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Streszczenie: Wspobiczesne organizacje funkcjonujgce w warunkach zmiennos$ci otoczenia mu-
szg brac udziat w kreowaniu rzeczywisto$ci w sposob aktywny, powinny zatem kreowac wiedze.
Organizacje muszg wiedzieé, jak kreowac¢ nowe produkty, ustugi, nowe metody pracy, zrozu-
miec, w jaki sposob tworzona jest nowa wiedza. Proces tworzenia wiedzy to zespé6t specyficz-
nych dziatan i inicjatyw, ktére sq podejmowane przez przedsiebiorstwo w celu poprawy jakosci
iilosci zasobow wiedzy organizacyjnej'. Dlatego organizacje poszukuja nowych rozwigzari
umoZzliwiajgcych jej efektywne zdobywanie, tworzenie i wykorzystywanie zarbwno na poziomie
Jednostek, jak i catej organizacji. Rosngce znaczenie wiedzy w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem, dostrzegane zaréwno przez badaczy, jak i praktykow gospodarczych przetozyto sie
na préby stworzenia réznych teorii, koncepcji, metod i technik, ktére majq wyjasniac istote, zna-
czenie oraz praktyczne zastosowania wiedzy w procesie zarzadzania. W artykule zawarto wyni-
ki badan zwigzane z procesami kreowania wiedzy w organizacjach, bedgcych laureatami Pol-
skiej Nagrody Jakosci.

Stowa kluczowe: wiedza, spirala wiedzy, tworzenie wiedzy w organizacji, zarzadzanie wiedzg

Abstract: Modern organizations operate in ambient conditions, volatility must participate in cre-
ating reality in an active way, should therefore create knowledge. Organizations need to know
how to create new products, services, new ways of working, understand how new knowledge is
create. The process of knowledge is a set of specific actions and initiatives that are being taken
by the company to improve the quality and quantity of knowledge organization. Therefore, orga-
nizations are looking for new solutions to its effective acquisition, development and exploitation
both at the individual and the organization. The growing importance of knowledge in the mana-
gement of the enterprise, recognized by both the researchers and business practitioners resul-
ted in attempts to create a variety of theories, concepts, methods and techniques to explain the
essence, meaning and practical application of knowledge in the management process. The ar-
ticle contains the results of studies related to the processes of knowledge creation in organiza-
tions who are the winners of the Polish Quality Award.

Key words: knowledge, spiral of knowledge, creation of knowledge in organizations, knowledge
management
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Miejsce kreowania wiedzy w procesie zarzadzania wiedza w organizacji

W warunkach nowej gospodarki wzrasta rola zasobéw niematerial-
nych. Z badan wynika, ze juz w 2003 roku od 50-90% wartosci, jakg wytwa-
rzaty firmy, pochodzito z zarzadzania aktywami niematerialnymiz. Wobec
powyzszego wsréd bardzo waznych problemoéw wspotczesnych organizacii
nalezy wskazaé na koniecznos¢ identyfikacji, tworzenia i efektywnego wyko-
rzystania wiedzy we wszystkich obszarach jej dziatania. O efektach organi-
zacji w zakresie zarzadzania wiedzg przesadza czynnik ludzki, dlatego ze
wszelka wiedza powstaje i rozwija sie w umystach ludzkich. Bardzo waznym
problemem, ktéry wymaga pilnego rozwigzania, jest pomiar wiedzy.

W XIX wieku prace wybitnych ekonomistow, takich jak Alfred Marshall,
Friederich von Hayek i Joseph Schumpeter przyczynity sie do wprowadzenia
wiedzy do teorii nauk ekonomicznych. Mozna uznaé, ze byt to poczatek
zmian w postrzeganiu wiedzy oraz jej znaczenia, ktére postepuja wraz
z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego. Zmiany wywotane przez proces
globalizacji doprowadzity do wzrostu roli wiedzy, zdolno$ci intelektualnych
oraz umiejetnosci wptywajacych na potencjat, pozycje i przewage konkuren-
cyjna. Ocenia sig, ze w 1999 roku aktywa materialne stanowity srednio okoto
16% wartosci rynkowej amerykanskich przedsiebiorstw z indeksu Standard
& Poors 500°. Wedtug magazynu ,Fortune” zasoby niematerialne w 2006 ro-
ku stanowity 72% kapitalizacji rynkowej indeksu Dow Jones. Wiedza w wa-
runkach nowej gospodarki, opartej na wiedzy, znajduje sie w centrum zainte-
resowania zarowno teoretykéw, jak i praktykow”.

