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1. Wstep

We wspdlczesnej gospodarce wiedza nie jest po prostu jeszcze jednym czynni-
kiem produkcji, uzupetniajgcym tradycyjne zrédta bogactwa i sity ekonomiczne;j.
Jest ona jedynym istotnym dzi$ czynnikiem, kreujacym wartos¢ dodana. Wiedza
staje si¢ podstawowym zasobem ekonomicznym, aktywa wiedzy staja si¢ wazniej-
sze od aktywéw fizycznych i finansowych. Wiedza, doswiadczenie, umiejgtnosci,
kompetencje tworza kapitat intelektualny organizacji. Zdaniem P. Druckera ,,[...]
wchodzimy obecnie w etap spoleczenstwa wiedzy, w ktorym podstawowym ekono-
micznym zasobem nie jJest juZ kapital, bogactwa naturalne czy praca, lecz jest i
pozostanie wiedza, i w ktérym pracownicy wiedzy bedq odgrywac gtéwnq role”(8,
s. 66].

Nastepuje koncentracja na wykrywaniu istniejacej wiedzy, tworzeniu nowej i
wykorzystywaniu jej w postaci umiejgtnosci, metod, innowacji i produktéw. Zmie-
nia si¢ istota funkcjonowania nowoczesnej organizacji, bedacej miejscem taczacym
idee, koncepcje i technologie, materializowane w postaci produktéw 1 ustug nasy-
conych wiedza. Optymalne prowadzenie proceséw zarzadzania wiedza daje efekt
w postaci organizacji innowacyjnej, zdolnej do adaptacji i aktywnie ksztattujacej
wlasng przysztos$¢. Osiagnigcie wysokiego poziomu podatnosci na zmiany jest funk-
¢ja potencjatu kreatywnosci i uczenia sig, jakim dysponuje organizacja.

Polsk¢ czeka dlugi marsz do nowoczesnych rozwiazan instytucjonalnych, za-
réwno spolecznych, jak i gospodarczych. Ich fundamenty opieratyby sig¢ na kompe-
tencjach, wiedzy i informacji. Niepowtarzalng szansa na uzyskanie oczekiwanych
rezultatéw jest siggnigcie do koncepcji, metod i wypracowanych praktyk zarzadza-
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nia wiedza (knowledge management). W opinii M. Moszkowicza niezbgdne jest
stworzenie nowej formuly koordynacji proceséw transformacyjnych w polskiej
gospodarce, w rozumieniu zarzadzania projektem, z wyznaczeniem warunk6w
brzegowych, $ciezek krytycznych itp. ,, Tak rozumiana formuta koordynacji ozna-
czataby koniecznos¢ podjgcia olbrzymiego przedsigwzigcia naukowego, organiza-
cyjnego i informacyjnego nakierowanego w ostatecznym rozrachunku na wzrost
konkurencyjnosci przedsi¢biorstw i gospodarki. Podlozem teoretycznym tego
przedsigwzigcia powinno by¢ to, co do$¢ nieprecyzyjnie nazywa si¢ zarzadzaniem
wiedza, a w sensie organizacyjnym — program badawczo-projektowy nakierowany
na rozwigzywante omawianych tu probleméw” [7, s. 14-15]. Na pewno zarzadzanie
wiedzg powinno mie¢ przede wszystkim wymiar utylitarny i aplikacyjny, powinno
wspomaga¢ rozwiazywanie probleméw zwigzanych z wiedza w kazdej instytucji.
Autorzy jednej z nowszych ksiazek stwierdzaja w tym kontekscie: ,,Wazne jest, by
sprecyzowac cele juz na samym poczatku wdrazania procesu zarzadzania wiedza.
W przeciwnym razie program dzialania moze by¢ niejasny, co grozi porazka cate-
go przedsigwzigcia. Dlatego nalezy uwaza¢ z nadmiernym teoretyzowaniem — wie-
le razy spotkali$my orgdownikéw zarzadzania wiedza, ktérzy potrafili snu¢ wspa-
niate wizje, ale nie byli w stanie przetozy¢ ich na dziatanie” [10, s. 9].

