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ZARZADZANIE WIEDZA W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

Organizacja w ujeciu rzeczowo-atrybutowym obejmuje celowy system, ktore-
go sposob uporzadkowania polega na tym, ze jego poszczegoélne elementy wspot-
przyczyniaja si¢ do powodzenia catosci (w postaci jasno okreslonego celu)'. Tak
zdefiniowane pojgcie organizacji mozna zastosowa¢ w organizacjach publicznych,
jak réwniez w pozostatych (biznesowych oraz spolecznych). Cecha organizacji
publicznej jest jej publiczno$é, czyli: specyficzne relacje z otoczeniem, odmienne
cele, specyfika struktury oraz wartosci. Przyktadem mniej stabilnego otoczenia
organizacji publicznej sa jej zwiazki z polityka®.

Organizacje publiczne mozna podzieli¢ ze wzgledu na rodzaj zrodet finanso-
wania dobr i ushug przez nie oferowanych’. Wedhug tak przyjetego kryterium moz-
na wyrézni¢ organizacje publiczne w wgzszym znaczeniu (sensu stricte) oraz orga-
nizacje publiczne w szerszym znaczeniu (sensu largo)’. Organizacje publiczne
0 wezszym znaczeniu zaspokajaja potrzeby spoteczne, ktore sa finansowane tylko
ze §rodkow publicznych. Do tej grupy organizacji publicznych zalicza si¢ instytucje
administracji publicznej (rzadowej, samorzadowej), wojskowe, bezpieczenstwa

Szerzej W. Kiezun: Sprawne zarzqdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 13.
Szczegdtowo poszczegodlne obszary publicznosei organizacji publicznej zostaly omowio-
ne w pracy B. Kozuch, Specyficzne cechy organizacji publicznej, w: Z teorii i praktyki zarzqdza-
nia publicznego, Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie, Biatystok 2005, s. 34-39.
oS, Owsiak, Finanse publiczne. Teorii i praktyka, PWN, Warszawa 1997. s. 22-23.
foM Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnosciq, PWN, Warsza-
wa — Krakow 2001, s. 19-20.
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publicznego. Organizacje w szerszym znaczeniu dostarczaja dobra publiczne (spo-
leczne) finansowane ze $rodkow publicznych oraz prywatnych. Dostarczane sg one
przez szkoty, jednostki stuzby zdrowia, instytucje kultury, biblioteki itp.

Organizacje publiczne funkcjonujace na rynku musza dostosowywacé sig, po-
dobnie jak organizacje biznesowe, do zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia. Zali-
cza si¢ do nich najczgéciej: nasilenie zjawiska konkurencji pomigdzy podmiotami
prywatnymi i publicznymi o te same ograniczone $rodki; zjawiska globalizacji go-
spodarki oraz zmiany w technice i technologii, szczeg6lnie informatyzacji i kompu-
teryzacja. Waznym krokiem wykorzystywania w organizacjach publicznych roz-
wiazan, ktore maja zastosowanie w przedsigbiorstwach, bylo pojawienie si¢ nowe-
go zarzadzania publicznego (New Public Management - NPM). Koncepcja ta pole-
ga na zmianie orientacji zarzadzania organizacjami publicznymi z naktadéw i pro-
cedur na osiaganie wynikow, przyjgcie orientacji strategicznej oraz wykorzystanie
mechanizmoéw 1 instrumentow rynkowychs. Jedna z koncepcji zarzadzania, ktéra
mozna przenies¢ z organizacji biznesowych do organizacji publicznych, opierajac
si¢ na zatozeniach NPM, jest zarzadzanie wiedza.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie mozliwos$ci zastosowania
koncepcji zarzadzania wiedza stosowane przez organizacje biznesowe w organiza-
cjach publicznych.