Wiedza wedtug Comite Europeen de Normalisation [CEN] to zestaw da-
nych i informacji oraz kombinacja miedzy innymi umiejetnosci, doswiadcze-
nia, emociji, przekonan, wartosci, idei, ciekawosci, motywacji, stylu uczenia
sie, postaw, zdolnosci do syntezy, otwartosci, zdolnosci komunikacyjnych,
zdolnosci do pracy w grupie, podejscia do ryzyka oraz przedsigbiorczosci,
skutkujgca istnieniem zasobu, ktéry moze by¢ uzyty w celu poprawy zdolno-
$ci do dziatania i wspomagania procesu podejmowania decyzji’.

Wiedza wedlug Merriam-Webster’s Online Dictionary obejmuje ,obez-
nanie sie z czyms$ poprzez doswiadczenie lub w procesie asocjacji, zazna-
jomienie sie, zrozumienie nauki, sztuki lub techniki, fakt (stan) by¢ czegos
Swiadomym, okoliczno$ci lub stan pojmowania rzeczywisto$ci poprzez ro-
zum, sume wszystkiego, co jest znane oraz rzeczywistos¢ przyswajang po-
przez studia, obserwacje, badania, doswiadczenia”. Natomiast w The Online

2 B. Kaczmarek, Kapitat intelektualny a warto$¢ przedsiebiorstwa, [w:] E. Urbanczyk (red.), No-
we tendencje w zarzadzaniu wartosciq przedsiebiorstwa, Aktualny stan i perspektywy rozwoju,
Kreos, Szczecin 2003.

% J. Daum, Intangible Assets and Value Creation, Wiley, Chichester, 2003. s. 4.

* Por. S. Korenik, Budowa GOW w przekroju regionéw jako wyzwanie dla proceséw integracji
krajow Unii Europejskiej, [w:] L. Kwiecinski (red.), Innowacyjny jednolity rynek - wyzwaniem dla
wymiaru gospodarczego Unii Europejskiej, Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa,
2007.

5 Comite Europeen de Normalisation [CEN], 2004, European guide to good practice in Know-
ledge Management - Part 5: KM Terminology.
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Encyklopedia and Dictionary wiedza zostata okreslona jako ,$wiadomosc¢
i zrozumienie faktow, prawd i informacji, osiggniete w wyniku nauki i do$wiad-
czenia (wiedza a posteriori), badz przez introspekcje (wiedza a priori)”.

Wiedzg mozna nazwac, w trojstopniowej hierarchii, instynkty, idee,
przepisy, procedury, ktére umozliwiajg dziatanie i podejmowanie decyzjis.
Wiedza to zdolnos¢ do dziatania, do podejmowania decyzji. Zarzadzanie
wiedzg mozna okresli¢ jako zarzadzanie zdolnoscig do dziatania.

Coraz wiekszg role we wspétczesnym Swiecie bedg petni¢ organizacje
tworzace wiedze. Proces kreacji wiedzy stanowi wazny element w zarza-
dzaniu zasobami wiedzy kazdej organizaciji'.

Problematyka wiedzy i zarzadzania wiedzg w organizacjach zajmuje
sie wiekszo$¢ dziatéw i grup zawodowych. W tabeli 1 pokazano zréznicowa-
ne spojrzenia na tematyke i cele zarzadzania wiedza.

Tabela 1. Interpretacje celéw zarzadzania wiedza przez specjalistow zajmu-
jacych sie poszczegdlnymi obszarami zarzgdzania w organizaciji

Obszar zarzadzania Przedmiot i cel zarzadzania wiedzg
Zarzadzanie i strategia firmy Rozwdj zasobdw wiedzy i kompetencii
Zarzadzanie ludzmi Tworzenie przedsiewzie¢ opartych na wiedzy
Zarzadzanie ludzmi Rozwdj kultury organizacji wspierajacej kreatywnosé
i dzielenie sie wiedzg oraz rozwdj kapitatu intelektualnego
Zarzgdzanie procesami Projektowanie struktur i procedur gwarantujgcych groma-
i jakoscig dzenie i wykorzystywanie wiedzy
Marketing Zdobywanie wiedzy z otoczenia rynkowego
i wykorzystywanie jej do rozwoju innowacyjnosci
Rachunkowos¢ i finanse Pomiar kapitatu intelektualnego i podnoszenie wartosci
firmy przez rozwdj aktywdéw niematerialnych
Systemy informatyczne Kodyfikacja, gromadzenie i udostepnianie wiedzy przy
w zarzgdzaniu wykorzystaniu narzedzi informatycznych
Rozwdj technologii Inzynieria wiedzy, sztuczna inteligencja i tworzenie
informatycznych systemdw eksperckich