Zarzadzanie wiedza — niezaleznie od tego, czy przybierze posta¢ specjalnego,
celowo wdrozonego, systemowo uj¢tego programu, czy tez pozostanie jedynie
luznym zbiorem mniej lub bardziej §wiadomie stosowanych metod pozyskiwania i
rozwijania wiedzy — bedzie w coraz wigkszym stopniu przenikaé¢ prawdopodobnie
kazdy proces, zjawisko czy wydarzenie zachodzace w organizacji. Mozna by¢
pewnym, ze tak jak onegdaj wzorcem dla innych form zycia zbiorowego bylo
przedsigbiorstwo przemysiowe opierajace zasady funkcjonowania na zasobach
materialnych i rozbudowanej kontroli oraz hierarchicznej podleglosci, tak obecnie,
w epoce wiedzy i informacji, punktem odniesienia dla wszystkich instytucji beda
organizacje inteligentne i uczace si¢, zorientowane na wzrost zaangazowania emo-
cjonalnego 1 merytorycznego nieustannie doskonalacych si¢ profesjonalistow, dla
ktérych zasadniczym wyznacznikiem post¢gpowania jest wysoki poziom wrazliwo-
$ci wobec oczekiwan klientéw danej organizacji. W takim kierunku bedzie réwniez
zmierzal rozw6j instytucji samorzadowych, o czym przekonuja liczne przyktady
urzedéw gmin czy miast w Polsce.

Celem opracowania jest przedstawienie przebiegu budowy strategii zarzadzania
wiedza w instytucji samorzadowej na tle podstawowych zalozen koncepcji zarza-
dzania wiedza. Wiasciwe implementowanie strategii stuzy kreowaniu komplekso-
wego systemu zarzadzania wiedza.

Niniejsze opracowanie ma charakter teoretyczny i jest wynikiem studiéw litera-
turowych oraz wniosk6w z nich wynikajacych, a takze szeroko pojgtych obserwa-
cji poczynionych przez autora (m.in. w trakcie niesformalizowanych wywiadéw
przeprowadzonych z burmistrzami i prezydentami wybranych miejscowosci).

649



2. Podstawy zarzadzania wiedzg

Siggajac do historii sukceséw i porazek wielu organizacji, uSwiadamiamy sobie,
ze problemy zarzadzania wiedza wystgpowaly zawsze. Z procesem zarzadzania wie-
dza w réznych jego aspektach mielismy do czynienia w nowoczesnie funkcjonuja-
cych organizacjach, nie nazywajac obserwowanych zjawisk w ten wlasnie sposéb.
Byt on jednak mniej lub bardziej uswiadomiony przez zarzadzajacych i mniej lub
bardziej scentralizowany. Idee stworzone przez firmy konsultingowe w petni uswia-
domity innym organizacjom istnienie zarzadzania wiedza, ktére teraz staraja si¢ 6w
proces uchwycic¢ i ustrukturyzowac w celu podniesienia poziomu generowania i wy-
korzystywania wiedzy traktowanej jako zaséb” 6, s. 70]. Tym, co tak naprawde jest
nowe w zarzadzaniu wiedza, jest przede wszystkim sama $wiadomos¢ wystgpowania
tego procesu [11, s. 35]. ,Nikt bowiem wczesniej nie analizowal mechanizméw i
proceséw w biznesie z punktu widzenia pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy”
[12, 5. 6]. Jego $wiadomos$¢ zmusza przedsigbiorstwa do ciaglego zdobywania,
wzbogacania i stosowania wiedzy. W czasach szybkich, permanentnych zmian i
narastajacych wspoélzaleznosci wiedza jest postrzegana jako czynnik pozwalajacy
ograniczy¢ obszar niepewnosci, a jednoczesnie powigkszajacy poziom jej tolerowa-
nia, umozliwiajac szybka reakcj¢ na ciagle zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, bly-
skawiczng reorientacje¢ na wschodzacych i gasnacych rynkach, tworzenie nowych
programéw rozwoju, technologii i produktu. Pracownicy zaczynaja ,,zy¢ i oddycha¢”
wiedza, odczuwaé intelektualny niepok6j i napigcie, funkcje poznawcze — pobudzone
ciekawoscig i checig sprostania wyzwaniom — sg nastawione na kreowanie wiedzy w
réznych jej postaciach. Zarazem zarzadzanie wiedza uruchamia mechanizm pozwa-
lajacy na czerpanie wiedzy z zasobéw, ktérymi dysponuja juz nie tylko pracownicy,
ale réwniez sprzedawcy, dostawcy, klienci, kooperanci i inni interesariusze organiza-
cji. Koncepcja zarzadzania wiedza otwiera organizacj¢ na jej otoczenie, zachgca i
zmusza jednoczesnie do aktywnego czerpania wiedzy z réznych jej Zzrédet.