1. Istota zarzadzania publicznego

Zarzadzanie publiczne jest jedna z koncepcji wykorzystywana przez osoby
zarzadzajace organizacjami publicznymi w celu poprawienia sprawnosci ich dziata-
nia. Zarzadzanie publiczne stanowi potaczenie dwodch orientacji w sterowaniu
sprawami publicznymi, tj. orientacji normatywnej charakterystycznej dla tradycy;j-
nej administracji publicznej oraz instrumentéw zarzadzania biznesowego.

Zarzadzanie publiczne obejmuje swoim zakresem nie tylko tradycyjna admi-
nistracje, ale takze zobowiazuje organizacje do osiagania maksymalnej sprawnos$ci
przy realizacji zalozonych celéw, przy pelnej indywidualnej odpowiedzialno$ci
pracownikéw administracyjnych®. W obszarze zarzadzania w administracji pu-
blicznej mozna zauwazy¢: odchodzenie od powtarzalnosci, powielania dziatan oraz
wykonywania instrukcji na rzecz koncentrowania si¢ na kreatywnos$ci w rozwiazy-

A Zalewski, Nowe zarzqdzanie publiczne jako instrument poprawy efektywnosci sektora

publicznego, w: Zarzqdzanie organizacjami publicznymi, red. K. Krukowski. UWM, Olsztyn
20006, s. 11.

¢ w. Kiezun, J. Kubin, Dobre panstwo, WSPiZ im. KoZzminskiego, Warszawa 2004.
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waniu probleméw; tworzenie partnerskich relacji nie tylko w obrebie sektora pu-
blicznego, ale rowniez wspoldziatanie z organizacjami innych sektorow’.

Szczegdtowy podziat ushug publicznych, w ktérych mozna wykorzysta¢ kon-
cepcje nowego zarzadzania publicznego, wyrdznia ushugi administracyjne (obejmu-
jace zadania realizowane przez administracj¢ publiczna i zwigzane z dokonywa-
niem czynnosci administracyjnych). Zalicza si¢ do nich migdzy innymi: wydawanie
wszelkich dokumentéw niebedacych decyzjami administracyjnymi, wprowadzanie
danych do rejestrow, wydawanie koncesji, pozwolen i decyzji®.

Model zarzadzania publicznego poprzez koncepcj¢ nowego zarzadzania pu-
blicznego stara si¢ wprowadzi¢ w struktury administracji publicznej menedzerski
styl kierowania, ktorego celem powinno by¢é wywotanie zmian.

Strategiczni Odbiorcy débr i ustug publicznych
interesariusze
T T T
Zasady h Duza swoboda Decentralizacja, Duch przedsigbiorczosci,
dziatani W osigganiu przedsie- Schemat organizacyjny przekonanie o potrzebie
atania biorczych celow odwroéconej piramidy zmniejszenia roli panstwa
Mierzenie wynikow
- J
T T T
Model dziata- Model racjonalnosci ekonomicznej i organizacyjnej
na HOMO OECONOMICUS

N

Zatozenia Teoria ekonomii, teorie zarzgdzania, uzasadnienie roli or-
ganizacji publicznej na gruncie pozytywnych nauk spotecz-
nych

Rys. 1. Model nowego zarzadzania publicznego w organizacji publiczne;j

Zrodto: K Krukowski, Koncepcja nowego zarzqdzania publicznego w organizacjach
wdrazajqcych polityke rolng, ,Roczniki Naukowe SERIA” Tom XI, Zeszyt 5/2009,
s. 184-188.

7 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet, War-

szawa 2004.

8 B. Kozuch, Zarzqdzanie ustugami publicznymi, Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie,

Krakow 2008, s. 60-61.
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Na podstawie podstawowych podsystemoéw organizacji zidentyfikowano mo-
del nowego zarzadzania publicznego w administracji publicznej (rysunek 1). Pod-
stawa tego modelu jest zalozenie, ze funkcjonowanie organizacji publicznej oparte
jest na teorii ekonomii i zarzadzania, a nie na teorii nauk o polityce. Pozwala to na
wprowadzenie w podmiotach modelu racjonalno$ci ekonomicznej opartego na du-
zej swobodzie osiagania celow, mierzeniu wynikéw, decentralizacji oraz na prze-
konaniu o potrzebie zmniejszenia ingerencji panstwa w funkcjonowanie organizacji
publicznych.

