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Efektywne zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami
wsparciem dla rozwoju pracownikdw organow
administracji publiczne;

Effective management of knowledge
and expertise support to the development
ofemployees of public administration

Abstract

The public sector against the private sector and non-governmental perceived as
the slowest implementing new communication and information technologies.
Recent years have shown that these two additional sectors rather boldly use
technological innovation to a much greater extent than the public sector,
which contributes to their dynamic development. Public sector organizations
using new technologies, the most common use them to increase productivity,
and increasingly, which undoubtedly enjoys to improve the quality of public
services.

Knowledge management and competency management is young and still
constantly developing branch of the sphere of management. It contributes to
development of new management tools and supplies to existing organizational
objectives for new solutions. The purpose of this paper is to show skillful
management of human resources in the public sector contributing to the
development of competence of employees. In order to helpreachits scheme of
issues related to knowledge and knowledge management based on the literature
and an indication of the tools of knowledge management they encountered more
frequently in the public sector.

Keywords: public management, public administration, employe ecompetence,
knowledge management
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Streszczenie

Sektor publiczny, na tle sektora prywatnego i pozarzadowego, postrzegany jest
jako najwolniej implementujacy nowe technologie komunikacyjne i informa-
tyczne. Ostatnie lata pokazuja, ze te dwa dodatkowe sektory dos¢ odwaznie
wykorzystuja innowacje technologiczne w zdecydowanie wiekszym stopniu
niz sektor publiczny, co przyczynia si¢ do ich bardziej dynamicznego rozwoju.
Organizacje sektora publicznego, korzystajac z nowych technologii, najczesciej
wykorzystuja je do zwigkszenia produktywnosci, a takze coraz czesciej — co
niewatpliwie cieszy — do poprawy jakos$ci §wiadczonych ustug publicznych.
Zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kompetencjami to mloda i wcigz nieustan-
nie rozwijajgca sie galaz sfery zarzadzania. Przyczynia sie ona do wyksztalcenia
nowych narzedzi zarzadczych oraz dostarcza do istniejacych celéw organizacji
nowych rozwigzan. Celem niniejszego tekstu jest wskazanie umiejetnego zarza-
dzania kadrami w organach administracji publicznej wplywajacego na rozwdj
kompetencji pracownikéw. W osiaggnieciu zalozonego celu pomoze systematyka
zagadnien zwiazanych z wiedzg i zarzadzania kompetencjami w oparciu o litera-
ture przedmiotu, a takze wskazanie narzedzi zarzadzania wiedzg spotykana coraz
cze$ciej w organach administracji publicznej.

Slowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, administracja publiczna, kompetencje pra-
cownicze, zarzgdzanie wiedzg

Wprowadzenie

Obecnie kazdy z nas funkcjonuje w $wiecie, gdzie ré6znego rodzaju orga-
nizacje s3 tworzone i rozwijane w taki sposob, aby mozna bylo zdecydowanie
tatwiej i za pomoca lepszych metod osiggaé wyznaczane cele oraz zrealizowac
zadania. Wigkszo$¢ organizacji, w tym jednostki sektora finanséw publicz-
nych, musi by¢ zdecydowanie bardziej zorientowana i nastawiona na kazda
wiedze, ktéra wykorzystywana jest w procesie zarzadzania zadaniami. Kazdy
organ administracji publicznej potrzebuje merytorycznie przygotowanych
pracownikéw, ktorzy potrafia wykorzystywac¢ i wdrazaé nowoczesng tech-
nologie, gdzie kompetentny pracownik daje mozliwos¢ swiadczenia ustug
w sposob odpowiedzialny i wlasciwy.

Niewatpliwie waznym dziataniem wplywajacym na rozwdj sfery zarza-
dzania publicznego jest inwestowanie w wiedze i kompetencje pracownikow.
Dzigki prawidlowemu zarzadzaniu wiedzg — inwestuje si¢ w cala organizacje
i zatrudnionych w niej pracownikéw. Odpowiednio sterowane zarzadzanie
wiedzg prowadzi do sprawnego funkcjonowania organizacji i przyczynia sie
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do budowy dobrych warunkéw jej rozwoju. Nalezy przy tym pamietad, iz
kompetencje mozna ksztaltowad, a takze wlasciwie rozwija¢, gdzie rozwoj
umiejetnosci pracowniczych moze prowadzi¢ do tworzenia si¢ kompetencji
kluczowych, wykorzystywanych w skutecznym zarzadzaniu cala organizacja.

Pojecie wiedzy i jej znaczenie w rozwoju administracji
publicznej
W dostepnej literaturze przedmiotu mozna na wiele sposobéw rozumie¢
wiedze czy sposéb jej pojmowania. W ujeciu zdecydowanie wezszym wiedze
mozna okredli¢ jako ogdt bardzo wiarygodnych informacji zwigzanych z rze-
czywistoscig, ktéra mozna odpowiednio wykorzysta¢ (Nowa encyklopedia
PWN; s. 733). Natomiast w szerszym znaczeniu wiedza utozsamiana jest jako
wszelki zbidr informacji, pogladéw, wierzen, ktorym przypisuje sie warto$é
poznawczg lub praktyczna.
Biorgc pod uwage podzial wiedzy, odnoszac ja do miejsca i dostepnosci
wystepowania, mozna jg podzieli¢ na:
> wiedze jawng (explicite knowledge), ktéra rozumiana jest poprzez uzycie
odpowiednich stow i liczb;
> wiedze ukryta (tacit knowledge), bioraca swoj poczatek z doswiadczenia,
ktora kazdego dnia wykorzystywana jest przez czlowieka, jednak jest dos¢
trudna do zdefiniowania i przekazania (Kowalczyk A., Nogalski B., 2007,
5. 23-24).