Zarzadzanie wiedza dotyczy nastgpujacych aspektéw funkcjonowania przedsig-
biorstwa [4, s. 384]:

— dyfuzji wiedzy z poziomu indywidualnego na poziom zespotu i organizacji,

— wspierania konwersji wiedzy cichej na jawna,

— tworzenia nowej wiedzy i transferu wiedzy do innych czg¢sci firmy,

— uzyskiwania dostgpu do wiedzy ze zrédet zewnetrznych,

~ wykorzystania wiedzy w postaci wyprébowanych praktyk do podejmowania decyzji,

—~ przechowywania wiedzy i jej optymalnego udostgpniania pracownikom,

— wbudowania wiedzy do proceséw, produktéw i ustug,

~ przedstawiania wiedzy w postaci dokumentéw, baz danych i oprogramowania,

— pozyskiwania, utrzymania i rozwoju pracownikéw wiedzy,

— wspierania wzrostu zasobdw wiedzy poprzez budowg odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej i systemu motywacyjnego,

— pomiaru wartosci wiedzy i jej wplywu na zarzadzanie wiedza.
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Zarzadzanie wiedza wymaga odpowiedniej wiedzy z zakresu zarzadzania nig
oraz planowego i systematycznego, na pewno kompleksowego podejscia. Jesli
tworzy si¢ system, to nic nie powinno pozostawi¢ si¢ przypadkowi, tak aby nie
traci¢ wiedzy juz pozyskanej lub tej, ktéra mogliémy wykreowa¢ w sprzyjajacych
warunkach (kwestia eksploatacji istniejacej wiedzy i eksploracji nowej, wykre-
owanej wiedzy [13, s. 39-40]). ,,Aby odpowiednio wykorzysta¢ posiadane zasoby i
dalej je rozwija¢ w procesie zarzadzania wiedza, konieczne jest realizowanie ty-
powych funkcji zarzadzania. Wystgpowaé powinny: planowanie, organizowanie i
kontrolowanie wszystkich proceséw z udzialem wiedzy, a na kazdym z tych eta-
p6w realizowane sa: pozyskiwanie informacji, podejmowanie decyzji, pozyskiwa-
nie $rodkéw finansowych, ludzkich i rzeczowych, praca z ludzmi oraz koordyno-
wanie. Realizacja wskazanych funkcji zarzadzania i proceséw z udzialem wiedzy
mozliwa jest dzigki stworzonemu w organizacji systemowi zarzadzania” [5, s. 6].
Zarzadzanie wiedzg oznacza $wiadome i celowe zarzadzanie zasobami wiedzy w
organizacji w aspekcie strategii, struktury, kultury, proceséw, technologii i przede
wszystkim ludzi — dysponentéw wiedzy. K. Obldj stwierdza wrecz, ze ,kazda firma
jest w ostatecznym rachunku skumulowana wiedza bytych i obecnych pracownikéw”
[9,s. 127].

