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Problematyka zarzadzania informacjg i wiedzg
w instytucjach sektora publicznego na przyktadzie
Urzedu Komunikacji Elektronicznej

Marcin Krawczyk

Streszczenie: Artykul poswigcony jest zagadnieniom
zarzadzania informacjq 1 wiedza w organizacji. Na wstepie
zostat dokonany rozdziat na dane, informacje, wiedzg oraz
madro$¢. W dalszej czesci artykutu sprecyzowano czym
jest system zarzadzania wiedza iczym r0zni si¢
od systemu zarzadzania informacja. Przyblizono takze
rodzaje wiedzy iprocesy konwersji wiedzy, a takze
procesy wystepujace w obszarze zarzadzania wiedza
w organizacji. W kolejnej czesci dokonano oceny stopnia
zarzadzania  wiedza ~ w administracji ~ panstwowe;j
i wyszczeg6lniono korzysci wewngtrzne izewngtrzne
wynikajace z wdrozenia takiego systemu w administracji.
Ostatnia cze$¢ referatu pos§wigcono omoéwieniu projektu
zarzadzania wiedza w Urzedzie Komunikacji
Elektronicznej. Wyszczegolniono dziatania w obszarze
zasobow ludzkich, procesow i technologii gwarantujace
pozytywne wdrozenie systemu w urze¢dzie, a takze
zamieszczono schemat blokowy budowanego systemu
obrazujacy zasade jego funkcjonowania.

Stowa kluczowe: dane, informacja, wiedza, madro$¢,
zarzadzanie informacja, zarzadzanie wiedza, konwersja
wiedzy.

1. WPROWADZENIE

Informacja jest jednym z podstawowych zasobdéw
kazdej organizacji, amozna zaryzykowaé¢ takze
stwierdzenie, zejest ona jednym z najwazniejszych
zasobow, co wyjasnia jak istotnym problemem staje si¢
kwestia efektywnego zarzadzania informacja. Kazdy
z podmiotow  zarzadza  informacja  poprzez  jej
pozyskiwanie, przetwarzanie, udostgpnianie, a takze
magazynowanie. Proces ten przebiega z wigkszym badz
mniejszym poziomem $wiadomosci jej wiasciciela.
Wigkszos¢ firm i instytucji skupia sig¢ przede wszystkim na
aspektach bezpieczenstwa informatycznego zwiazanego
z obiegiem informacji majac $wiadomo$¢, ze nagla utrata
zasobéw informacji  doprowadzi do katastrofalnych
skutkéw. Niestety w obecnym okresie mamy do czynienia
z natlokiem  informacji, czgsto  wrgcz  szumem
informacyjnym. Latwos$¢ dostepu do szerokiego spektrum
informacji skutkuje ‘tatwoscia jej dalszej dystrybucji.
Powoduje to, ze coraz trudniej jest si¢ nam doszukaé tej
wilasciwej, pozadanej informacji. Wedlug badan IDC
przecigtny pracownik umystowy 15-30% czasu pracy
poswigca na wyszukiwanie informacji, a $rednio tylko

potowa wyszukan konczy si¢ sukcesem. Statystyka ta
wskazuje jak waznym - rdwniez z ekonomicznego punktu
widzenia - zagadnieniem staje si¢ problem zarzadzanie
informacja w organizacji. Wedtug niektorych specjalistow,
zarzadzanie informacja staje si¢ krytyczna funkcja
dzialalnosci kazdej organizacji. Realizacja wszystkich
podejmowanych przez przedsigbiorstwo zadan opiera si¢
bowiem na kluczowych decyzjach kadry kierownicze;j.
Natomiast trafno$¢ tych decyzji niemal bezposrednio
zalezy odjakosci informacji oraz ich dostgpnosci
w odpowiednim czasie (czyli od tego, co jest podstawowa
funkcja systemu zarzadzania informacja w firmie), ktore
postuzyly ~ menedzerom,  uruchamiajagcym  proces
decyzyjny.

Zarzadzanie informacja de facto stanowi dopiero
wstgp do procesu zarzadzania wiedza Ww organizacji
i budowy organizacji opartej na wiedzy.