Zrédlo: K. Klincewicz, Knowledge Management. Development, Diffusion and Rejection,
Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2004.

Kreowanie wiedzy w organizacji w swietle wynikow badan

Kazda organizacja funkcjonujgca w warunkach zmiennosci powinna
dazy¢ do pozyskiwania i kapitalizowania wiedzy, ktéra jest przydatna i umoz-
liwia zrealizowanie przyjetej strategii. Podczas prowadzonej dziatalnosci
W organizacji ma miejsce przenikanie sie wiedzy jawnej i ukrytej, dlatego
w literaturze wyrézniono cztery sposoby konwersji wiedzy, ktére tworzg spi-
rale wiedzys. Skladajg sie na nig: socjalizacja, eksternalizacja, kombinacja,

® J.J. Brdulak, Zarzgdzanie wiedzg a proces innowacji produktu, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2005, s. 15.

TA. Skrzypek, Uwarunkowania i konsekwencje jako$ci wiedzy organizacyjnej, ,Problemy Jako-
$ci” 2013, nr 10, s. 2-7.

8 1. Nonaka, H. Takuechi, The Knowledge — Creating Company, Oxford University Press, USA,
1995.
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internalizacja. Wedtug autoréw uruchomieniu spirali wiedzy w organizaciji
sprzyja:

- zapewnienie pracownikom autonomii, motywujacej i sprzyjajacej
narodzinom nowych pomystéw,

- zaprezentowanie pracownikom intencji, dgzen i celéw organizaciji,
a nastepnie sprawienie, by staty sie ich celami,

- niestabilno$¢ oraz twoérczy chaos, ktére utatwiajg tamanie rutyny
i reakcje na zmiany w otoczeniu, a poprzez to wywotujg zmiany
w sposobie my$lenia i wdrazanie nowych idei w miejsce wcze-
Sniejszych procedur,

- nadmiarowos¢ wiedzy, wykraczajgca poza potrzeby biezgcej dzia-
talnosci; jest znaczaca na etapie powstawania pomystow,

- wewnetrzna réznorodnos¢, zroznicowanie czionkéw organizacii
pozwala lepiej funkcjonowaé w warunkach réznorodnosci i ztozo-
nosci otoczenia.

Wsréd narzedzi i instrumentéw, ktére wspomagajg rozwdj i upo-
wszechnianie wiedzy, mozna wskazaé na rézne formy obrad, grupy i zespoty
wiedzy, grupy wspolnych intereséw, wspdélnoty praktykéw, technologie otwar-
tej przestrzeni (open space technology), kota jakosci, zespoty twérczego
ksztattowania jakosci, koncepcje ,fermentacji drozdzy”, metode wewnetrz-
nego marketingu personalnego, burze mézgow i inne”.

Podtozem organizacyjnego tworzenia wiedzy jest aktywna, subiek-
tywna natura wiedzy, zawarta w przekonaniach i oczekiwaniach, ktére sa
gteboko zakorzenione w indywidualnych systemach wartosci'®. Wiedza mo-
ze by¢ tworzona wewnagtrz organizacji lub importowana z zewnatrz. Aby
wiedza byfa tworzona w organizaciji, konieczne jest stworzenie odpowiednich
warunkow, ktére obejmuja: strukture organizacyjna, styl zarzagdzania, system
wartosci i kulture organizacyjng sprzyjajace twoérczosci i zaangazowaniu
pracownikéw”. W procesie kreowania wiedzy decydujgca rola przypada
czynnikowi ludzkiemu. Rola ta podkreslona zostata w modelu kreowania
wiedzy |. Nonaka i H. Takeuchi, ktéry skoncentrowany jest przede wszystkim
na procesie tworzenia nowej wiedzy indywidualnej i organizacyjnej dzieki lu-
dziom.