Mamy wéwczas do czynienia z podej$ciem kompleksowym, préba calosciowe-
g0 ogarnigcia rzeczywistosci organizacyjnej, w spos6éb przemyslany i zorganizo-
wany. Nowa wiedza bowiem, tak niezbedna z punktu widzenia urzeczywistniania
innowacji koniecznych do budowy pozycji konkurencyjnej na rynku, jest tworzona
z zasobdw wiedzy i informacji juz istniejacych, a te ostatnie sa zawarte w kazdym
elemencie i relacjach systemu zarzadzania organizacja. Zarzadzanie wiedza trzeba
zatem postrzega¢ jako pewien cato$ciowy pomyst na zarzadzanie. Bez ujgcia sys-
temowego (calosciowego) bedziemy dostrzega¢ jedynie tradycyjne zarzadzanie z
zaledwie prébami usprawnien, pojedynczymi inicjatywami, na wyrost nazywanymi
zarzadzaniem wiedza. Wydaje sig, ze taki punkt widzenia przyjmuje si¢ powszech-
nie w literaturze przedmiotu. Brak systemu powoduje rozliczne straty. ,,Wiedza w
firmie nieposiadajacej funkcjonujacego systemu wiedzy jest rozproszona u po-
szczeg6lnych pracownikéw. Powoduje to, ze dotarcie do takiej informacji jest bar-
dzo praco- i czasochtonne (...). Dodatkowym zagrozeniem dla przedsigbiorstwa
nieposiadajacego uporzadkowanego systemu wiedzy jest stala utrata informacji.
Dzieje si¢ tak np. po odejsciu z firmy waznego pracownika — np. handlowca, kt6-
rego know-how zostalo zakodowane jedynie w jego glowie. W wigkszosci przy-
padkéw przedsigbiorstwo obserwuje woéwczas utrate znaczacych klientow(...).
Bardzo cze¢sto okazuje si¢ przy tym, ze razem z odejSciem pracownikéw znika
wiedza na temat metod ich pracy(...)” [2, s. 13]. Systemowe zarzadzanie wiedza
wymaga, ze wzgledu na specyfike niematerialnych poktadéw wiedzy, stworzenia
odpowiedniej przestrzeni intelektualnej. Na przestrzen intelektualna, tworzaca wia-
sciwy kontekst przebiegu proceséw zarzadzania wiedza — w epoce bedacej zasadniczo
w fazie przejsciowej migdzy gospodarka industrialng i postindustrialng — sktadaja sig
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elementy zaréwno materialne, ,,widoczne”, dajace si¢ uja¢ w postaci skwantyfikowa-
nej i zmaterializowanej (budynki, budowle, maszyny, urzadzenia, kapital finansowy,
nieruchomofdci, zasoby sity roboczej, infrastruktura informatyczna itp.), jak i elementy
niematerialne. Wsréd tych ostatnich znajduja si¢ rozwiazania strategiczne, organiza-
cyjne, procesualne, motywacyjne, komunikacyjne itd. Mozna przewidywa¢, ze wysitki
teoretykéw i praktykéw zarzadzania beda zorientowane na stymulowanie tworzenia i
wykorzystania wiedzy poprzez kreowanie odpowiednich kompetencji i kultury organi-
zacyjnej w mysl zasady laczenia dwéch na pozér sprzecznych wartosci: intelektu i
emocji.

