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Anotacja. Artykul poswigcony jest okresleniu roli wiedzy organizacyjnej w procesie rozwoju
przedsigbiorstwa oraz specyfiki tworzenia i rozpowszechniania wiedzy organizacyjnej w konteksScie
zmian. Aby osiggna¢ cel badania, autorzy wykorzystali metode badan teoretycznych, ogdlne metody
logiczne i uogolniajace.

Autorzy badajg teori¢ tworzenia wiedzy organizacyjnej, ktora obejmuje strategiczne intencje,
autonomie kluczowych zespotow i specjalistow, "wstrzas 1 tworczy chaos", redundancje¢ informacii,
roznorodno$¢ informacji oraz teori¢ tworzenia wiedzy organizacyjnej zaproponowang przez autorow
spiralnej dynamiki rozwoju organizacyjnego. Szczegdlny nacisk potozono na specyfike ksztaltowania
wiedzy organizacyjnej w ramach tych teorii, z uwzglednieniem warunkéw czasu wojny. Zauwazono,
ze warunki transformacji wymagaja nowego podejscia do tworzenia i rozpowszechniania wiedzy.

W artykule przedstawiono charakterystyczne cechy ksztaltowania wiedzy organizacyjnej w
warunkach wojennych, co wigze si¢ ze zintegrowanym podejSciem: zakresem wiedzy na temat
przetrwania w warunkach wojennych i wiedzy zawodowe;j.

Zauwazono, ze takie podejscie pozwala na ksztaltowanie wiedzy zarowno w zakresie
umiejetnosci zawodowych, jak i umiejetnosci przetrwania. Tlo wiedzy zawodowej zapewnia
psychologiczny aspekt zrozumienia, Zze zycie toczy si¢ dalej, praca musi by¢ wykonana. Tto wiedzy o
przetrwaniu zapewnia psychologiczng pewno$¢ i zrozumienie troski pracownikéw o nich i ich
rodziny.

W trakcie badania zidentyfikowano specyfike wiedzy organizacyjnej w kontek$cie zmian, a
mianowicie w konteks$cie stanu wojennego na Ukrainie.

Ustalono, ze w czasach wojny tradycyjne formaty tworzenia i rozpowszechniania wiedzy sg
przeksztatcane w nowe podejscia. Sytuacja wojenna wymaga zastosowania podej$¢ uwzgledniajacych
psychologiczne aspekty percepcji informacii.

Szczegodlng cecha procesu tworzenia wiedzy organizacyjnej w czasie wojny jest komponent
emocjonalny, ktory nalezy wzia¢ pod uwage w procesie interakcji komunikacyjnej w
rozpowszechnianiu wiedzy.

239


http://dx.doi.org/10.15330/apred.2.14.8-16
https://orcid.org/0000-0002-0726-1954
mailto:ifuadev@gmail.com
https://orcid.org/0009-0001-1171-8208
https://orcid.org/0009-0008-2000-1517

Axmyanvui npobnemu pozeumky ekonomixu peziony. Bun 20. T.1

Stwierdzono, ze tworzenie wiedzy jest specyficzng dziatalnoscia, ktéora wymaga zupehie innych
warunkow niz zwykta rutynowa praca w ramach standardowych procesow. W czasie wojny procesy te
komplikuje niestabilno$¢ srodowiska. Pojawiajg si¢ nowe wyzwania dla firm, aby zapewni¢ stabilnos¢
ich dziatalnosci i zdoby¢ nie tylko podstawowg wiedzg, ale takze wiedz¢ niezbedng do przetrwania.

Stowa kluczowe: wiedza organizacyjna, rozwdj organizacyjny, procesy komunikacyjne.
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Abstract. The article is concerned with defining the role of organisational knowledge in the
process of enterprise development and the specifics of formation and dissemination of organisational
knowledge in the context of changes. To achieve the goal of the study, the article uses the method of
theoretical research, general logical and generalisation methods.

The authors examine the theory of organisational knowledge creation, which involves strategic
intentions, autonomy of key teams and specialists, "shaking up and creative chaos", redundancy of
information, diversity of information, and the theory of organisational knowledge formation proposed
by the authors of the spiral dynamics of organisational development. A special emphasis is placed on
the specifics of organisational knowledge formation within the framework of these theories, taking
into account the conditions of wartime. It is noted that transformational conditions require new
approaches to the formation and dissemination of knowledge.