Zintegr wany model organizacyjnego tworzenia wiedzy skfada sie
z pieciu faz'%: dzielenie sie wiedza ukryta, szukanie pomystéw, potwierdza-
nie pomystéw, budowanie wzorca oraz wyréwnanie poziomow wiedzy.

W oparciu o do$wiadczenia przedsiebiorstw z wdrazania systemoéw
zarzadzania wiedzg w organizacjach mozna wyrézni¢ nastepujace etapy
tworzenia wiedzy w organizaciji:

° B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwami w go-
s&)odarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa, 2007.

'°|. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji,Poltext, Warszawa 2000, s. 81.

A Skrzypek, Managing Knowledge in conditions of changing surroundings, [w:] E. Skrzypek
gred.), Improving organizations in Knowledge Society, Wyd. UMCS Lublin, 2011, s. 125-138.

2|. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy..., op. cit., s. 110-111.
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1. Upowszechnianie wiedzy ukrytej jednostek w procesie socjalizaciji,
budowanie samodzielnych zespotéw, bezposredni kontakt pomie-
dzy cztlonkami zespotu, tworzenie atmosfery zaufania, ktéra umoz-
liwia dzielenie sie wiedza.

2. Interakcja pomiedzy wiedzg dostepng i ukrytg w procesie eksterna-
lizacji, dialog i wspotdziatanie, porozumienie, opracowanie wspél-
nego pomystu, jednoznaczne okreslenie poje¢ i artykulacji nowej
wiedzy, ktérg pracownicy beda mogli sobie przyswoié. Wypraco-
waniu wspolnych pomystéw sprzyjaja najczesciej: autonomia jed-
nostki, r6znorodnos$é czionkdéw zespotdw, tworczy chaos i nadmia-
rowos¢ informagiji.

3. Weryfikacja nowego pomystu, gdyz wiedza to potwierdzone prze-
konanie, weryfikacja ma dostarczy¢ informaciji, czy dany pomyst
bedzie korzystny i efektywny z punktu widzenia organizaciji i spote-
czenhstwa.

4. Budowanie wzorca, tworzenie prototypu lub mechanizmu dziatania.
Na tym etapie koncepcja przyjmuje posta¢ materialng. Faza ta jest
zwigzana z procesem kombinacji. Wzorzec powstaje w wyniku ta-
czenia wiedzy nowej z juz dostepna. Opracowanie wzorca stanowi
wynik wspotpracy specjalistow z réznych dziatdw. Proces ten
wspiera najczesciej réznorodnos$¢, nadmiarowos¢ informacji, stra-
tegia i wewnetrzne wspétdziatanie.

5. Wyréwnanie wiedzy miedzy poziomami zaréwno w wymiarze we-
wnatrzorganizacyjnym, jak i miedzyorganizacyjnym.

Organizacyjne tworzenie wiedzy jest procesem cigglym. Koncepcja

stworzona w jednym cyklu inicjuje kolejny proces na wyzszym poziomie.

Badania z obszaru zarzgdzania wiedzg przeprowadzono w 2011 roku,
objeto nimi wszystkich laureatéw Polskiej Nagrody Jako$ci z lat 1995-2011.
Odpowiedzi uzyskano od 46 laureatéw. Ankieta badawcza dotyczyta zwigz-
kow, jakie zachodzg pomiedzy zarzgdzaniem jako$cig i zarzadzaniem wie-
dzg u laureatow Polskiej Nagrody Jakosci. Waznym problemem postawio-
nym na poczatku procesu badawczego byto rozeznanie, jak badane
organizacje rozumiejg wiedze oraz jej zastosowanie. 80,4% badanych
zastosowanie wiedzy rozumie poprzez innowacje, jako stosowanie wiedzy
do tworzenia nowej wiedzy, 76,1% jako eksploatacje wiedzy, czyli ciagte wy-
korzystywanie dotychczasowej wiedzy do tworzenia nowych i odmiennych
produktéw, procesow i ustug, a 78,3% jako kaizen, czyli state doskonalenie
procesOw w organizacji (wykres 1).