2. ZARZADZANIE INFORMACJA I WIEDZA

W literaturze czgsto procesy zarzadzania informacja
i zarzadzania wiedza omawiane sa wspdlnie, a granica
migdzy wspomnianymi procesami ulega naturalnemu
zatarciu. Niemniej jednak procesy te nalezy rozdzieli¢
ze wzgledu na réznice w obszarach oddziatywania. Jak
zostalo to przestawione na rys. | wiedza jest pojgciem
szerokim i ma nadrzedna pozycje w stosunku do danych

jak i informacji, cho¢ na nich bazuje.
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Rys. 1. Wiedza a dane, informacje i madro$¢
Dane definiuje si¢ jako niepotaczone ze soba fakty.
Poprzez informacje rozumiemy te dane, ktdre zostaty
poddane kategoryzacji i klasyfikacji lub winny sposob
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zostaly uporzadkowane. Natomiast wiedza oznacza
uporzadkowane i "oczyszczone" informacje. Powstaje ona
dopiero po wyciagnigciu wnioskéw z dostgpnych danych
i informacji. Wiedza ma charakter intuicyjny, przez co jest
trudniejsza do zdefiniowania i analizy. Davenport i Prusak
[2] twierdza, ze dane sa przeksztatlcane w informacije,
a nastgpnie w wiedzg poprzez takie dodatki jak kontekst,
doswiadczenie i interpretacja. Posiadanie bogatej wiedzy
na dany temat prowadzi za§ do madrosci. Madros¢
oznacza wigc uzycie wiedzy w praktyce.
W przeciwienstwie do danych i informacji, ktore sa
gromadzone w systemach IT, wiedza imadros¢ jest
przechowywana w umystach ludzkich ijest ja niezwykle
trudno przenies¢ do systemow komputerowych.

System zarzadzania informacja mozna zdefiniowaé
jako zespot ludzi, srodkéw i metod zbierania, kodowania,
dekodowania, przechowywania, przetwarzania,
odnajdywania i komunikowania, atakze aktualizacji
i uzytkowania danych, potrzebnych kadrze kierowniczej
do podejmowania decyzji i kierowania. Celem
funkcjonowania systemu zarzadzania informacja jest
zapewnienie pracownikom organizacji dostepu
do prawdziwe;j, aktualnej 1 wystarczajacej
do wspomagania procesu decyzyjnego informacji.

W odrdznieniu od zarzadzania informacja
zarzadzanie = wiedza  obejmuje  og6ét  procesow
umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie

i wykorzystanie wiedzy do realizacji celow organizacji.
Wedlug modelu I. Nonaki [3] wiedza w organizacji
wystgpuje w dwoch postaciach ukrytej (tacit) ijawne;j,
dostgpne;j (explicit). Pierwsza ~ mozna  opisaé
stwierdzeniem:  ,,Wiemy  wigcej niz  potrafimy
powiedzie¢”, druga, to wiedza skodyfikowana, zapisana

w formalnym 1 usystematyzowanym jezyku.

Przeksztalcenie wiedzy ukrytej wjawna poprzez

wyrazanie jej w publicznie dostgpnej i przyswajalnej

postaci nastepuje w procesie eksternalizacji wiedzy i to ten
proces jest kluczowy zpunktu widzenia zarzadzania
wiedza.

Z kolei G. Probst, D. Raub iK. Romhardt [4]

w swoim modelu zdefiniowali sze§¢ proceséw zwiazanych

z zarzadzaniem  wiedza. Schemat modelu  zostat

przedstawiony na rys. 2. Sktadaja si¢ na niego:

e Pozyskiwanie wiedzy — proces pobierania wiedzy
ze zrodet wewngtrznych izewngtrznych (kontakty
z klientami, dostawcami, firmami partnerskimi).
Wiedza moze by¢ réwniez zakupiona np. poprzez
zatrudnienie ~ ekspertow,  badz  konsultantow
zewngtrznych.

e Rozwijanie wiedzy — na ten proces sklada sig
zdobywanie umiejgtnosci, usprawnianie istniejacych
procesow, prowadzenie badan rynkowych. Na obszar
rozwijania wiedzy zasadniczo wplywa stosunek
organizacji do nowych pomystow i kreatywnosci
pracownikow.

e Dzielenie si¢ wiedza irozpowszechnianie jej — na
tym etapie nastepuje identyfikacja zrédet wiedzy
indywidualnej tworzacej wiedzg¢ grupowa, jak
rowniez okreslenie interesariuszy systemu
zarzadzania wiedza i wskazanie pokladow wiedzy,
do ktorej powinni mieé dostep. Proces
rozpowszechniania ma na celu udostepnienie

pojedynczych  porcji  informacji i umiejgtnosci

pracownikow tak, aby mogly shuzy¢ catej organizacji.