The article presents the characteristic features of the formation of organisational knowledge in
war conditions, which involves an integrated approach: the scope of knowledge on survival in war
conditions and professional knowledge.

It is noted that such an approach allows forming knowledge of both professional skills and
survival skills. The background of professional knowledge provides the psychological aspect of
understanding that life goes on, work must be done. The background of survival knowledge provides
psychological reassurance and understanding of employees' concern for them and their families.

In the course of the study, the specifics of organisational knowledge in the context of change,
namely in the context of martial law in Ukraine, are highlighted.

It is determined that in times of war, traditional formats of knowledge creation and
dissemination are transformed into new approaches. The situation of war requires the use of
approaches that take into account the psychological aspects of information perception.
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A special feature of the process of forming organisational knowledge in wartime is the
emotional component, and this should be taken into account in the process of communication
interaction when disseminating knowledge.

It has been determined that knowledge creation is a specific activity that requires completely
different conditions than the usual routine work within standard processes. In wartime, these processes
are complicated by the instability of the environment. New challenges arise for companies to ensure
the stability of their operations and to acquire not only basic knowledge, but also the knowledge
necessary for survival.

Keywords: organisational knowledge, organisational development, communication processes.

Whprowadzenie. Proces globalizacji systeméw gospodarczych stawia przed
przedsigbiorstwami zadanie dostosowania si¢ do nowych warunkéw funkcjonowania.
Rosngce tempo zmian gospodarczych wymaga przyspieszonego rozwoju samych
przedsigbiorstw. W przesztosci, w gospodarce "produktowej", kluczowym czynnikiem
rozwoju byt wzrost wszystkich sktadnikow produkcji, w tym kapitatu rzeczowego. Dzi$
jednak jesteSmy $wiadkami aktywnego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej
glownym warunkiem postepu jest zapewnienie rozszerzonej reprodukcji opartej na rozwoju
kapitatu ludzkiego 1 potencjatu intelektualnego w ogole. Operacje wojskowe na Ukrainie
zaostrzyly 1 tak juz trudne s$rodowisko biznesowe: geograficzne rozproszenie personelu,
niepewnos$¢ 1 strach o dzi$ 1 jutro, trudnosci komunikacyjne itp. a nowe realia wymagaja
zastosowania nowych metod planowania przyszltych dzialan, ponownej oceny istniejacych
strategii zarzgdzania i ksztalttowania nowych podej$¢ do zapewnienia rozwoju w oparciu o
mozliwo$ci budowania potencjalu wiedzy. Dlatego kwestia badania rozwoju systemow
organizacyjnych w celu okreslenia roli wiedzy organizacyjnej w tym procesie jest dzi§ wazna
I aktualna.

Wiele uwagi w pracach naukowych, zarowno zagranicznych, jak i krajowych, poswieca
si¢ rozwojowi przedsigbiorstw. Wiele z nich dotyczy rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Jednak nowe warunki ekonomiczne wymagaja przegladu istniejacych podej$¢ do badania
rozwoju  systeméw organizacyjnych w celu wyjasnienia gléwnych czynnikow
przyczyniajacych si¢ do tego procesu.

Ustalanie celow. Gléwnym celem niniejszego artykulu jest rozwazenie procesu
rozwoju wiedzy organizacyjnej w celu zapewnienia rozwoju organizacji, z uwzglednieniem
specyfiki tych procesdw w czasie wojny. Aby osiagnac¢ cel badania, zastosowano nastepujace
metody: badania teoretyczne, logika ogolna, uogodlnienie.

Wyniki. Wielu naukowcow, zardbwno krajowych, jak i zagranicznych, poswigcito swoje
badania rozwojowi wiedzy organizacyjnej. Na przyktad I. Nonaka i H. Takeuchi, autorzy
ksigzki "The Company as a Creator of Knowledge", badaja zwiagzek migdzy efektywnoscia
organizacji a jej zdolnoscia do generowania nowej wiedzy. Uwazaja oni wiedz¢ za jeden z
kluczowych czynnikéw miedzynarodowej konkurencyjnosci [1].

D. Beck 1 K. Cowan w swoich badaniach ujawniaja zwigzek migdzy rozwojem
organizacyjnym, koncepcja przywddztwa i zdolno$cig organizacji do zmian i generowania
nowej wiedzy w celu tworzenia innowacji [2].

