania w organizacji (oceny),

— orientacje na wspéliprace z interesariuszami,

49 A. Czapracka, Nowoczesne metody zarzqdzania kadrami w wymiarze spra-
wiedliwosci - wyzwania, zagrozenia i perspektywy. Uwagi na tle realizowanego
przez KSSiP projektu z Programu Operacyjnego ,Kapitat ludzki”, Krajowa Rada
Sadownictwa 2011, nr 2,s. 7 in.

50 A. Wiktorowska, Prawne determinanty samodzielnosci gminy. Zagadnienia
administracyjnoprawne, Warszawa 2002, s. 84.
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— dzielenie sie wiedza wewnatrz organizacji, podejmowanie
wspdlnych inicjatyw przyczyniajacych sie generowania
nowej wiedzy,

— budowanie zaufania sprzyjajacego tworzeniu i wymianie
wiedzy,

— orientacje na kulture organizacyjng sprzyjajacag wykorzy-
staniu wiedzy,

— podnoszenie wiedzy i kwalifikacji zawodowych pracowni-
koéw w sposob dostosowany do celu i potrzeb organizacji
samorzadowej (w szczegolnoSci planowanie $Sciezek karie-
ry),

— orientacje na pozyskiwanie wiedzy przez pracownikéw
w drodze utatwienia im dostepu do niej,

— zarzadzanie informacjami o kwalifikacjach pracownikéw
organizacji samorzgdowych,

— okreslenie zasad gromadzenia i wykorzystania praw do
wilasnosci intelektualne;j,

— motywowanie pracownikow do rozwijania wiedzy (takze
przez usuniecie mozliwosci arbitralnej oceny ze strony
przetozonych).

ABSTRACT

Knowledge management
in self-government organisations

Knowledge is a category difficult to be defined precisely and simul-
taneously it fulfils a key role in the management process and acquiring
aims of an organisation. The theory of management devotes a lot of at-
tention to knowledge management and realisation of benefits arising
from it, noting down significant successes in this field, among others
establishing principles of knowledge management. Territorial self-
government units also belong to organisations. In their case a role of
knowledge is particular and it is manifested in many aspects of per-
formance. At the same time this performance, as subjects of administra-
tion is regulated by law. Thus, it is interesting to inspect in which degree
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the legislator determined knowledge management in this type of or-
ganisations.

Therefore the article presents a notion and kinds of knowledge,
arole of knowledge in territorial self-government units, legal regulation
of using knowledge in these organisations, as well as postulates of
changes in provisions in order to improve knowledge management in
administration.
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