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Transfer wiedzy i instrumentalizacja
iego realizacji w zarzqdzaniv wiedzq
klienta

Bogusz Knowledge transfer and instrumentalization of its
Mikuta implementation in customer knowledge management
Abstract

Customer Knowledge Management (CKM) is the management of knowledge and innovative
initiatives centered around the customer’s knowledge and innovative potential. It aims to
acquire knowledge about the customer and customer knowledge, and develop it through
integration with the company’s knowledge. Additionally, it involves providing knowledge
to the customer to satisfy their needs and co-creating new knowledge with the customer
to enhance business operations and create innovative solutions, such as products. This
article presents the essence and functions of CKM, the importance of customer-related
knowledge, levels of customer integration with the company, and the specifics of knowl-
edge transfer processes. The pragmatic element of this article focuses on identifying tools
that can be applied in CKM to facilitate knowledge transfer between the organization and
its customers. The usefulness of tools such as direct contacts, knowledge repositories,
Customer Service Workbench, Web 2.0, wikinomics, crowdsourcing, mutual production,
open innovation, and communities of practice is characterized.

Keywords: customer knowledge management, knowledge management, knowledge trans-
fer, knowledge transfer tools, knowledge sharing

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg klienta (Customer Knowledge Management — CKM) mozna
uznac za podsystem zarzadzania wiedzg (Knowledge Management — KM), zarzadzania
marketingowego i zarzadzania innowacjami. Rozwo6j CKM miat kilka fundamentalnych
etapow:

¢ pierwszym krokiem do powstania CKM byto zastosowanie w latach 70. XX wieku
w ramach zarzadzania strategicznego zasady wspétpracy;

* drugim—rozwdj od lat 80. marketingu relagji (partnerskiego), ktéry zmienit rozu-
mienie oferty rynkowej (produktu) przedsiebiorstwa. Marketing partnerski zalecit
budowanie trwalych i efektywnych relacji z klientami. Dlatego oferta powinna
opierac sie na zalozeniu, ze jej jakoS¢ i sposéb tworzenia skutkujg budowaniem
i wzmacnianiem relacji z klientami (Rudawska, 2011);

¢ trzecim krokiem byl rozwdj zarzadzania relacjami z klientami mocno wsparty
zastosowaniem technologii informatycznych (Customer Relationship Management
— CRM);

* czwartym — rownolegiym do rozwoju systeméw CRM — szybki rozwéj koncepgji
KM;

* pigtym krokiem byto powigzanie KM z CRM skutkujgce pojawieniem sie z po-
czatkiem XXI wieku CKM.

Powstaniu CKM sprzyjaly tez inne szersze zmiany. Wraz z rozwojem KM wspottworze-
nie wiedzy stato sie dla przedsiebiorstw kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej
(Zhang i Yang, 2017). Wynika to ze wspolczesnego paradygmatu ekonomicznego, ktéry
opiera sie na biznesowym systemie sieciowym opracowanym dzieki mozliwo$ciom
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i cechom technologii informacyjnej. Zamiast elimino-
wacé rywali, korporacje zastepujg zwykla konkurencje
wspotpracg i wspotzawodnictwem (koopetycja). Klient
jest traktowany jako zas6b do tworzenia wspélnych
pomysiéw i produktéw, a nie jako srodek do osigga-
nia dalszych zyskéw (Saeedi, 2023). Rozwojowi CKM
sprzyjata rowniez rewolucja technologiczna Web
2.0, ktéra data nowe mozliwosci takie jak dzielenie
sie informacjami, rozwdéj kontaktéw towarzyskich
i wspotpracy, a przede wszystkim tworzenie w ramach
sieci luzno powigzanych spotfecznosci (Tapscott i in.,
2008).