Jednak w literaturze przedmiotu pojecia ,,dane” i ,,informacje” bardzo czesto
utozsamiane sg z terminem ,wiedza”. Jest to rozumowanie niewlasciwe, gdyz
wiedza to wskazana w pewnym ujeciu znaczeniowym umiejetnos¢ przetwarza-
nia danych i informacji, ktére wykorzystywane sa w organach administracji pu-
blicznej do sprawnego procesu realizacji zadan. Mozna dostrzec do$¢ ciekawa
opinie, ktorg prezentujg A. Kowalczyk i B. Nogalski. Twierdzg oni, iz wiedza jest
podstawg funkcjonowania kazdej organizacji. Jest tez ona niezwykle waznym
obszarem budujacym wiarygodno$¢ takiej organizacji (Kowalczyk, Nogalski,
2007, s. 27). Takze w literaturze przedmiotu pojawia sie wiele ujec¢ stanowiacych
definicje zarzadzania wiedza. Uzaleznione jest to od mozliwosci zdiagnozowa-
nia i zdefiniowania pewnych zagadnien. Mozna réwniez zarzadzanie wiedza
ocenia¢ w ujeciu funkcjonalnym, procesowym, instrumentalnym oraz instytu-
cjonalnym (Mikuta B., 2016). Dla celéw niniejszego testu zasadna staje si¢ ocena
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zarzadzania wiedzg jedynie w ujeciu instrumentalnym. W tym znaczeniu zarza-
dzanie wiedza mozna rozumie¢ jako wybor odpowiednich narzedzi, ktére kon-
centrujg sie¢ wokdt analizy gtéwnych proceséw laczacych wiedze dostrzegang
na wszystkich poziomach i obszarach funkcjonowania kazdej organizacji. Ze-
staw omawianych instrumentéw jest dos¢ szeroki. Obejmuje dzialania ekono-
miczno-finansowe, prawne, organizacyjne i funkcjonalne. Wskazana definicja
przytacza niezwykle wazne instrumenty oraz metody, ktore s3 z powodzeniem
angazowane w procesie zarzadzania wiedza w organizacjach.

Istota rozumowania kompetenciji

Wspolczesne organizacje publiczne, a takze gospodarka opieraja swoj roz-
woj na wiedzy. Dostrzec mozna pewng ztozono$¢, ze szanse zatrudnienia na
konkretnym stanowisku w sektorze publicznym i odniesienie na nim sukce-
séw uzaleznione jest niewatpliwie od posiadanych przez taka osob¢ kompe-
tencji i kwalifikacji. Stad stawiane s coraz to nowe oczekiwania i wyzwania
wobec ludzi, ktérzy zatrudnienie znajdujg w organach administracji publicz-
nej na roznych stanowiskach. Takie dzialania wymuszaja od nich posiadania
wcigz nowych umiejetnosci, wiedzy i kompetencji, opartych na twdrczym
i analitycznym mysleniu, kreatywnosci i samodzielnosci w podejmowaniu
decyzji (Armstrong, 2001, s. 78-92).

Kompetencje pracownicze definiowane sg3 w bardzo réznoraki sposob.
Moze to by¢ uprawnienie do podejmowania okreslonych decyzji, ktore przy-
porzadkowane jest poszczegélnym stanowiskom pracy lub osobom. Inne
znaczenie kompetencji $cisle rozumiane jest jako pewnego rodzaju wiedza,
okreslone umiejetnosci, a takze nabyte i wykorzystywane doswiadczenie za-
wodowe. Mozna w tym wzgledzie wskaza¢ réwniez inne pochodne elementy,
charakteryzujace dang organizacje, ktére w trwaly sposéb wyrdzniaja ja od
konkurencji. Kompetencje moga stanowic takze niezwykle pozadany czynnik,
ktory zwigzany jest z osiggnieciem sukcesu danej organizacji. Pojecie kompe-
tencji mozna polaczy¢ réwniez z personalnymi, indywidualnymi wlasciwo-
$ciami osobowymi pracownikéw, ktore sa kluczowe i wrecz niezbedne dla
zapewnienia wlasciwej jako$ci wykonania pracy na okreslonym stanowisku
i prawidlowego funkcjonowania kazdej organizacji (Kostera, 2011, s. 43—46).
We wspolczesnych koncepcjach zarzadzania kompetencje traktuje sie jako
pewna wiedze i umiejetnos¢ pojedynczego czlowieka zatrudnionego w sek-
torze publicznym. Kompetencje sa miara oceny danej organizacji, w ktdrej
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uwzglednia si¢ procesy o charakterze organizacyjnym, prawnym, ekonomicz-
nym, a takze spolecznym. Dzialania te musza by¢ jednak odpowiednio dobie-
rane, ksztaltowane i wykorzystywane przez kierownictwo organizacji. W ta-
kich warunkach moga znaczaco przyczyniac sie do zwigkszenia sprawnosci
i efektywnos$ci podejmowanych zadan oraz realizacji wyznaczonych celéw.