V. Petrenko, ktéry zajmuje si¢ technologiami inteligentnego zarzadzania, definiuje
inteligencj¢ jako kluczowy warunek rozwoju spoteczno-gospodarczego i innowacyjnego [3].

W [4] autor laczy konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa z personelem, definiujac ten
ostatni jako "zdolno$¢ do generowania pomystéw przez aparat kierowniczy wykorzystujacy
wszystkie mozliwosci techniczne dostgpne w przedsigbiorstwie jako czynniki $rodowiska
wewnetrznego przedsigbiorstwa".

Autorzy [5] definiujg rozwdj wiedzy organizacyjnej jako "zaangazowanie wszystkich
wysitkow menedzeréw 1 personelu w ksztaltowanie zard6wno wewnetrznych, jak i
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zewngtrznych umiejetnosci firmy, ktore wcezesniej nie istniaty 1 muszg zosta¢ stworzone lub
rozwinigte".

Przettumaczono z DeepL.com (wersja darmowa)Poziom rozwoju systemu
organizacyjnego wymaga wyjasnienia i okreslenia gldownych parametrow definiujacych.
Przede wszystkim nalezy zidentyfikowa¢ gtdéwne czynniki skutecznosci rozwoju z punktu
widzenia zarowno wynikow, jak i warunkow zapewniajacych osiggnigcie tych wynikow, w
tym warunkdw tworzenia wiedzy organizacyjnej.

"Ojcowie" teorii organizacji uczacej si¢, I. Nonaka i H. Takeuchi, definiuja pigé
glownych warunkoéw systematycznego i ukierunkowanego tworzenia wiedzy organizacyjnej
[1]. Rozwazmy te warunki i specyfike ich zastosowania w dzisiejszych realiach Ukrainy:

1) strategiczne intencje. Warunek ten oznacza nie tylko cele strategiczne lub
strategi¢ w formie planu strategicznego, ale koncentruje si¢ na intencjach jako aspiracjach,
przekonaniach 1 zaufaniu kierownictwa organizacji do osiggni¢cia wyznaczonych celow.
Biorac pod uwage intencje rozwoju wiedzy organizacyjnej, treScig strategii powinno byc¢
rozwijanie zdolnos$ci organizacji do postrzegania wiedzy, jej tworzenia, gromadzenia i
wykorzystywania. Jednocze$nie waznym elementem strategii korporacyjnej jest koncepcyjna
wizja tego, jaki rodzaj wiedzy powinien by¢ rozwijany 1 wykorzystywany w organizacji i
systemie zarzadzania.

Dziatania wojenne na Ukrainie stworzyly sytuacje braku réwnowagi w ustalonych
procesach pracy. Jednak nawet w tych okoliczno$ciach wiele firm bardzo szybko zareagowato
na potrzeby swoich pracownikéw. Strategicznym celem bylo wyposazenie pracownikéw w
niezbedng wiedzg. Na przyktad firma Kernel dostosowata swoich pracownikow do nowych
warunkow, szkolagc ich w zakresie Algorytmu Dzialan Kryzysowych [6]. Szkolenie
rozpoczelo sie przed inwazja na pelng skale i bylo kontynuowane na poczatku wojny.
Niektdre firmy zapewnity tego rodzaju wiedze poprzez intensyfikacje komunikacji miedzy
kierownictwem a personelem, co przyczynilo si¢ nie tylko do §wiadomosci pracownikow na
temat dziatan w krytycznych przypadkach, ale takze do zrozumienia, ze firma troszczy si¢ o
nich i wspiera ich [7];

2) autonomia kluczowych zespoléw 1 specjalistow. Autonomia oznacza
stworzenie mozliwosci samoorganizacji systemu poprzez autonomiczne poszukiwanie
informacji, sposobow pozyskiwania wiedzy 1 podejmowania decyzji. Pod warunkiem, ze
organizacja tworzy wiedzg, zamienia si¢ w samoreplikujacy si¢ system, w ktorym
realizowana jest zasada samoregulacji - kazda autonomiczna cze$¢ kontroluje wszystkie
zachodzace w niej zmiany w zakresie samoreplikacji. W ten sposdb samoorganizujacy si¢
zespot staje si¢ poteznym narzedziem do tworzenia wiedzy i nowych obszaréw dziatalnosci.