Zasadnicze elementy systemu zarzadzania wiedza to:

— tradycyjne funkcje zarzadzania, tj. planowanie, organizowanie, przewodzenie i
kontrolowanie,

— tradycyjne skiadniki systemu zarzadzania organizacja: strategia, struktura orga-
nizacyjna, kultura organizacyjna, procedury operacyjne,

— zasoby pobierane przez organizacj¢ z otoczenia,

— cele organizacji,

— subprocesy zarzadzania wiedza z zasadniczym podzialem na zarzadzanie pra-
cownikami wiedzy i zarzadzanie informacja,

— skladniki zarzadzania pracownikami wiedzy (pozyskiwanie i motywowanie
specjalistow, rozwéj zawodowy, metody zarzadzania),

— narzedzia informatyczne.

Za obiecujace poznawczo wolno uzna¢ postrzeganie zarzadzania wiedza jako swo-
istego konglomeratu metod i technik zarzadzania, zorientowanych na rozwiazywanie
probleméw zwiazanych z dysponowaniem wiedza. W praktyce metody te musza by¢
stosowane w przekroju poszczegélnych realnie wystgpujacych proceséw przeptywu
wiedzy (w tym pozyskiwania, rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy). W tym
kontekscie za uprawnione wolno uznaé stwierdzenia, ze jesli potraktuje si¢ wszelkie
préby zarzadzania wiedza w sensie dziatan doskonalacych to, w jaki sposéb wiedza
jest kreowana, dystrybuowana albo wykorzystywana, to wowczas zarzadzanie wiedza
jest zasadne [, s. 212]. Trzeba doda¢, ze w nowoczesnej organizacji zarzadzanie wie-
dza musi by¢ zorientowane tylez na reagowanie post factum na napigcia i klopoty, ile
w réwnym przynajmniej stopniu na antycypowanie probleméw. Do potencjalnych
probleméw, ktére tworza wyzwania dla proceséw zarzadzania wiedza (oczywiscie
trzeba pamigtac, ze przed przedsigbiorstwami pojawig si¢ dwa najtrudniejsze zadania;
jedno z nich to dysponowanie aktualng informacja i najnowsza wiedza, drugie — umie-
jetne wykorzystywanie informacji oraz wiedzy w celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej i zapewnienia sobie przetrwania [15, s. 82]), zaliczymy m.in. problematyke
kadrowa, z jej szczegélowymi kwestiami doboru, rozwoju, motywowania czy oceny
pracownikéw (dysponujacych wiedza).

Zarzqdzanie wiedzq obejmuje szeroki zakres dziatan. Dotyczy w réwnym stopniu
tego, co okreslamy mianem madrosci czy inteligencji cennych ludzkich zasob6w, jak i
danych, informacji i systeméw ich gromadzenia i transmisji [3, s. 3]. Konieczna jest
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réwnowaga miedzy inteligentnym wykorzystaniem nowej technologii a docenianiem
wartosci tworcéw i powiernikéw wiedzy — ludzi. Trzeba pamigtad, ze ,,na wiedzg skla-
da si¢ (...) ogét umiejetnosci wykorzystywanych przez ludzi (a nie przez maszyny) do
rozwiazywania probleméw. Wiedza jest nierozerwalnie zwigzana z ludzmi i dlatego
nie moze powstawac bez ich udziatu. Firmy, ktére zbyt wiele uwagi poswigcaja do-
skonaleniu technicznych elementéw zarzadzania wiedza, takich jak bazy danych czy
intranet, nie sg w stanie poradzic¢ sobie z wigkszoscia probleméw zwiazanych z wie-
dza” [10, s. 9]. Warto wspomnie¢, ze T. Davenport i L. Prusak — jedni z najbardziej
znanych ekspertéw w dziedzinie wiedzy organizacyjnej — méwig wrecz o regule
33,3%. Oznacza ona, ze jezeli wigcej niz jedna trzecia czasu i Srodkéw finansowych
zwiazanych z projektem zostanie przeznaczona na technologig, to projekt zarzadzania
wiedza przeradza si¢ w projekt informatyczny.