Charakteryzowanie kompetencji pracowniczych jest procesem bardzo
waznym w odniesieniu do systemu oceny calej organizacji. Mozna wyodreb-
ni¢ i definiowa¢ kompetencje zaréwno dla calej organizacji, jak i dla kon-
kretnego stanowiska. Kompetencje takie — odnoszace si¢ do calej organizacji
— uwypuklaja funkcjonujaca w niej kulture organizacyjna, ktéra dostrzegana
jest coraz czedciej przez zatrudnionych w takiej organizacji pracownikow.
Kompetencje pracownikéw zwigzane sg z oczekiwaniami na osiagniecie za-
dowalajgcych efektow pracy na danym stanowisku. W tym znaczeniu wtasci-
wy dobdr fundamentalnych kompetencji w odniesieniu do calej organizacji
przebiega analogicznie jak wybdr kompetencji dla konkretnego stanowiska.
W zwigzku z tym kompletny system zarzadzania kompetencjami musi obej-
mowac kompetencje istotne dla calej organizacji, jak i kompetencje kluczowe
na danym stanowisku pracy (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 43—46).

Kompetencje przypisane kazdemu pracownikowi sg pewna cecha, ktora
uwidacznia si¢ w okreslonych sytuacjach. Niektére zadania powoduja za-
angazowanie wielu kompetencji jednocze$nie, zas w innych sytuacjach, dla
realizacji danego zadania, wystarczy zastosowanie tylko jednej kompetencji.
Zdarzg si¢ réwniez okolicznosci, w ktorych jedna kompetencja jest zwigzana
z konkretna kategorig zadan, natomiast inna moze by¢ z powodzeniem zasto-
sowana w wielu réznych dziataniach.

Dosy¢ istotng kwestig staje si¢ obecnie opieranie zasad wynagrodzenia
pracownika, bioragc pod uwage jego kompetencje. W odniesieniu jednak
do dos$¢ indywidualnego charakteru spotykanych systeméw zarzadzania
— opartych na koncepcji kompetencji — mozna méwi¢ o wielu jego defini-
cjach (Juchniewicz, 2002, s. 88-90):
> ,Kompetencje dotyczg tego, co pracownik powinien wiedzie¢, co pra-

cownik powinien zrobi¢, jak pracownik powinien to zrobi¢” (Armstrong,

Byron, 1995).
> ,Kompetencje to cechy charakterystyczne, demonstrowane przez pra-

cownika, zawierajace wiedze, umiejetnosci i zachowania umozliwiajace

mu wlasciwe wykonywanie zadan” (Jahja, Kleiner, 1997).
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> ,My kompetencjami nazywamy ogét wiedzy, zdolnosci do dzialania
i postaw tworzacych calos¢ w zaleznosci od celu i warunkéw dziatania”
(Thierry, Sauret, Monod, 1993).

> ,Kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech
osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadze-
nia do pomyslnego wykonania zfozonej misji w ramach przedsigbior-
stwa” (Levy-Leboyer, 1996).

Zarzadzanie wiedzg i kompetencjami pracownikdw

w sektorze publicznym

Wspolczesne organy administracji publicznej dosy¢ czgsto poszukuja
nowych teorii i narzedzi, ktore s3 pomocne w systemie zarzadzania wiedza
i kompetencjami pracownikow. Poszukiwane sg coraz to nowsze instru-
menty zarzadzania wiedzg, ktére potem organizacje starajg si¢ wykorzystac
w codziennej realizacji zadan publicznych. Niewatpliwe nalezy poszukac od-
powiedzi na dos¢ wazng kwestie: po co wprowadza sie system zarzadzania
wiedzg i kompetencjami pracownikéw wykorzystywanych dla organizacji?
Mozna wyciagna¢ kilka do$¢ ciekawych wnioskow.

Po pierwsze, nalezy prawidlowo okresli¢ standardy przyjete na poszczegél-
nych stanowiskach. Opracowywane i przyjete przez kierownictwo jednostek
sektora finanséw publicznych standardy pracy $cisle powigzane sg ze standar-
dami kwalifikacji zawodowych wraz z wlasciwym podzialem pracy w danej or-
ganizacji. Obserwuje si¢ sytuacje, gdzie funkcjonujacy w organizacjach system
standardow kwalifikacji zawodowych wykracza poza jej granice. Dostrzec moz-
na, ze system kompetencji zawodowych w do$¢ duzym stopniu biurokratyzuje
zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Jednak zaletg tego rozumowania
jest osiggniecie stalego i oczekiwanego poziomu ,jakosci zasobow ludzkich”
w organizacji (Marciniak, 2006, s. 65-71). Odpowiednie przygotowanie ka-
dry pracowniczej jest szczegélnie wazne w przypadku organizacji dziatajacych
w warunkach konkurencyjnosci, przy dos¢ ograniczonym rynku ekspertéw, na
ktorym okreslona jako$¢ pracy staje si¢ determinantem budujacym czynnik
sukcesu. W instytucjach administracji publicznej takie standardy przyjmowane
dla poszczegolnych stanowisk widoczne s3 podczas opracowywania i wdraza-
nia kart stanowisk pracy oraz zakreséw obowiagzkéw pracownikow.