Zasady te wykorzystywane sg w dziataniach projektowych w Japonii, gdzie w
odréznieniu od tradycyjnej sztafetowej technologii realizacji projektow, stosowane s3
technologie réwnolegtej wspdlnej pracy roznych specjalistow (metoda sashimi 1 metoda
rugby team), ktorych wspoldziatanie pozwala na uzyskanie lepszych, wrgcz przelomowych
rezultatow pracy.

Wojna zmienita wizje samego procesu dzielenia si¢ wiedza, ktory zapewnia
samoreprodukcje systemu. Istotne staly si¢ nastepujace pytania:

- Ile minut, nie godzin, ale minut, poswigcaja miesi¢cznie na dzielenie si¢ wiedza ci
ludzie, ktorzy dysponujg unikalng wiedza?

- Jakie warunki stworzyla firma, aby posiadacze unikalnej wiedzy mogli dzieli¢ si¢
swoim doswiadczeniem z kolegami?

- Co sig¢ stanie, jesli pewnego dnia oni i ich wiedza znikng (na przyktad z powodu braku
komunikacji)?
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Istniato zrozumienie, ze "utrata tej wiedzy jest w takim samym stopniu ryzykiem
organizacyjnym dla rentowno$ci 1 strumienia wartosci..... Regularne dzielenie si¢ wiedza
powinno sta¢ si¢ czescig kultury organizacji". [8]

Warto doda¢ tzw. Bus factor - czynnik autobusowy, czyli umowne okreslenie os6b w
firmie, ktorych nagta utrata moze doprowadzi¢ do wstrzymania produkcji. Ryzyko to nalezy
przewidywac i1 zarzadza¢ nim z wyprzedzeniem, zamiast reagowac po fakcie [8].

3) "wstrzas 1 tworczy chaos". Spehienie tego warunku wymaga stworzenia sytuacji
"kontrolowanego chaosu" w pewnych obszarach dziatalnosci (na przyktad w zespotach
zajmujacych si¢ rozwojem nowych produktow). Tworzenie nowej wiedzy wymaga sytuacji
wolnej od dogmatow i konwencjonalnych postaw. Aby przej$¢ do jakosciowo nowego
poziomu systemu dynamicznego, musi on opusci¢ stary stan ustalony 1 wejS¢ w stan
"kontrolowanego chaosu™.

Taki stan zapewniaja czeste zmiany wymagajgce adaptacji i samoorganizacji - zmiany
w przyjetych technologiach i metodach pracy, niejasne sformulowania zadan itp. Waznym
warunkiem jest jednak zapewnienie kontrolowanego i zorganizowanego chaosu, a nie
anarchii.

Kreatywno$¢ objawia si¢ tylko pod presja. Potwierdzaja to ponizsze cytaty:

- Taiyo Koboyashi, CEO Fujitsu-Siemens: "Jest mato prawdopodobne, ze ciekawy
pomyst przyjdzie do osoby, ktora wygodnie siedzi w fotelu. Madro$¢ przychodzi do osoby,
ktora stoi na stromym klifie i walczy o swoje zycie... Bez takiej walki nigdy nie bylibySmy w
stanie dogoni¢ IBM...". [9];

- CEO Canon Ryuzaburo Kaku: "Rolg najwyzszego kierownictwa jest zaszczepienie
podwladnym poczucia kryzysu 1 wiary w wysokie ideaty" [10].

To wlasnie sytuacja chaosu i "stania na stromym klifie" jest obecna w czasie wojny.
Narzedziem kontrolowanego chaosu byly spotkania online, ktore zapewnialy integracje
poszczegolnych fragmentéw pracy zespotu poprzez wymiang informacji, wiedzy i praktyk.
Stworzylo to podstawe do przejscia od odpowiedzialnosci indywidualnej do zbiorowej. "W
takim systemie nie ma podziatu na 'moje' i 'twoje', jest jedno wielkie 'nasze™ [8].

Jednoczesnie wzrosto znaczenie samorozwoju poprzez korzystanie z réznych platform
edukacyjnych. "Istnieje tendencja do zwigkszania zainteresowania ludzi samoksztalceniem i
zdobywaniem nowej wiedzy" - zauwaza Natalia Lukash, dyrektor HR w Metinvest Digital
[11].