Samo korzystanie z narz¢dzi informatycznych nie gwarantuje skutecznego za-
rzadzania wiedza w organizacji. Konieczne sa odpowiednie zachowania pracowni-
kéw, kompetencje, podejscie do obowigzkéw, poczucie wspdlnoty, bez ktérych
niewiele znaczy zastosowanie nawet najbardziej wyrafinowanych i zaawansowa-
nych technologii informacyjnych. Niezbgdne jest ujmowanie cztowieka w proce-
sach generowania wiedzy. Kapital ludzki wigze bowiem wszelkie materialne i
niematerialne zasoby organizacji, przeistaczajac je w atuty konkurencyjne. Jednak
bez zmiany $wiadomosci i nawykéw pracownikéw trudno oczekiwaé sukceséw np.
w procesach transferu wiedzy. Kultura organizacyjna i wynikajace z niej wartosci
sa silnym fundamentem tworzenia systemu zarzgdzania wiedza.

Proces tworzenia systemu zarzadzania wiedza w organizacji dokonuje si¢ za
pomoca celowo dobranych strategii generowania i wykorzystywania wiedzy. Trze-
ba przyjac zalozenie, ze analogicznie, jak w przypadku procesu formulowania stra-
tegii przedsigbiorstwa (badz strategii szczegétowych, np. dotyczacych finanséw,
personelu, marketingu), mamy tu do czynienia z procesem wieloetapowym i oczy-
wiscie silnie skorelowanym wlasnie z ogélng strategia przedsigbiorstwa. Postgpo-
wanie zgodne z kanonami zarzadzania strategicznego musi zawiera¢ w sobie $cisle
zdefiniowane etapy, potaczone ze sobg w jedna procedure. W literaturze przedmio-
tu wskazuje si¢ na zasadno$¢ wyboru jednej dominujacej strategii zarzadzania wie-
dza i drugiej — wspomagajacej [6, s. 90]. Wydaje si¢, ze tego rodzaju propozycje sg
wlasciwe, gdyz umozliwiaja z jednej strony koncentracj¢ wysitku koncepcyjnego i
wykonawczego na wybranych, priorytetowych rozwigzaniach stuzacych zarzadza-
niu wiedza, np. pod katem kreowania nowej wiedzy, dzielenia si¢ wiedzg czy jej
szybkiego upowszechniania, po drugie za$ — strategia wspomagajaca (nie mozna
wykluczy¢ stosowania jako uzupetniajacych kilku réznych strategii/metod jedno-
cze$nie) moze by¢ doskonalym srodkiem poszerzajacym wybér stosowanych na-
rzedzi zarzadzania wiedza, np. o najnowoczesniejsze $rodki elektronicznego prze-
chowywania czy przekazywania zasobéw wiedzy i informacji. W literaturze
przedmiotu s3 prezentowane obszernie przyktady strategii (i metod) wspomagaja-
cych zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie. Sa wérdd nich na przyktad: modele
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ujmowania aktywdéw wiedzy w analizie finansowej, zintegrowane systemy zarza-
dzania zasobami informacyjnymi, systemy elektronicznej edukacji e-learning,
systemy zarzadzania kompetencjami, systemy zarzadzania relacjami z klientami
CRM [14, s. 281-400]. Wolno przyjaé, ze wybdr konkretnej strategii jest determi-
nowany przez skomplikowana konfiguracj¢ czynnikéw, ktérych rodzaje, sita od-
dziatywania, wzajemne powigzania i oddzialywania moga by¢ tak rézne, ze w kaz-
dym przypadku tworza niepowtarzalna mozaike¢ okolicznosci. W duzej mierze
wyboér strategii musi by¢ podyktowany konieczno$cia wykorzystywania badz wie-
dzy jawnej, zarejestrowanej 1 opisanej w postaci réznych raportéw, ekspertyz i
aplikacji, badZz wiedzy ukrytej, zgromadzonej w glowach pracownikéw. Innego
wyboru dokona zatem organizacja opierajaca swoje dochody na sprzedazy dojrza-
fego produktu rynkowego, swiadczeniu ustug standardowych, innego zas firma
funkcjonujaca w branzy innowacyjnej, poshugujaca si¢ skomplikowanymi, niepo-
wtarzalnymi metodami, adresujaca ushuigi do klientéw o nietypowych lub niesta-
tych wymaganiach.