Po drugie, nalezy okresowo bada¢ realne kompetencje pracownikéw. Ta-
kie podejscie umozliwia wlasciwy dobdr ludzi, ktérzy skierowani sg na wy-
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odrebnione stanowiska zawodowe. Trzeba takze przygotowa¢ $ciezki awan-
sow, ktore poprzedzone sa okresowa oceng pracowniczg (art. 28 i 29 ustawy
o pracownikach samorzagdowych). Wyznaczenie drogi rozwoju pracownikow
jest niezwykle pozadane podczas tzw. zmian organizacyjnych. Pracownicy
moga w dos¢ standardowy sposob wskazac swdj rozwo6j w zmieniajgcej sie or-
ganizacji, gdzie system kompetencji jest zdecydowanie tagodniejsza i spraw-
niejszg formg ukierunkowywania ludzi do wtasnego rozwoju.

Po trzecie, nalezy pamigta¢, aby odpowiednio przygotowaé pracownikow
do biezacych i przyszlych zadan. Im pracownik jest lepiej przygotowany, tym
sposob zarzadzania i jakos¢ realizacji zaplanowanych zadan jest wasciwie ko-
ordynowana. Kazdy kierownik jednostki sektora finanséw publicznych musi
mie¢ $wiadomos¢, iz odpowiednie przygotowanie ludzi do zaangazowania
w rozwoj organizacji uzaleznione jest od spelnienia kilku warunkoéw, bez kto-
rych nie mozna méwi¢ o sprawnosci organizacyjnej instytucji publicznych.
Nalezg do nich:
> sprawne planowanie zatrudnienia nowych pracownikéw,
> umiejetna rekrutacja i wilasciwie przeprowadzona selekcja przyszlej
kadry,
zwiekszenie poziomu elastycznosci zatrudnienia,
zapewnienie skutecznego procesu komunikacji w calej organizacj,
skuteczne i wlasciwe przywodztwo,
posiadanie zabezpieczonych $rodkéw finansowych na szkolenia i dosko-
nalenia pracownikoéw,
zagwarantowanie dyscypliny organizacyjnej (Harasim, 2006, s. 65-71).

Y v vy

\4

Nalezy mie¢ na uwadze, iz zdecydowanie tatwiej duzo wczeéniej zaplano-
wac przyszte kompetencje niz konkretne zadania. Sg one, niestety, w bardzo
dynamicznie zmieniajacej si¢ i rozwijajacej technologii — niezwykle trudne
do przewidzenia.

Po czwarte, wazne staje si¢ zwigkszenie wartosci samej organizacji po-
przez widoczny wzrost wartosci kapitatu ludzkiego. Taki proces odbywa si¢
na skutek wdrazania przemyslanej polityki personalnej wraz z umiejetnymi
inwestycjami w zasoby ludzkie. Model taki przejawia si¢ zapewnieniem od-
powiedniego wynagrodzenia, zaplanowanym systemem szkolen, budowa
programéw integracyjnych czy promowaniem kultury organizacyjnej or-
ganow administracji publicznej, ktéra daje mozliwosci na rozwoj kadr pra-
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cowniczych (Szatkowski, 2008, s. 76—79). W kazdej organizacji kapitat ludzki
jest niezwykle cennym elementem wplywajacym na jej rozwdj. Zatrudnieni
w organizacjach ludzie kreuja i uczestnicza w tworzeniu nowych technologii,
a takze wplywaja na budowanie okreslonych wzorcéw postepowan. Kapital
ludzki jest od zawsze jednym z najcenniejszych zasobow organizacji, w ktd-
ry nieustannie nalezy inwestowa¢. Nie trzeba réwniez zapominac, ze kapital
ludzki w kazdej organizacji jest jednym ze sktadnikéw kapitatu intelektual-
nego, ktéry razem z kapitalem spotecznym oraz organizacyjnym wplywa na
funkcjonalnos¢ i konkurencyjnos$¢ sektora publicznego.

Kolejny aspekt zwiazany z zarzadzaniem wiedzg i kompetencjami pra-
cownikow w sektorze publicznym obejmuje zwigkszenie poziomu satysfak-
cji pracownikéw, wynikajacego przede wszystkim z ich pozycji na rynku
pracy. Staje sie to realne poprzez umozliwienie pracownikowi rozwoju za-
wodowego. Czasami istotna dla zapewnienie stabilno$ci pracy jest koniecz-
no$¢ przekwalifikowania zawodowego pracownikéw. Dlatego tez system
kompetencji staje si¢ silnym instrumentem marketingu personalnego, gdyz
zdecydowanie bardziej wzrasta atrakcyjno$¢ pracy w organizacji, ktéra ma
system kompetencji zawodowych oraz przyciaga do siebie najlepszych eks-
pertow (Kostera, 2011, s. 54-71). Niezwykle wazne staje si¢ rowniez zapew-
nienie pelnej optymalizacji dziatan zwigzanych z poniesionymi naklada-
mi na rozwdj kapitatu ludzkiego w organizacji w stosunku do uzyskanych
w ten sposob efektéw. Ze wzgledu na wymogi wspdlczesnie zmieniajacych
sie instytucji administracji publicznej warto realizowa¢ koncepcje tzw.
uczacej si¢ organizacji. W takiej koncepcji obowiazujacy system kompe-
tencji pracowniczych dodatkowo umozliwia wskazanie istotnos$ci inwesto-
wania w polityke personalng organizacji, gdzie zawsze organizacja powinna
nieustannie budowac swoja przewage konkurencyjna w perspektywie stra-
tegicznej (Badescu, Garrouste, Loi, 2011, s. 45-51).