W zwigzku z tym gléwnym zadaniem najwyzszego kierownictwa organizacji w celu
zapewnienia transformacji wiedzy 1 tworzenia wiedzy organizacyjnej jest stworzenie
specjalnej atmosfery intensywnego tworczego chaosu, ktory nie jest obcigzony zwyklymi
strukturami codziennego zycia

4) nadmiarowos$¢ informacji. Warunek ten oznacza dostgpno$¢ informacji, ktora
wykracza poza zakres bezposredniego funkcjonowania. Nadmiar informacji, ale w zadnym
wypadku ich przecigzenie, przyspiesza procesy wymiany wiedzy sformalizowanej, a
zwlaszcza nieformalne;.

Gléwne mechanizmy zapewniajace nadwyzke wiedzy to:

- naktadajace si¢ obowiazki i niejasne zakresy odpowiedzialnosci,

- strategia rotacji pracownikow;

- czeste spotkania, nieformalne zebrania, burze mézgéw i1 komunikacja;

- zachecanie do kontaktow informacyjnych i komunikacyjnych w celu osiagnigcia
wspolnego celu.

Sytuacja wojenna spowodowala zakldcenie normalnego systemu pracy w kazdej firmie.
Niektorzy pracownicy odeszli 1 nigdy nie wrécili, niektorzy zrezygnowali, a niektorzy pracujg
zdalnie. W zwigzku z tym pojawita si¢ potrzeba redundancji informacji, aby wypehi¢ proznie
na niektdrych etapach proceséw pracy.
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5) réznorodnos¢ informacji. Warunek ten jest realizowany podobnie do podstawowe;j
zasady cybernetyki: r6znorodnos¢ informacji w systemie powinna odpowiadaé¢ réznorodnos$ci
informacji w $§rodowisku. Dlatego organizacja musi zapewni¢ swobodny dostep do
maksymalnej ilosci istotnych informacji.

Stan wojenny wskazal na potrzeb¢ dostosowania dziatan firm do $rodowiska
operacyjnego. Potrzebna jest nie tylko réznorodno$¢ informacji, ale takze ich odpowiednia
filtracja.

Autor teorii 1 metod Dynamiki Spiralnej, C. Graves, identyfikuje nastgpujace warunki
konieczne do zaistnienia zmian prowadzacych do zwigkszenia spektrum spirali rozwoju
organizacji [2]:

1) Dostepnos¢ potencjatu. Kazda zmiana wymaga zaangazowania i wykorzystania
potencjalu organizacji. Je$li nie ma mozliwo$ci wykorzystania potencjatu, wymagana jest
interwencja poprzez wprowadzenie nowych pomystéw do systemu - ukierunkowane szkolenia
menedzerdw roznych szczebli i pracownikow.

W rzeczywistoSci w czasach wojny potencjal wiedzy jest wykorzystywany do
maksimum. Wazna jest rola lidera jako inicjatora zmian. Aby osiggna¢ pozadane rezultaty,
nalezy rozszerzy¢ punkty decyzyjne. Wigze si¢ to ze zmiang kultury, w ktorej zamiast
jednego "gltownego" lidera pojawia sie zespol rownorzednych liderow. W takiej kulturze nie
ma znaczenia, kto zdobgdzie uznanie, poniewaz sukces zespotu staje si¢ gldownym celem.
Wazne jest, aby zespdt wspolnie wzigt odpowiedzialno$§¢ za wynik i1 uzgodnil zasady
komunikacji 1 wspotpracy [8].

2) Rozwigzywanie biezacych problemow. Je$li zasoby organizacji sa
ukierunkowane na przetrwanie 1 walke z warunkami zewnetrznymi, to nie moze by¢ mowy o
progresywnych zmianach w tej organizacji. Dlatego decydujacym punktem jest rozwigzanie
biezacych problemdéw przetrwania, co zapewni stabilno$¢ rozwoju, a dopiero potem mozna
stworzy¢ warunki do progresywnego rozwoju.

To wlasnie procesy stabilizacyjne sg kluczowe w czasie wojny. Na poczatku nalezy
zapewni¢ wiedz¢ niezbedng do przetrwania, a nastgpnie dodawac ja rdwnolegle z iloscig
wiedzy specjalistycznej. Na przyktad Metinvest Digital regularnie prowadzi szkolenia dla
swoich pracownikdw na nast¢pujgce tematy:

- Praktyki samoopieki i odpornosci psychicznej w czasach wojny.

- Rodzina, dzieci i wojna. Jak wspiera¢ si¢ nawzajem.

- Udzielanie pierwszej pomocy.

- Przywodztwo 1 efektywnos¢ osobista w czasie wojny.