3. Tworzenie systemu zarzadzania wiedzg w instytucji
samorzadowej — aplikacja strategii

W nowoczesnie funkcjonujacej instytucji samorzadowej (urzad miasta, gminy,
zaklad budzetowy, jednostka pomocnicza) nastawionej na obstluge wymagajacych
obywateli wiedza musi by¢ wbudowana nie tylko w dokumenty czy zbiory (bazy)
wiedzy, lecz réwniez w procedury i procesy organizacyjne, w pragmatyke i normy
dzialania. Musi by¢ wszechobecna. Zastosowanie profesjonalnej wiedzy w prak-
tycznym dzialaniu wymaga, by rdzeniem wartos$ci instytucji samorzadowe;j staty
sig:

— wysokie kompetencje specjalistéw — samorzadowych pracownikéw wiedzy, wyko-
rzystujacych osobisty kapitat intelektualny najwyzszej préby,

— kultura organizacyjna oparta na partnerstwie, zaufaniu, odpowiedzialnosci i dialo-
gu, wspierajaca formowanie wspélnoty uczacych si¢ partneréw,

— otwartos¢ komunikacyjna wsparta technicznie infrastruktura informatyczno-

-telekomunikacyjna,

— innowacyjne podejscie do tworzenia wartosci dodanej, bazujace na wykorzystaniu
zespolowych form organizacyjnych w generowaniu kreatywnosci.

Zdaniem autora niniejszej pracy budowa strategii zarzadzania wiedza powinna
przebiega¢ nastepujaco:

1) analiza wewngtrznego potencjalu organizacji z punktu widzenia posiadanych
zasobéw wiedzy, gléwnie pod katem posiadanych kluczowych kompetencji catej
instytucji samorzadowej i kompetencji indywidualnych poszczegélnych pracowni-
kéw oraz sktadnikéw systemu zarzadzania sprzyjajacych lub nie rozwojowi zarza-
dzania wiedza (w kontekscie podstawowych wartoéci koncepcji samorzadowe;j,
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celéw strategicznych, struktury i kultury organizacyjnej oraz proceséw i procedur
operacyjnych),

2) analiza otoczenia dokonywana pod katem szans, mozliwosci i okazji oraz
ewentualnych zagrozen i utrudnien ze wzgledu na pozyskiwanie i wykorzystanie
wiedzy zawartej w ustugach na rzecz lokalnej spotecznosci,

3) sformutowanie wizji i misji instytucji samorzadowej pod katem realizowania
proceséw wiedzy zgodnej z wizjq i misja nadrz¢dna dla calej organizaciji,

4) okreslenie celéw zarzadzania wiedza wynikajacych z nadrzgdnych celéw stra-
tegicznych organizacji oraz zharmonizowanych ze strategicznymi celami zarza-
dzania zasobami ludzkimi,

5) stworzenie wariantéw strategicznych zarzadzania wiedza,

6) analiza i ocena opracowanych wariantéw,

7) wybdr strategii wiodacej (do osiagnigcia celéw podstawowych) i wspomagaja-
cych (do osiagnigcia celéw posrednich i czastkowych),

8) implementacja wybranej strategii wiodacej i wspomagajacych w wybranych
obszarach organizacji,

9) niwelowanie ewentualnych barier i rozwiazywanie probleméw organizacyj-
nych, niesprzyjajacych zarzadzaniu wiedza w praktyce poprzez stosowanie ade-
kwatnych metod zarzadzania,