Istota modelu nowego zarzadzania publicznego w administracji publicznej
powinna by¢ sekwencja dziatan oparta na mierzeniu wynikow. Nalezy wdrozy¢
odejscie od typowego dla administracji mierzenia poprzez ukierunkowanie dziatan
na procedury, najczgéciej kontrolowane wewngtrznie, na rzecz pomiaru efektow
wprowadzenia procedur, czyli pomiaru osiagnigtych wynikow. Procedury w admi-
nistracji maja na celu utrwalenie przyjetego porzadku realizacji spraw publicznych,
za$§ w organizacjach stosujacych nowe zarzadzanie publiczne nalezy zmierzy¢ efek-
ty wprowadzania zmian. Trudno$¢ tego modelu polega na okresleniu miernikow.
W organizacjach biznesowych prostym i miarodajnym miernikiem moze by¢ wynik
finansowy. W przypadku organizacji publicznych wazniejsze jest okre$lenie se-
kwencji opartej na zaleznosci pomigdzy nakladem, produktem, oddziatywaniem i
rezultatem. Jednocze$nie nalezy pamigtaé, ze kazdy z tych elementéw moze byé
samodzielnym miernikiem dziatania.

2. Koncepcja zarzadzania wiedza w organizacji publicznej

Przy zatozeniu, ze podstawg mozliwosci rozwojowych organizacji sa posiada-
ne przez nie zasoby oraz umiejetnosci ich wykorzystania, kluczowym problemem
staje si¢ zdefiniowanie zasobdéw kluczowych dla podmiotéw funkcjonujacych
w danym sektorze’. Poszczegdlne podmioty tworza wiasna konfiguracje zasobow
materialnych i niematerialnych. Z punktu widzenia zarzadzania wazniejsze obecnie
wydaje si¢ sprawne zarzadzanie zasobami niematerialnymi.

W przypadku organizacji publicznych, w tym administracji, zasoby materialne
maja jeszcze mniejsze znaczenie ze wzgledu na fakt, ze o skuteczno$ci i sprawnosci
tego typu organizacji $wiadcza gtdownie kompetencje pracownikow. O znaczeniu w
rozwoju organizacji zasobow wiedzy decyduja jej cechy'’: symultaniczno$¢ (wie-
dza moze by¢ wykorzystywana przez wiele podmiotow i w wielu miejscach w tym
samym czasie); nieliniowos$¢ (nie ma zaleznosci pomigdzy ilo$cia posiadanej wie-

Zatozenie to jest zgodne ze szkota zasobowa, w ktorej o sukcesie organizacji decyduje

unikatowa konfiguracja posiadanych przez nia zasobow i umiejgtnosci.

10 Szerzej M.J. Stankiewicz, Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej

konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, TONIK, Torun 2006, s. 79-80.
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dzy a sukcesem, w niektorych przypadkach nawet niewystarczajacy poziom posia-
danej wiedzy pozwala osiagnac zatozone cele); niewyczerpywalno$é¢ (wiedza nie
zuzywa si¢ wraz z procesem $wiadczenia ustug publicznych, wrecz odwrotnie —
z czasem organizacja nabywa nowa wiedzg). Dlatego tez wiedza uznawana jest
obok umiejgtnosci, doswiadczenia, cech osobowosciowych oraz postaw i zachowa-
nia za podstawowa sktadowa kompetencji pracownikéw organizacji publicznych''.
Podejsécie to ma swoje odzwierciedlenie w koncepcji zarzadzania organizacjami,
jaka jest zarzadzanie wiedza (Knowledge Management — KM).