Metody zarzgdzania wiedzg i kompetencjami
Zarzadzanie wiedza i kompetencjami w instytucjach sektora finansow

publicznych najczesciej sklada sie z pieciu podstawowych etapow. Zaliczy¢

tutaj mozna:

> odkrywanie wiedzy,

> generowanie takiej wiedzy,

> warto$ciowanie poszczegdlnych sktadnikow,
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> upowszechnianie wiedzy,
> wykorzystywanie wiedzy w codziennym funkcjonowaniu administracji
publicznej (Jashapara, 2006, s. 15-16).

Czasami jednak niektérzy badacze tematu wyodrebniajg dodatkowy etap,
ktory nazywany jest niekiedy zachowywaniem wiedzy. Generowanie, czyli
tworzenie w organizacji wiedzy, jest procesem wielowymiarowym i niezwy-
kle ztozonym. Taki mechanizm widoczny jest w przypadku organizacji ucza-
cych sie, ktorych pracownicy nabywaja dopiero kompetencje pozwalajace na
realizacj¢ powierzonych im zadan publicznych. Wygenerowana wiedza moze
pojawiac si¢ w trzech postaciach: wiedzy ustrukturalizowanej, wiedzy nie-
ustrukturalizowanej oraz wiedzy czgsciowo ustrukturalizowanej. Do wiedzy
ustrukturalizowanej mozna zaliczy¢ np. dane o klientach badz zestawienia
finansowe. Wiedza nieustrukturalizowana to przede wszystkim dokumen-
ty, wiadomosci e-mail oraz réznego rodzaju prezentacje. Natomiast w sklad
wiedzy czgsciowo ustrukturalizowanej zaliczy¢ mozna procedury lub plany
dzialan (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 213-231). W kazdym z omawia-
nych przypadkéw wiedza i kompetencje pracownicze wigczane s3 w system
rozwoju organizacji poprzez poszukiwanie nowych rozwiazan technicznych,
komunikacyjnych, organizacyjnych badz zarzadczych.

Prawidlowe wdrazanie mechanizméw zarzadzania wiedza i kompe-
tencjami w organach administracji publicznej powiazane jest réwniez
z wyodrebnieniem wiedzy, ktéra polega na zdefiniowaniu jakze waznych
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegolnymi dzialania-
mi. W takim przypadku niezwykle cenne stajg sie zastosowanie tzw. map
poznawczych, nazywanych réwniez mapami wiedzy. Mapy te, biorac pod
uwage ich specyfike, moga przybiera¢ postacie bardzo proste, ale i cza-
sami niezwykle ztoZzone i skomplikowane. Jednak w ich budowie nalezy
uwzglednia¢ ponizszy pieciostopniowy schemat, ktéry moze by¢ z powo-
dzeniem wykorzystywany w wyznaczaniu zadan i celéw dla pracownikow
zatrudnionych w sektorze publicznym:
> zidentyfikowanie procesu zwigzanego z danym problemem lub zagad-

nieniem, gdzie duza koncentracja obejmuje wybrany obszar dziatalnosci

organizacji,
> rozpoznanie odpowiednich zrédel wiedzy i zasobow, ktére moga przy-
czyniac si¢ do rozwigzania zdefiniowanych problemoéw,
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> kodyfikacja obszaréw dzialan, ktére widoczne sg dla wszystkich czton-
kéw organizacji,

> integracja informacji, ktéra wykorzystywana jest w formie przyjaznej dla
uzytkownika, gdzie daje mozliwo$¢ odpowiedniej nawigacji i odnajdowa-
nia potrzebnej do zastosowania wiedzy,

> dostarczenie srodkéw niezbednych do ciaglej aktualizacji mapy oraz utrzy-
mania jej odpowiedniej jakosci (Eppler, Holsapple, 2003, s. 188—-204).

Nieustanny rozwoj techniki i komunikacji daje mozliwosci zwigzane
np. z wyszukiwaniem i indeksowaniem bardzo zlozonych poje¢, ktore
umieszcza si¢ w skompresowanym dokumencie, gdzie objetos¢ tekstow
przygotowywanych przez pracownikdéw administracji publicznej mozna
zmniejszy¢ nawet o 65-70%. Wskazana zalezno$¢ $wiadczy o tym, ze jest
to bardzo wysoka wartos¢, szczegolnie biorac pod uwage niezwykle szybki
rozrost dokumentéw tekstowych. To dowodzi, Ze nieustanny rozwoj pra-
cownikow stanowi warto$¢ dodang dla kazdej organizacji, ktéra w sposéb
coraz bardziej Swiadomy wykorzystuje ten proces.