Wykorzystywanie wiedzy — skupienie si¢ na

produktywnym wykorzystaniu istniejacych zasobow

wiedzy organizacji, aprzede wszystkim na
pokonywaniu barier takich jak: rutyna, obawa

0 pozycje, przecenienie wilasnej warto$ci, tamanie

niepisanych regut, Zle zorientowane przywodztwo.

Zachowywanie wiedzy — to proces skladowania

i aktualizacji wyselekcjonowanych porcji wiedzy

w systemie informatycznym.

Lokalizowanie wiedzy — to proces przeszukiwania

zgromadzonych zasobow wiedzy.

Cele zarzadzania wiedza — to zbiér zalozen, planow

izadan stawianych systemowi zarzadzania wiedza.

To wytyczne, woparciu oktore kreuje sie

organizacj¢ oparta na wiedzy.

e Ocena wiedzy - polega na pomiarze efektywnosci
funkcjonowania systemu zarzadzania wiedzg. Ocena
ta w kolejnym etapie stanowi sprze¢zenie zwrotne
w tak zdefiniowanym modelu zarzadzania wiedza.

informacja

cele zarzadzania ') ¢ ocena
wiedzg wiedzy

zwrotna

lokalizowanie — zachowywanie
wiedzy wiedzy

pozy_skiwanie wykorzystywanie
wiedzy wiedzy

N\

rozwijanie dzielenie sig wiedza
i rozpowszechnianie jej

Rys. 2. Obszary zarzadzania wiedza

Mnogo$¢ procesOw  wystepujacych  w obszarze
zarzadzania wiedza, a przede wszystkim
wspoluczestnictwo czynnika ludzkiego jako wytworcy,
azarazem nos$nika wiedzy, powoduje, zZe zadanie
zarzadzania wiedzg w organizacji jest przedsigwzigciem
zdecydowanie bardziej skomplikowanym od wdrozenia
systemu zarzadzania informacja. Wprowadzenie systemu
zarzadzanie informacja stanowi etap wstgpny, konieczny,
w procesie  budowy systemu zarzadzania wiedza
W organizacji.

3. ZARZADZANIE INFORMACJA I WIEDZA
W ADMINISTRACJI PANSTWOWE]

Instytucje sektora publicznego (w szczegdlnosci
urzedy administracji publicznej) coraz czg$ciej siggaja po
rozwigzania informatyczne — w zakresie zarzadzania
informacja — pozwalajace na gromadzenie, aktualizacjg
i korzystanie = zdanych  zgromadzonych  wewnatrz
organizacji. Wdrozenia systemow zarzadzania informacja
sa szczegOlnie korzystne w sytuacjach, w ktorych
pracownicy instytucji w pracy codziennej korzystaja
z duzej ilosci aktéw prawnych (ustaw, rozporzadzen),
analiz, prognoz, czy opracowan. Rowniez dane
statystyczne, sprawozdania z dziatalnosci podmiotow
zewngtrznych  lub  raporty przygotowywane  przez
ekspertow  stanowia  kolejna  grup¢  informacji
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przechowywanej przez instytucje sektora publicznego.
Wymienione zrodla danych zawieraja ogromna ilosé¢
informacji, czgsto w nieustrukturalizowanej formie, co
dodatkowo utrudnia proces ich przeszukiwania. Proces ten

szczegdlnie nasila si¢  wprzypadku organizacji
posiadajacych struktury terenowe. Trudnosé
z propagowaniem wszystkich informacji w dot struktury
organizacyjnej z reguly skutkuje rozbieznym
interpretowaniem  aktow  prawnych, niespojnym

stosowaniem procedur wewngtrznych, badz wydawaniem
sprzecznych decyzji administracyjnych przez te jednostki.
Z drugiej za$ strony duzym problemem jest okreslenie
przez organizacj¢, ktore informacje powinny by¢
przekazywane na wyzszy lub nizszy poziom zarzadzania
(wtym dojednostek terenowych), aktore powinny
pozosta¢ w miejscu wytworzenia, badz pozyskania.
Przekazywanie  niewystarczajacej ilosci  informacji
prowadzi do niepewno$ci decyzyjnej, a w przypadku
udostgpniania  zbyt  duzego  zakresu  informacji
odnalezienie tych wymaganych jest bardzo trudne
i czasochtonne. Innym  aspektem  jest  kwestia
udostgpnianie rzetelnej tj. aktualnej, prawdziwej i pelnej
(lecz bez przekroczenia uprawnien) informacji publiczne;j.
Jak  wida¢  wprzypadku instytucji  publicznych,
a szczegolnie urzgdow wydajacych decyzje
administracyjne wdrozenie sprawnie dziatajacego systemu
zarzadzania informacja staje si¢ koniecznoscia.