Organizacje publiczne powinny w swoim dziataniu nastawia¢ si¢ na proces
kreowania wiedzy. Opiera si¢ ona na danych, informacjach oraz wiedzy. Waznymi
elementami tego procesu jest umiejetnos¢ interpretowania danych (np. przepiséw
prawa) oraz ustrukturalizowanie informacji w sposéb umozliwiajacy pozyskanie
z nich wiedzy.

W przypadku organizacji publicznych najbardziej trafna wydaje si¢ definicja
KM oparta na podejsciu zintegrowanym, czyli obejmujaca systemy informacyjne
oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarzadzanie wiedza w organizacji publicznej
mozna zdefiniowa¢ jako poszukiwanie, wykorzystywanie oraz rozpowszechnianie
wiedzy niezbgdnej do realizacji celéw za pomoca posiadanych technologii informa-
cyjnych i $rodowiska kulturowego (wytworéw kultury organizacyjnej). Wynikiem
wprowadzonego zarzadzania wiedza powinien by¢ wzrost kapitatu intelektualnego
oraz podniesienie sprawnosci i skutecznos$ci funkcjonowania organizacji.

Podstawowe aspekty zarzadzania wiedza w organizacji publicznej obejmuja:

— strategig organizacji. W przypadku organizacji publicznych strategie musza
by¢ zgodne z istniejacymi ramami prawnymi funkcjonowania danej orga-
nizacji. Jednak coraz czg¢$ciej organizacje te posiadaja strategie, ktore swo-
im obszarem wychodza poza ramy prawne. Podkresla si¢ w nich znaczenie
wiedzy i jej podnoszenia przez pracownikow;

— dzialalno$¢ organizacyjna, ktora w przypadku analizowanych organizacji
przejawia sig silnie zbiurokratyzowana struktura organizacyjna;

— kultura organizacyjna przejawiajaca si¢ procesami zwiazanymi z dziele-
niem si¢ wiedza w organizacji, nastawieniem pracownikéw do zdobywania
wiedzy oraz relacjami pomigdzy pracownikami (np. docenianie pracy, bra-
nie pod uwagg opinii, wykorzystywanie pomystow);

— przywodztwo i motywowanie, czyli sposob, w jaki przetozeni kieruja pod-
wladnymi i wplywaja na ich motywacjg¢ do pracy. Aspekt ten w organiza-
cjach publicznych jest ograniczony zakresem mozliwych do stosowania na-
rzedzi motywowania w poréwnaniu do organizacji biznesowych. Drugim
ograniczeniem jest fakt, ze czgsto kierownicy organizacji publicznych sa

1 Szerzej R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzqdowych,

UWM, Olsztyn 2004, s. 44-93.



582 Krzysztof Krukowski

z nadania politycznego i nie sa odbierani przez pracownikéw jako przy-
wodcy;

— technologie — aspekt ten najczesciej spotykany jest w organizacjach pu-
blicznych. Wiaze si¢ z wprowadzaniem technologii informatycznych (e-
-administracja). Tworzenie baz wiedzy pozwala wyeliminowa¢ wiele bteg-
dow zwiazanych np., z nieprawidlowa interpretacja prawa, dublowaniem
si¢ zadan;

— pomiar — opracowanie miernikow oraz wskaznikow poziomu wiedzy w or-
ganizacji pozwolitoby dokona¢ ocen poziomu zarzadzania wiedza w tych
organizacjach.

Powyzsze aspekty zarzadzania wiedza wplywaja na procesy zachodzace

w organizacji publicznej. One to decydujq gtownie, w jaki sposob pracownicy oraz
ich przetozeni si¢ zachowuja i uczestnicza w uczeniu si¢ i dzieleniu si¢ wiedza.