Kompetencje pracownicze wykorzystywane

w zarzgdzaniu wiedzg w sektorze publicznym

Swiat globalnej gospodarki przyczynia si¢ do ugruntowania podejscia, ze
czynnik ludzki w zarzadzaniu wiedzg staje sie coraz bardziej niezbedny w re-
alizacji procesow organizacyjnych, gdzie czlowiek staje sie kluczcowym ogni-
wem w procesach zarzadzania wiedzg. Niezwykle wazny stat si¢ poglad, ze
podstawowym zamiarem kazdej organizacji i troska jego kierownictwa jest
nieustanne inwestowanie w wiedze swoich pracownikéw. W takim kontek-
$cie nalezy ich odpowiednio motywowac do efektywnego wykorzystywania
zdobytej wiedzy oraz zacheca¢ do transferu i dzielenia si¢ wiedza z innymi.
W jednostkach sektora finanséw publicznych zadanie to jest niezwykle trudne
do realizacji. Jednak odpowiednia wspotpraca i wiasciwa koordynacja proces-
sow zarzadczych moze przynie$¢ pozadane rezultaty w budowaniu dobrego
wizerunku organizacji. Niektorzy pracownicy bywaja — co zresztg jest stusz-
nie dostrzegane — zainteresowani rozwojem wlasnej kariery zawodowej oraz
zapewnieniem sobie bezpieczenstwa w danej instytucji publicznej. Inni nato-
miast nie zawsze chcg jednak utozsamiac sie z celami podmiotu publicznego,
gdzie czesto uwazajg je za niezgodne z wlasnymi przekonaniami i dgzeniami.
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Stad dokonanie prawidlowej oceny roli czlowieka w zarzadzaniu wiedzg jest
niefatwe i zalezne od przyjetej perspektywy (Oleksyn, 2006, s. 206—-217).

Przyjeta realizacja $ciezki zawodowej pracownikéw w instytucjach sektora
publicznego najczesciej dotyczy zajmowania wielu réznorodnych stanowisk,
gdzie przyjmuje si¢ rdzne role i czasami bardzo zréznicowane funkcje. Nie-
watpliwie wazne staje si¢ przechodzenie danego pracownika przez wiele zawo-
dowych stanowisk. To powoduje, ze taki pracownik nabywa jakze potrzebne
doswiadczenie i przyczynia si¢ do zwiekszenia zakresu wlasnych kompetencji.
Trzeba rowniez pamieta¢, ze kazde dlugotrwate zatrudnienie na jednym i tym
samym stanowisku rozwija umiejetnosci potrzebne tylko do danej specjal-
nosci (Pocztowski, 2007, s. 54—72). Dlatego tez kierownicy jednostek sektora
finansow publicznych, zatrudniajac pracownikéw, powinni planowa¢ rozwdj
ich kompetencji, gdzie nalezy uwzgledniac przy tym zaréwno charakter obej-
mowanego stanowiska, jak i indywidualne cechy kazdego pracownika, w tym
zdolno$¢ do uczenia si¢ oraz podnoszenia kwalifikacji i kompetencji.

Zawsze planowanie kariery pracownikéw musi by¢ cisle potaczone z mo-
delem kompetencji, ktéry obejmuje zarzadzanie zasobami ludzkimi. Takze
mozliwosci zwigzane z awansem zawodowym lub tez z przesunigciami pra-
cownikéw w ramach danej struktury organizacyjnej sg $cisle powigzane
z wyodrebnieniem okreslonych kompetencji, ktore $cisle wplywaja na ewen-
tualne decyzje o awansie. Model kompetencji zawodowych niezwykle mocno
upraszcza proces planowania kariery pracownikéw oraz buduje $ciezki roz-
woju zawodowego. Przywotywany model kompetencji moze by¢ skutecznie
wykorzystany w planowaniu $ciezek kariery, gdyz:
> definiuje wymagania kompetencyjne dla analizowanego stanowiska,
> dostarcza metodologie potrzebna do oceny gotowosci przysztego pracow-

nika do rozpoczecia danej pracy,
> wskazuje potrzeby podejmowanych szkolen dla kandydatéw do podjecia pracy,
> daje mozliwos$¢ kazdej organizacji okreslenia posiadanego potencjatu

ludzkiego w kontekscie posiadanych kompetencji pracowniczych (Lucia,

Lepsinger, 1999).

Wiele organizacji szczyci sie tym, ze ma gotowe programy, ktdre przy-
gotowuja jej pracownikéw do zajmowania nowych stanowisk. Stad mozna
wyodrebni¢ trzy gtéwne obowiazki organizacji, ktére znajduja si¢ w obszarze
zarzadzania kariera pracownikow. Nalezg do nich:
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> zdefiniowanie kompetencji, ktére moga by¢ wykorzystywane w przysztosci,

- wspieranie pracownikéw w realizacji rozwoju zawodowego,

> zapewnienie srodkéw tacznosci i dialogu pomiedzy powyzszymi elemen-
tami (Sidor-Rzadkowska, 2001, s. 137—-140).

Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze w planowaniu kariery zawodowej w per-
spektywie kompetencyjnej mozna z powodzeniem wykorzysta¢ mozliwosci
poszczegdlnych pracownikéw, zas przy planowaniu obsady poszczegdlnych
stanowisk pracy w organizacji lub tez awansowaniu pracownikéw — dokonuje
sie coraz czesciej poréwnania kompetencji kandydatéw z wymogami kompe-
tencyjnymi na przyszle funkcje lub nowe stanowiska pracy (Pocztowski, 2001,
s. 172-174). Z drugiej jednak strony, modele kompetencji pracownikéw
umozliwiajg partycypacje pracownikow w planowaniu wlasnych Kkarier.
Wspdtuczestniczenie pracownikéw w kreowaniu wlasnej zawodowej przy-
sztosci dostarcza¢ moze jasnych wytycznych co do kryteriéw, ktdre sg nie-
zbedne do okreélenia kolejnych pozioméw wymagan kompetencyjnych.
Warto tez zauwazy¢, ze w dziedzinach wiedzy, ktére podlegaja nieustannie
szybkiej ewolucji, nalezy nieustannie prowadzi¢ prace badawcze, ktérych
wyniki beda wplywaly na rozwdj poszczegdlnych obszaréw naukowych. Za-
wsze eksperci wszystkich dziedzin tworza niezwykle cenny kapitat wiedzy
kazdej organizacji, ktory staje si¢ potrzebnym zasobem dla jednostek sektora
finanséw publicznych.
W organizacjach, ktére prowadza swoja aktywnos¢ na globalnym rynku,
szczegllnie oczekiwane sg kompetencje charakterystyczne dla przywdédcow
o najwyzszych kwalifikacjach. W takich rozwazaniach za punkt wyjscia moz-
na przyja¢ wymagania pracownicze, ktére mierzone sg kryteriami zapropo-
nowanymi przez K. Sveiby. W tym przypadku podzielono pracownikéw na
cztery gtéwne kategorie:
> pracownikow wspierajacych, tj. funkcji pomocniczych,
> profesjonalistow i ekspertow, ktdrzy sa specjalistami najlepszymi w swo-
ich dziedzinach,
> menedzeréw o najwyzszych kompetencjach zawodowych z zakresu za-
rzadzania,

> przywodcoéw o najwyzszych kwalifikacjach i doswiadczeniach zawodo-
wych, jak i tych, ktére wynikaja z posiadania kompetencji (Malara, 2006,
152-156).
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Trzeba tez mie¢ na wzgledzie fakt, ze coraz czeéciej organizacje opracowu-
ja plany zatrudniania oraz przygotowuja plany szkolen. Nalezy to uczyni¢ na
podstawie wnioskéw ptynacych z opracowan wlasnych i dokonanych analiz
w tym zakresie. Wskazane rodzaje planoéw przekladajg sie na bardzo realne
sposoby zarzadzania kompetencjami, jednak w praktyce ich implementacja
bywa niezwykle trudna. Zdarza sie, ze w organach administracji publicznej
polityka zwiazana z rekrutacja bywa ostabiana przez realizacje zadan krot-
kookresowych. Powoduje to sytuacje, w ktdrych rekrutacja dokonywana jest
niejednokrotnie zbyt pdzno, a wtedy pojawia si¢ realne niebezpieczenstwo
zwigzane z przecigzeniem praca. Czesto tez polityka szkoleniowa w instytu-
cjach publicznych nie jest nakierowana na poszukiwanie wlasciwej rownowa-
gi pomiedzy przyswajaniem nowej wiedzy, ktéra inspirowana jest potrzebami
biezacego zarzadzania zadaniami w organizacji. Duze zainteresowanie szko-
leniami w instytucjach publicznych obserwowano w okresie realizacji fun-
duszy strukturalnych w okresie programowania na lata 2007-2013. Kadra
pracownicza wdrazajaca srodki unijne musiala dostosowaé swoja wiedze do
nowych obowigzkow i zadan, ktore zostaly nalozone na instytucje publiczne
przez Komisje Europejska w okresie absorbcji srodkéw unijnych.

Na zakonczenie prac nad tematem zwigzanym z efektywnym zarzadza-
niem wiedzg i kompetencjami wspierajacym rozwdj pracownikow organow
administracji publicznej przeprowadzono badania ilo§ciowe. Ich celem bylo
poznanie opinii przedstawicieli wybranych urzedéw na temat m.in. poziomu
zaangazowania kierownictwa instytucji publicznych we wdrozenia procesow
zwigzanych z efektywnym zarzadzaniem wiedzg. Badanie ilosciowe umoz-
liwilo $ciste okreslenie liczbowe badanych zjawisk oraz zebranie materiatu
informacyjnego pochodzacego od pracownikéw i zarzadzajacych instytucja-
mi publicznymi. Sposréd 96 otrzymanych i wypelnionych ankiet zwrotnych
75 zostalo wypelnionych przez przedstawicieli urzedéw piastujacych stano-
wiska merytoryczne, ale nie kierownicze, natomiast 21 ankiet zostalo wypel-
nionych przez osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Warty odnotowania
jest fakt, iz tacznie zostalo wystanych 115 ankiet. Znaczaca cze$¢ instytucji
publicznych w ogdle nie dokonuje oceny kompetencji pracownika w po-
réwnaniu z pozadanym, wzorcowym profilem. Co trzecia badana instytucja
dokonuje oceny kompetencji co 12 miesiecy, za$ co szdsta — co 6 miesie-
cy. Trudno jednak méwic o systematycznej i wnikliwej ocenie dopasowania
kompetencyjnego pracownika do wymagan zwigzanych z wykonywang pra-
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c3. Wiekszos¢ ocen pracowniczych (71 ankiet) wskazywalo na konieczno$¢
poglebiania swojej wiedzy z wykorzystaniem szkolen specjalistycznych. Tak-
ze i kadra zarzadzajaca (20 ankiet) uznala za zasadne wlaczenie si¢ w system
budowania odpowiednich systemdéw motywacyjnych, wspieranych odpo-
wiednimi szkoleniami i kursami.