- Myslenie inaczej: jak umiejetnos¢ przemyslenia pomaga dostosowac si¢ w czasach
kryzysu [11].

Tak wigc w praktyce rozwoju potencjalu wiedzy wektor wysitku lezy zaréwno w
umiejetnosciach zawodowych, jak 1 umiejetnosciach przetrwania.

3) Obecno$¢ dysonansu. Aby rozpoczaé progresywne zmiany w organizacji, musi ona
odczuwac dysonans, ktory moze wystepowac naturalnie w konkurencyjnym srodowisku lub
moze by¢ sztucznie stworzony przez organizacj¢ w celu stworzenia warunkow wstepnych dla
progresywnych zmian 1 rozwoju. W kazdym przypadku zadaniem kierownictwa jest
monitorowanie dysonansow, wychwytywanie ich i, w razie potrzeby, sztuczne tworzenie.

W czasach wojny dysonans powstaje w wyniku samej sytuacji. Brak kluczowych
specjalistow, oddalenie geograficzne itp. nieSwiadomie wymagaly stworzenia sytuacji, w
ktorej zdobywano nowa wiedzg¢ 1 dzielono si¢ istniejaca.

4) Przeszkody. Zawsze istnieja przeszkody na drodze do zmian i postepujacego
rozwoju, ktore nalezy zidentyfikowac¢ i okresli¢ jako zewnetrzne i wewnetrzne. Zadaniem
kierownictwa jest okreslenie strategii radzenia sobie z przeszkodami.
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Wojna jest najbardziej znaczaca przeszkoda w zapewnieniu warunkow do
funkcjonowania i rozwoju. W sytuacjach, w ktorych warunki szybko si¢ zmieniaja, zespoty
czesto nie moga dziata¢ zgodnie z jasnym planem. Najwazniejsze staje si¢ nie wykonanie
wszystkich zadan, ale przynajmniej ukonczenie czego$ znaczacego. Innymi stowy, gldéwnym
celem jest wygenerowanie wyniku o jakosci wystarczajacej do zaspokojenia potrzeb firmy.

5) Wglad. W tym przypadku wglad oznacza zrozumienie koniecznych zmian, ktére
zapewnig progresywny rozwo¢j organizacji. Zrozumienie to powinno by¢ przedstawione w
formie modelu zmian z wyszczeg6lnieniem celow i pozadanych rezultatow zmian, kierunkoéw
1 technologii zmian. Czgsto obserwacja 1 uczenie si¢ sg niezbedne do rozwinigcia tego
zrozumienia.

6) Konsolidacja 1 wsparcie. Zmiany zachodzace w organizacji prowadzg do poczucia
niepewnosci, dlatego w tym okresie wazne jest wzajemne wsparcie, odpowiedni klimat
organizacyjny, czas na utrwalenie nowego myslenia oraz pojawienie si¢ nowych umiejetnosci
I wiedzy.

W czasach wojny konsolidacja i wsparcie stajg si¢ wielokrotnie wazniejszymi
czynnikami przetrwania i zrozumienia jednosci. Kluczowymi aspektami sg gotowos¢ kazdego
do udzielenia pomocy, a takze odpowiedzialno$¢ kazdego za stworzenie warunkow do
otrzymania wsparcia. Aby to zrobi¢, musisz zrozumie¢, kto w zespole zalezy od powodzenia
twojej pracy 1 stale utrzymywa¢ kontakt nie tylko ze swoim przelozonym, ale takze
monitorowac status tych osob.

Takie podejscie tworzy zintegrowany system, w ktorym wszystkie elementy
wspotdziataja i daza do osiagnigcia wspdlnego wyniku. Przypomina to gre w tenisa
deblowego: kazdy gracz ma swoja polowe kortu, podzielong linig (ktéra odzwierciedla
obszary odpowiedzialno$ci). Jesli jednak zespdt nie wie, jak wspotpracowaé, zostanie
zaprogramowany na przegrang w sytuacjach kryzysowych [8].

Mozna zatem argumentowaé, ze tworzenie wiedzy jest bardzo specyficzng
dziatalnoscig, ktéra powinna by¢ prowadzona pod kierunkiem kierownictwa wyzszego
szczebla lub specjalnych menedzerow (Chief Knowledge Officer) i wymaga zasadniczo
innych warunkow niz zwykte rutynowe dzialania w ramach zwyktych procesow. W czasach
wojny procesy te komplikuje niestabilno$¢ srodowiska operacyjnego. Pojawiaja si¢ nowe
wyzwania dla firm w zakresie stabilizacji ich pracy 1 zapewnienia im wiedzy niezbednej do
przetrwania, oprocz wiedzy podstawowej.