Na proces zarzadzania wiedzg sktadaja si¢ elementy, ktore tworza cykl zarza-
dzania wiedza. Najczesciej przytaczang w literaturze koncepcja cyklu zarzadzania
wiedza jest struktura zaproponowana przez T.H. Davenporta i L. Prusaka. Sktada
si¢ ona z trzech elementow '

— tworzenie,
— kodyfikacja,
— transfer.
lokalizowanie
aktualizacja pozyskiwanie
rozpowszechnianie weryfikacja
wykorzystywanie uczenie sie

AN >

utrwalanie i przechowywanie

Rys. 2. Cykl zarzadzania wiedza w organizacji publicznej

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

2 T n Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What

They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 52-106.
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W przypadku organizacji publicznej na cykl zarzadzania wiedza powinny
sktada¢ si¢ nastgpujace elementy: lokalizowanie; pozyskiwanie; indywidualne
1 grupowe uczenie si¢; utrwalanie 1 przechowywanie; wykorzystywanie; rozpo-
wszechnianie; weryfikacja oraz aktualizacja (rysunek 2).

Proces ten uwzglednia specyfike organizacji publicznej zwiazana z np. dostg-
pem do informacji publicznej, obowiazkiem rozpowszechniania informacji poprzez
Biuletyn Informacji Publiczne;.

Podsumowanie

Problemy zarzadzania organizacjami publicznymi coraz cze$ciej upodobniaja
si¢ do tych obserwowanych w organizacjach biznesowych. Pozwala to na dokona-
nie proby adaptacji koncepcji biznesowych na uzytek sektora publicznego. Nalezy
jednak pamigta¢ o specyfice organizacji publicznej, szczego6lnie o odmienno$ci
celow ich funkcjonowania.

Za glowne czynniki przemawiajace za wprowadzeniem zarzadzania wiedza
w organizacjach publicznych mozna uzna¢: coraz czgéciej uzywanie w zarzadzaniu
narzedzi informatycznych, takich jak: systemy zarzadzania dokumentami, systemy
przebiegu pracy, systemy wspomagajace prace grupowa; hurtownie danych, intra-
net itp.; stosowanie zasoboéw wiedzy do planowania oraz realizacji zadan i celow
organizacji; potrzebg brania odpowiedzialnosci przez pracownikow i kierownikow
za cato$¢ funkcjonowania organizacji; wprowadzanie do organizacji zarzadzania
projektowego; konieczno§¢ monitorowania otoczenia; potrzebg uczenia si¢ przez
cztonkdw organizacji bez wzgledu na zajmowane stanowisko czy pelniona funkcje.

Barierami tkwigcymi w organizacjach publicznych ograniczajacymi wprowa-
dzanie koncepcji zarzadzania wiedza sa migdzy innymi:

— indywidualne postrzeganie przez pracownikoéw i kierownikow wykonywa-
nych funkcji. Powoduje to brak odpowiedzialnosci pojedynczego pracow-
nika lub kierownika za cato$¢ procesow;

— skupianie przez pracownikow uwagi na sprawach biezacych, bez patrzenia
w przyszto$¢; reagowanie na zdarzenia nieistotne z punktu widzenia funk-
cjonowania organizacji;

— postrzeganie doswiadczenia (rozumianego jako wiek pracownika) jako wy-
starczajacego, aby posiada¢ wiedz¢ o procesach zachodzacych w organiza-
cji. Przejawia si¢ to stosowaniem senioralnego systemu wynagrodzen.

Analizujac koncepcj¢ zarzadzania wiedza, mozna stwierdzi¢, ze zastosowanie
jej w organizacji publicznej powinno si¢ przyczyni¢ do poprawy efektywnosci
funkcjonowania catego sektora publicznego.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PUBLIC ORGANIZATIONS

Summary

The purpose of this study is to present the possibility of applying the concept of
knowledge management in public organizations as in business organizations. Applica-
tion of knowledge management in public organizations should contribute to improving
the efficiency of the entire public sector. In the case of a public organization the knowl-
edge management cycle consists of: knowledge locating, acquisition, individual and
group learning, recording and storage, usage, dissemination, verification and update.

Translated by Magdalena Raczynska