Zraportu OECD [5] wynika, ze wzrasta liczba
panstw postrzegajacych zarzadzanie wiedza jako obszar
majacy znaczacy wplyw na poprawe jakosci rzadzenia,
a75% respondentow twierdzi, ze wdrozenie systemu
zarzadzania wiedza pozwoli na znaczny wzrost
efektywnosci i skuteczno$ci administracji panstwowe;.

W artykule  ,,Zarzadzanie @ wiedza  w polskiej
administracji publicznej” [6] S. Mazur stwierdzit,
ze polska administracj¢ cechuje nadmiar danych, niepetny
zasOb informacji i ograniczony potencjal wiedzy, ktora
stanowilaby podstawe dla podejmowania racjonalnych
ekonomicznie  ispolecznie decyzji oraz dziatan
publicznych.

4. Projekt zarzadzania wiedza w UKE

Urzad Komunikacji Elektronicznej jest centralnym

urzgdem administracji rzadowej o szerokich
kompetencjach w zakresie regulacji rynku
telekomunikacyjnego i pocztowego, gospodarki

czestotliwosciami i numeracja, atakze pelniacym role
organu wyspecjalizowanego w ramach nadzoru nad
rynkiem wyrobow. W ramach struktury organizacyjnej
w sklad UKE wchodzi Centrala Urzgdu obejmujaca 15
komorek organizacyjnych oraz 16 delegatur obejmujacych
swoja wlasciwoscia miejscowa obszary poszczegdlnych
wojewodztw kraju. Potrzeba podejmowania szybkich
dzialah regulacyjnych, nadazajacych za zmianami
wystgpujacymi na w/w rynkach, rosnaca liczba zadan
iobszarow aktywno$ci urzedu, aprzede wszystkim
lawinowo rosnaca ilo§¢ informacji wymagajacych
przetworzenia w procesie decyzyjnym byly gléwnymi
przyczynami zainicjowania projektu budowy systemu
zarzadzania wiedza w UKE.

Budowa systemu zarzadzania wiedza oraz jego
wdrozenie bedzie przebiegalo rownolegle w trzech
obszarach:  zasobow  ludzkich,  procesow  oraz
technologicznym. Do okres$lenia zadan wykorzystano

metodologi¢ budowy systemu zarzadzania wiedza opisana
przez X. Cong i K. V. Pandaya [7]
W obszarze zasobow ludzkich ciag dziatan bedzie

zmierzat dozmiany badz wyksztalcenia  kultury
organizacyjnej w zakresie dzielenia si¢ wiedza ibedzie
obejmowal:

e zwigkszenie $wiadomosci korzysci wynikajacych
z dzielenia si¢ wiedza w organizacji,

e niwelowanie naturalnych obaw pracownikow przed
dzieleniem si¢ latami  gromadzona  wiedza
i dos$wiadczeniem,

e wskazanie liderow wspierajacych proces wymiany
wiedzy w organizacji,

e wdrozenie mechanizméw motywowania
pracownikow do wspotdzielenia wiedzy, a takze
nagradzania osob juz dzielacych si¢ wiedza,

e organizowanie i wspieranie naturalnych procesow
wymiany informacji, jak np. wspdlnoty praktykow.

e Wdrugim obszarze zdefiniowano nastgpujace
procesy przeplywu i wykorzystania wiedzy, ktore
zostang uwzglednione w podejSciu  procesowym
stosowanym w urze¢dzie:

e identyfikacja zadan, kompetencji, zrodel wiedzy,
a takze jej deficytow,

e pozyskiwanie wiedzy poprzez jej
ze zrodet wewngtrznych i zewngtrznych,

e selekcja zasobow wiedzy — ocena warto$ci zrodet

kodyfikacje

wiedzy, weryfikacja jej przydatnosci i stopnia
wykorzystywania,
e gromadzenie wiedzy na poziomie rozwiazan

proceduralno-organizacyjnych,

e wspoldzielenie wiedzy poprzez zapewnienie dostgpu
do obszarow wiedzy osobom uprawnionym,

e wykorzystywanie wiedzy w procesie szkoleniowym

i decyzyjnym,
e tworzenie wiedzy bazujacej na wiedzy
skodyfikowane;j w urzedzie, a takze

przygotowywanie bazy dobrych praktyk.