Nalezy rozumie¢, ze rozwo6] organizacyjny jest procesem cigglym 1 jest zapewniony
poprzez rozw0j wiedzy organizacyjnej, ktorej charakter jest okreslony przez konkretne
warunki. W czasie wojny najlepsza opcja jest kompleksowe wykorzystanie wiedzy, biorgc
pod uwage emocjonalny komponent jej postrzegania.

Whnioski. Celem niniejszego artykulu bylo zbadanie procesu rozwoju wiedzy
organizacyjnej w celu zapewnienia rozwoju organizacji w czasie wojny. Badanie
doprowadzito do nastgpujacych wnioskow:

1. Tworzenie wiedzy organizacyjnej jest systematycznym i ukierunkowanym procesem,
ktory musi by¢ obecny w organizacji w sposob ciagly, aby zapewni¢ jej rozwo;.

2. Docelowa orientacja tworzenia wiedzy organizacyjnej jest okreslana przez cele
organizacji 1 warunki operacyjne. W czasach wojny ukierunkowane aspekty tworzenia i
rozpowszechniania wiedzy sa modyfikowane.

3. Ustalono, ze proces tworzenia wiedzy jest specyficzng dziatalnos$cia, ktéra wymaga
zupelnie innych warunkow niz zwyklta rutynowa praca w ramach standardowych procesow.
W czasach wojny procesy te komplikuje niestabilno$¢ otoczenia. Przed firmami pojawiajg si¢
nowe wyzwania zwigzane z zapewnieniem stabilno$ci pracy 1 zdobywaniem nie tylko
podstawowej wiedzy, ale takze wiedzy niezbe¢dnej do przetrwania.
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4. W czasie wojny podstawowe warunki tworzenia wiedzy sg zachowane, ale maja
specyfike ich zastosowania. Istnieje potrzeba kompleksowego procesu, w ktorym praktyka
rozwijania potencjalu wiedzy opiera si¢ zar6wno na umiej¢tnosciach zawodowych, jak 1
umiej¢tnosciach przetrwania. Tto wiedzy zawodowej zapewnia psychologiczny aspekt
zrozumienia, ze zycie toczy si¢ dalej, praca musi by¢ wykonana. Tlo wiedzy o przetrwaniu
zapewnia psychologiczng pewnos¢ i zrozumienie troski pracownikdw o nich i ich rodziny.

5. Zapewnienie rozwoju organizacyjnego ma charakter ciggly i uzaleznione jest od
rozwoju wiedzy organizacyjnej, ktdérej charakter determinowany jest konkretnymi
uwarunkowaniami. W czasie wojny optymalnym podej$ciem jest wykorzystanie wiedzy w
sposob kompleksowy, uwzgledniajacy emocjonalny komponent jej percepcji.

6. Szczegolng cechag procesu ksztaltowania wiedzy organizacyjnej w czasie wojny jest
komponent emocjonalny, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage w procesie interakcji
komunikacyjnej podczas rozpowszechniania wiedzy.

6. Stan wojny komplikuje procesy dziatalno$ci organizacyjnej, ale procesy rozwoju
wiedzy organizacyjnej muszg by¢ obecne, przeksztalcone w warunki zycia, zmienione w
formacie transmisji, ale koniecznie obecne.
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Abstract. The topic of the article is "Management of software product quality of IT projects in
crisis conditions™

The purpose of the study is to justify the need to improve quality management in crisis
conditions, to determine the quality criteria of software products of IT projects, and to provide
recommendations for improving quality management.

In order to achieve the goal, methods of analysis (qualitative and quantitative) synthesis,
interviewing, theoretical generalization, comparison, and modeling were used.

The work examines the impact of the crisis (the COVID-19 pandemic and the full-scale
invasion of Russia in 2022) on the work of IT organizations. It was established that clients need
confidence in professional cooperation with mature organizations, and IT organizations need readiness
for all possible options for the development of events in the state, which led to the need to pay
attention to the quality management of software products and IT projects.

The scientific novelty consists in determining the quality management metrics of the software
product of the IT project; carrying out a comparative assessment of the application and measurement
of the main quality management metrics in the pre-war years 2021 and 2023.
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