Zarzadzanie wiedzg w organizacji uwzglednia szereg procesow,

dlatego zwr6cono sie zzapytaniem: Czy umiejetnosé pozyskiwania,
tworzenia, dystrybucji wiedzy przyczynia sie do wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa.
Z odpowiedzi wynika, ze 93,5% respondentéow potwierdza zwigzek miedzy
umiejetnosciami w tym zakresie a mozliwosciami wzrostu wartoSci
przedsiebiorstwa, 2,2% badanych data odpowiedz negatywna, a 4,3% nie
miato zdania w tym wzgledzie (wykres 2).
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Innowacje - stosowanie wiedzy do tworzenia nowej
wiedzy

Eksploatacja

Ciggte doskonalenie procesu, czyli japonskie kaizen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B nie B tak B trudno powiedziec

Wykres 1. Rozumienie zastosowania wiedzy w organizacjach
Zrodto: opracowanie wtasne.

43%  2,2%

M nie

N tak

H trudno powiedziec¢

93,5%

Wykres 2. Wpltyw umiejetnos¢ pozyskiwania, tworzenia, dystrybucji wiedzy oraz wplyw
na wzrost wartosci przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach zwykle wyzwala ludzkg energie
i tworczos¢. Na pytanie: Czy zarzadzanie wiedzg umozliwia znajdowanie
skutecznych sposobéw docierania do potencjalu twérczego ludzi i
nalezytego wspierania go, 84,8% przedsiebiorstw odpowiedziato twierdzaco,
2,2% dato odpowiedz negatywng, a 13% nie miato zdania (wykres 3).
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H nje

N tak

H trudno powiedzieé

84,8%

Wykres 3. Wptyw zarzgdzania wiedzg na sposoby docierania do potencjatu ludzkiego
. i jego wspierania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzg w teorii uznawane jest za wazny proces, ktéry
opiera sie na ludziach, procesach i technologiach.

Zwrécono sie zatem do laureatéw PNJ z pytaniem: Czy mozna uznac,
ze zarzgdzanie wiedzg opiera sie na ludziach, procesach i technologiach in-
formatycznych?. 89,1% badanych potwierdza, ze zarzadzanie wiedzg opiera
sie na ludziach, procesach i technologiach informatycznych, 2,2% uwaza, ze
nie, 8,7% nie miato w tym wzgledzie zdania (wykres 4).

8,7% 2,2%

H nie

H tak

H trudno powiedzie¢

89,1%

Wykres 4. Ludzie, procesy i technologie informatyczne jako podstawa zarzadzania wiedza
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z punktu widzenia celéw badania bardzo waznym problemem byty sposoby
powstawania wiedzy u laureatow Polskiej Nagrody Jakosci. Zwrécono sie do
respondentéw z pytaniem o to, w jaki sposéb powstaje wiedza w organizaciji.
Odpowiedzi zamieszczono na wykresie 5.

Fochoda zintranety

Fochoda z Internety

Fochodz ze sdolen wennetrmych B
Fochoda ze szkolen zewnstrmych B
Fochada zfirmows) biblioteki
Fochodz zbadaf rynku

Pochoda od kolegdvw w pracy 8
Fochodz od przetozonych |8

Fochoda od ekspertow

Fopraez spotkania bimesowe
Prowrsta e w gowach pojedynczych osdb
Przez kontakty ludzi w zespotach zadanioveych |

0% 20% 40% G60% 60% 100%

mnie B tak trudno powiedzec

Wykres 5. Sposoby powstawania wiedzy w organizacji
Zrédio: opracowanie wiasne.

Wiedza w organizacji moze powstawaé w rézny sposob. Wszyscy ba-
dani stwierdzili, ze powstaje poprzez kontakty ludzi w zespofach zadanio-
wych, poprzez szkolenia zewnetrzne (91%), szkolenia wewnetrzne (87%),
ponad 70% uwaza, ze jej zrodtem jest internet, przetozeni, eksperci, ponad
60 procent laureatdw sadzi, ze wiedza powstaje w gtowach pojedynczych
0s0b, poprzez spotkania biznesowe, od kolegéw z pracy, pochodzi z rynku
i intranetu. Tylko 19% respondentéw widzi Zzrédto wiedzy w bibliotece firmo-
wej (wykres 5).