10) realizacja zarzadzania wiedza poprzez nieustanne doskonalenie i tworzenie
nowych rozwigzan w zakresie kluczowych sktadnikéw systemu zarzadzania orga-
nizacjq (np. nowe rozwiazania w zakresie struktur organizacyjnych: plaskie struk-
tury, orientacja na zespotowe dzialania, wydzielanie stanowisk i komérek ds. za-
rzadzania wiedza, tworzenie wspélnot profesjonalistéw) oraz ciagle poszukiwanie
innowacyjnych rozwiazan personalnych (np. pozyskiwanie, utrzymanie i rozwdj
profesjonalnych pracownikéw) przy statych inwestycjach w nowe generacje narze-
dzi informatycznych,

11) rozwijanie i doskonalenie metod zarzadzania profesjonalnymi pracownikami:

— zarzadzanie kompetencjami (kluczowe wartoéci: dominacja relacji opartych
na przywdédztwie uczestniczacym i wspomagajacym, odejscie od szczegétowych
opiséw stanowisk na rzecz ogélnie zarysowanych rél indywidualnych i zespoto-
wych, czeste zmiany r6l, funkceji i zadan w obrgbie organizacji, opracowane $ciezki
rozwoju pracownikow, staly pomiar potencjatu pracownikéw oraz ich zdolnosci do
realizacji wizji i misji instytucji),

— zarzadzanie podstawowymi warto$ciami (kluczowe wartosci: wewnetrzna
przedsigbiorczo$é, samodzielno$¢ i odpowiedzialnos¢, niwelowanie dystansu hie-
rarchicznego migdzy pracownikami, otwarta komunikacja, partnerstwo, klimat
intelektualnego niepokoju, przyzwolenie na stawianie pytan),

— zarzadzanie rozwojem (kluczowe wartosci: dostgpnosé, ustawiczno$é i
wszechstronnos¢ edukacji, identyfikacja i zaspokajanie potrzeb szkoleniowych,
wymiana doswiadczen i dzielenie si¢ wiedza, poszukiwanie mozliwosci zdobycia
nowych kompetencji),
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— zarzadzanie przez motywowanie (kluczowe wartoéci: promowanie innowacji,
kreowanie przestrzeni intelektualnego niepokoju, wyrdznianie najlepszych, zachg-
canie do doskonalenia kompetencji, pozostawienie swobody dziatania, mozliwo$¢
realizacji wlasnych, niekonwencjonalnych pomystéw, prawo do btedu w dziataniu,
zindywidualizowane procesy oceny i nagradzania),

— zarzadzanie przez partycypacje (kluczowe warto$ci: dostgp do informacji
zgromadzonych przez firmg, prawo do dialogu, prawo do wspoidecydowania,
udzial w zarzadzaniu proporcjonalnie do wnoszonego kapitatu intelektualnego),

— zarzadzanie przez efekty (kluczowe wartosci: postrzeganie efektéw w kate-
goriach zachowan i wynikéw, ewolucyjny proces poprawy efektéw, wspétpraca
oparta na porozumiewaniu si¢ i zaufaniu, partnerski styl zarzadzania, cigglos¢ in-
formacji zwrotnej, pomiar i ocena wszystkich efektéw w odniesieniu do wspdlnie
ustalonych celéw, poszerzanie wiedzy i umiejetnosci w ramach planu osobistego
rozwoju),

12) monitorowanie pod katem sprawnosci i skutecznosci osiaganych celéw zarza-
dzania wiedza, dokonywanie okresowych ocen, sporzadzanie raportéw, formuto-
wanie okresowych i generalnych ocen po zakonczeniu peinego cyklu dziatania.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AT COUNCIL INSTITUTIONS

Summary

The author of article presents the basic foundations of conception of knowledge management. It
was underlined the necessity of complex approach to creating of system of knowledge management at
organization. The implementing the strategy of management serves this proper the knowledge, intro-

duced on example of council institutions.
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