Trzeci obszar budowy systemu zarzadzania wiedza
w urzedzie obejmuje rozwiazania technologiczne tj.
platform¢  informatyczna  zapewniajaca  sprawne
zarzadzanie informacja iwiedza oraz jej przeptywem
w organizacji. W obszarze tym wyszczegdlniono:

e bazg sprzgtowa spelniajaca wymagania systemu
informatycznego ipozwalajaca na przechowywanie
kodyfikowanej wiedzy,

e oprogramowanie informatyczne realizujace zatozona
funkcjonalno$¢ systemu,

e obsluge kanaléw przeptywu wiedzy — intranet,
narzgdzia pracy grupowej, baz¢ obstugujaca
wspolnoty praktykow, tematyczne grupy dyskusyjne,

e mechanizmy spersonalizowanego dost¢pu do wiedzy.
Na rys. 3. przedstawiono schemat blokowy platformy

informatycznej zapewniajacej wymagana przez urzad

funkcjonalno$¢ systemu zarzadzania wiedza.

Na schemacie tym systemy dziedzinowe obejmuja
wszystkie dotychczas uzywane w urzedzie aplikacje
bazodanowe  wspomagajace ~ wykonywanie  zadan
statutowych. Pod pojgciem zrodet informacji rozumiane sa
dodatkowe kanaly (wewngtrzne izewngtrzne) ktorymi
informacje docieraja do organizacji.
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Rys. 3. Schemat blokowy systemu zarzadzania
informacja i wiedza w UKE

Na kolejnym poziomie zostala umiejscowiona
fizyczna baza wiedzy skodyfikowanej atakze obszar
wiedzy kontekstowej. Kluczowe znaczenie dla efektywnej
pracy systemu bgdzie miat blok klasyfikacji informacji
i wiedzy bazujacy na przygotowanej dla urzedu ontologii.
Hurtownia danych pozwoli na integracje posiadanych
przez urzad danych, informacji oraz = wiedzy
skodyfikowanej iudostgpnianie ich w celu wizualizacji
w module prezentacji wynikéw. Filtrowanie wynikow pod
katem praw dostepu bedzie realizowane przez modut
zawierajacy profile uzytkownikow. Realizacja systemu
zgodnie z zamieszczonym schematem blokowym pozwoli
na integracj¢ zrodet informacji i wiedzy w spdjny system
informatyczny zapewniajacy dostep dotak waznych
zasobow urzedu.

5. PODSUMOWANIE

Bez watpienia koniec XX wieku rozpoczal erg,
w ktérej znaczenie szeroko rozumianej informacji
i wiedzy w funkcjonowaniu organizacji stato si¢ kluczowe.
Zjawisko to jest widoczne zarowno w przedsigbiorstwach
jak 1iinstytucjach sektora publicznego. Dodatkowo stale
rosnace mozliwos$ci sprze¢tu informatycznego, koniecznego
do przetwarzania informacji powoduja, Ze organizacje
posiadaja  praktycznie  nieograniczone  mozliwosci
w pozyskiwaniu, przetwarzaniu i przechowywaniu
informacji iwiedzy. Skutkuje to zjednej strony
mozliwo$cia ~ zapewnienia  pracownikom  dostgpu
do wszelkich informacji, z drugiej za$§ wzmaga problem
wyszukania tych pozadanych, wymaganych informacji.
W takiej sytuacji nieuchronnie pojawia si¢ problem
zarzadzania  informacja  w organizacji. Organizacje

zaczynaja postrzega¢ zarzadzanie informacja 1 wiedza jako
element wptywajacy na ich efektywnos¢, a w przypadku
podmiotow komercyjnych ten obszar zarzadzania
decyduje o przewadze konkurencyjnej na rynku.

Problem zarzadzania informacja i wiedza pojawit si¢
takze w Urzedzie Komunikacji Elektronicznej. Ogrom
przetwarzanych przez instytucj¢ informacji, informacji
wytwarzanych samodzielnie jak i pozyskiwanych z rynku
krajowego irynkéw UE, atakze problem zarzadzania

wiedza  wytwarzana  i1magazynowang W urzgdzie
spowodowal, ze podjgta zostala decyzja o budowie
iwdrozeniu wnim systemu zarzadzania informacja
1 wiedza.

Za S. Mazurem mozna podsumowacé, ze bez dobrej
administracji nie ma sprawnego panstwa, a bez dobrze
dzialajacego panstwa rozwoj spoleczno-gospodarczy
cechuje si¢ staba dynamika, niepewnoscia oraz brakiem
spdjnosci w jej szerokim rozumieniu. Jednym z warunkow
sprawnie dziatajacej administracji jest wdrazanie metod
zarzadzania informacja i wiedza w organizacji [6].
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