W warunkach zmiennosci otoczenia, ryzyka i niepewnosci posiadanie
szerokiej, kompleksowej i gtebokiej wiedzy jest znaczagcym gwarantem
sukcesu. Wiedza ta jest niezbedna szczegdlnie w sytuacji podejmowania
decyzji 0 znaczeniu strategicznym. Dlatego zwrdcono sie do laureatéw PNJ
z pytaniem: Dlaczego, zdaniem Panstwa, potrzeba posiadania gtebokiej
wiedzy moze by¢ ignorowana w procesie podejmowania decyzji
strategicznych
w przedsiebiorstwie?
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Wsréd przyczyn ignorowania potrzeby posiadania gtebokiej wiedzy
w procesie podejmowania decyzji strategicznych wskazano na ztozonos¢
wiedzy (73,9%), jej rozproszenie (69,5), brak Swiadomosci rangi GOW
(56,6%), brak swiadomosci rangi wiedzy, jako znaczacego narzedzia popra-
wy efektywnosci i skutecznosci organizacji (54,4%). Potowa badanych
wskazata na brak swiadomosci rangi wiedzy jako waznego narzedzia konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw (wykres 6).

Brakuje Swiadomosci rangi wiedzy jako

narzedzia ;I:oprawy efektywnosci i skutecznos$ci
Brakuje Swiadomosci rangi wiedzy jako

narzedzia poprawy konkurencyjnosci

Brakuje Swiadomosci rangi GOW 0 32,6
Wiedza jest rozproszona 19,6
Wiedza jest niespdjna

Wiedza jest ztozona 2%5 2
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Wykres 6. Przyczyny ignorowania wiedzy w procesie podejmowania decyzji strategicznych
Zrodto: opracowanie wiasne.

W organizacjach XXI wielu zauwaza sie duzag sktonnos¢ do podno-
szenia rangi wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, w wielu z nich mamy do
czynienia z procesem organizacyjnego uczenia sie, ktéry obejmuje trzy po-
ziomy: tradycyjne, empiryczne icybernetyczne uczenie sie. Tradycyjne
uczenie to zdobywanie wiedzy poprzez szkolenia, zdobywanie doswiadcze-
nia i samoksztatcenie. Empiryczne uczenie sie to zdobywanie umiejetnosci
poprzez praktyczne dziatanie ikontakty bezposrednie z pracownikami
z innych firm. Cybernetyczne uczenie odnosi sie do kwestionowania i weryfi-
kowania istniejacych zatozen dotyczacych pracy na stanowisku, analizy
i oceny zatozen dotyczacych funkcjonowania organizacji, pracy nad wia-
snymi projektami. Respondenci wskazali, ktéry ze sposobdw uczenia sie jest
ich zdaniem najwazniejszy, mniej wazny i niewazny. W grupie: najwazniejszy
47,8% badanych wskazato empiryczne uczenie sie, 27,3% tradycyjne ucze-
nie sie oraz cybernetyczne uczenie sie 23,9%. W odniesieniu do poziomu:
mniej wazny, rozktad odpowiedzi byt nastepujacy: empiryczne uczenie sie
(39,1%), tradycyjne uczenie sie (41,3%) oraz cybernetyczne uczenie sie
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(19,6%). Rozktad odpowiedzi badanych laureatéw Polskiej Nagrody Jakosci
w grupie najmniej wazny byt zupetnie inny, poniewaz cybernetycznemu
uczeniu przypisano 56,5% odpowiedzi, empirycznemu 13% i tradycyjnemu
30,4% (wykres 7).
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Wykres 7. Proces organizacyjnego uczenia sig
Zrodto: opracowanie wtasne.

Podsumowanie

Wiedza w organizacji funkcjonujgcej w warunkach zmiennosci oto-
czenia jest czynnikiem o charakterze strategicznym. Proces tworzenia wie-
dzy stanowi zespét dziatan, ktére powinny przyczynia¢ sie do poprawy jako-
Sci wiedzy organizacyjnej. Wiedza to efektywne wykorzystanie posiadanej
informacji w procesie realizacji przedsiewzie¢. Proces kreacji wiedzy znalaz
odzwierciedlenie w modelach zarzgdzania wiedza. Zintegrowany model
organizacyjnego tworzenia wiedzy sklada sie z pieciu faz obejmujgcych
dzielenie sie wiedzg cicha, szukanie pomystow, potwierdzanie pomystéw,
budowanie wzorca oraz wyréwnywanie pozioméw wiedzy. Wyniki przepro-
wadzonych badan wsréd laureatéw Polskiej Nagrody Jakosci potwierdzajg
rosnaca range procesow zwigzanych z kreowaniem wiedzy w organizac;ji.
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