Podsumowanie

Organizacje publiczne zajmuja coraz wazniejsze miejsce w budowaniu
gospodarki opartej na wiedzy. Reformy ustrojowa, a nastepnie administra-
cyjna panstwa przyczynily sie¢ do wykreowania szczegélowej identyfikacji
poszczegélnych elementdw zarzadzania wiedza w organizacjach publicznych.
Problematyka optymalizacji wykorzystania wiedzy przez organy administra-
cji publicznej wcigz zapewne wymaga dalszych badan i analiz, szczegdlnie
w kontekscie zainteresowania nimi wielu réznych podmiotéw.

Obserwowany nieustannie wzrost znaczenia wiedzy i kompetencji
w koncepcjach zarzadzania organizacjami pokazuje, ze problematyke za-
rzadzania wiedzg i tworzenie kompetencji pracowniczych rozpatruje si¢
coraz czedciej w aspekcie rozwoju jakosci swiadczonych ustug przez insty-
tucje publiczne. Nalezy tez pamieta¢, ze wiedza i kompetencje postrzegane
sg szczegdlnie intensywnie jako zasoby organizacji, ktére moga decydowac
o ich zasadnosci funkcjonowania. Kompetentny przywddca i merytoryczny
pracownik zatrudniony w sektorze publicznym musi zdecydowanie odzna-
cza¢ si¢ glteboka wiedzg z zakresu wspdlczesnego zarzadzania, gdzie zro-
zumienie wiedzy i sposobu jej zastosowania moze prowadzi¢ do uzyskania
okreslonej kompetencji. Stad zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kompe-
tencjami pracownikéw to wcigz mloda galaz sfery zarzadzania, ktéra przy
odpowiednim kierowaniu powoduje wyksztalcenie si¢ nowych narzedzi
zarzadczych oraz dostarcza do istniejacych systeméw dziatania nowych
rozwigzan organizacyjnych.

Bibliografia
Armstrong M. (2001). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw, Dom Wydawniczy
ABC.

Badescu M., Garrouste C.H., Loi M. (2011). The distribution of adulttraining in Euro-
pean countries. Evidences from recent surveys. Brussels, JSC Scientific and Technical
Reports, European Commission.

188



EFEKTYWNE ZARZADZANIE WIEDZA | KOMPETENCJAMI WSPARCIEM...

Harasim W. (red.), (2006). Tendencje rozwojowe zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Warszawa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Promocji.

Holsapple C.W. (red.), (2003). Handbook on Knowledge Management. W: M.]. Eppler,
Making Knowledge Visible Through Knowledge Maps: Concepts, Elements, Cases.
New York.

Jashapara A. (2006). Zarzgdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie. Warszawa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Juchniewicz M. (2002). Jakos¢ zasoboéw pracy. Warszawa, Poltext.

Kostera M. (2011). Zarzgdzanie personelem. Warszawa, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne.

Kowalczyk A., Nogalski B. (2007). Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcje i narzedzia. War-
szawa, Wydawnictwo Difin.

Lisiecki M., Sitek B. (2011). Bezpieczeristwo duzych i srednich aglomeracji z perspek-
tywy europejskiej. W: S. Tafaro, Kontrola wladzy: wczoraj i dzis. Jozefow, Wydaw-
nictwo WSGE.

Lucia A.D., Lepsinger R. (1999). The Art and Science of Competency Models: Pin-
pointing Critical Success Factors in Organizations. San Francisco, Jossey-Bass/
Pfeiffer.

Malara Z. (2006). Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Warszawa, Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Marciniak J. (2006). Standaryzacja proceséw zarzgdzania personelem. Krakéw, Ofi-
cyna Ekonomiczna.

Nowa encyklopedia PWN (1997). Tom 6. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Oleksyn T. (2006). Zarzgdzanie kompetencjami: teoria i praktyka. Krakow, Oficyna
Wydawnicza.

Pocztowski A. (2007). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody.
Warszawa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Probst G., Raub S., Romhardt K. (2002). Zarzgdzanie wiedzg w organizacji. Krakow,
Oficyna Ekonomiczna.

Sidor-Rzadkowska M. (2011). Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygoto-
wanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL. Warszawa, Wolters Klu-
wer Polska.

Sitek M., Graca T. (red.), (2015). Nowe wyzwania dla Europy XXI wieku w dziedzinie
zarzadzania i edukacji. Jozeféw, Wydawnictwo WSGE.

189



PAWEL ROMANIUK

Szalkowski A. (2008). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wie-
dzy. Krakow, Uniwersytet Ekonomiczny.

Urbaniak B. (red.), (2001). Gospodarowanie pracg. W: Pocztowski A. Woké? pojecia
kompetencji i ich znaczenia w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. L6dz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego.

Akty prawne

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r,,
poz. 885 ze zm.).

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzadowych (Dz.U.
22014 r, poz. 1202 ze zm.).

Zrodta internetowe

Mikuta B. (2016). Zadania organizacji w zakresie zarzgdzania wiedzg, http://www.e-
mentor.edu.pl (dostep: 22.05.2016).

190