Badania przeprowadzone w Polsce pod koniec
I dekady XXI wieku pokazujg, ze w przedsiebiorstwach
nie traktuje sie wiedzy o klientach i wiedzy, jakg oni
posiadaja, jako organizacyjnego zasobu. Dodatkowo
firmy majg trudnosci z okresleniem kosztow utraty
klienta oraz pozyskania nowego i nie dokonujg sza-
cunkéw utraty przychodéw ze sprzedazy z powodu
ich niezadowolenia. Kierownicy nie majg doktadnej
wiedzy o liczbie skarg klientéw, nie zajmujg sie nimi
osobiscie, nie znajg trendow (Jurkowski, 2009). Swiad-
czy to o stabej orientacji na klientéw i o tym, Ze nie sg
oni traktowani jako kapital. Trudno sie spodziewac,
Ze przez ostatnie dziesieciolecie sytuacja ta ulegta
radykalnej zmianie, o czym $wiadczy na przykiad
stan rynku zywnosci funkcjonalnej (zob. Sliwinska,
2016) czy ustug finansowych (zob. Czechowska
i Zaton, 2018), stosunkowo niski poziom orientacji
na klienta (Pawlowska, 2015), niewtasciwy sposob
postrzegania orientacji na klienta przez menedzeréw
(zob. Widelska, 2020) czy brak zaangazowania klien-
tow w kreowanie warto$ci nawet poprzez internet
(Mazurek-Lopacinska i Sobocinska, 2016). Tymcza-
sem proces zarzgdzania zasobami niematerialnymi
ma na celu dostep do takiej iloSci i jakosci zasobow,
aby ulegly one transformacji w kapitat intelektualny.
Dodatkowo przyjete strategie zarzadzania powinny
pozwoli¢ na wykorzystanie jak najwiekszej czesci za-
sobow niematerialnych jako kapitatu intelektualnego.
Niestosowanie zasobow niematerialnych bedgcych
w dyspozycji organizacji jest marnowaniem mozliwo-
$ci rozwoju (Pietruszka-Ortyl, 2017). Klientéw indywi-
dualnych nalezy wiec traktowac jako kapitat kliencki
w sensie nie tylko ich liczby, sity relacji czy wartosci
dokonywanych zakupow produktéw i ustug dzieki
ich potrzebom i posiadanej zdolno$ci nabywczej,
ale przede wszystkim jako ogét wiedzy, zdolnosci,
postaw, relacji i wtasnosci intelektualnej, ktoére to
zasoby mozliwe sg do uzycia w procesie tworzenia
warto$ci dzieki nawigzaniu wtasciwych relagji i odpo-
wiedniej wspétpracy. Na klientéw instytucjonalnych
trzeba natomiast spogladac jak na obiekty zbudowane
z kapitatu intelektualnego posiadajace kapitat ludzki,
kapitat strukturalny, kapitat kliencki i wtasno$¢ intelek-
tualng, ktére to zasoby mozliwe sg do wykorzystania
po nawigzaniu kooperacji.

Klienci na wielu rynkach stajg sie najwazniejszymi
aktorami weryfikujgcymi oferty firm. Dlatego tez
objecie zarzadzaniem relacji z nimi i ich wiedzy jest
konieczno$cig napedzang sitami konkurencji oraz

zastosowania nowych sposobéw dziatania ukierun-
kowanych na tworzenie innowacji. Celem artykutu
jest zaprezentowanie meritum i funkcji CKM, istoty
wiedzy zwigzanej z klientem, pozioméw jego in-
tegracji z przedsiebiorstwem, specyfiki proceséw
transferu wiedzy oraz narzedzi stuzacych zarzadzaniu
jej transferem miedzy organizacjami i klientami zaan-
gazowanymi w CKM.

Gléwnym problemem badawczym stalo sie pytanie:
w jaki sposéb i za pomocg jakich narzedzi mozna
zorganizowac transfer wiedzy w ramach CKM? Aby
udzieli¢ na nie odpowiedzi, przeprowadzono syste-
matyczne studia literatury przedmiotu, dokonujac
ustalenia koncepcji i metod stuzacych transferowi
wiedzy miedzy organizacjami i klientami, a na bazie
dedukgcji uzupetniono je o wybrane metody wykorzy-
stywane w ramach KM, ktére wspomagaja transfer
wiedzy. Wkiad autora w rozwéj wiedzy na temat KM
i CKM obejmuje przedstawienie pogtebionej analizy
wiedzy, na ktorej opiera sie CKM, analizy procesu
transferu wiedzy w przekroju jej rodzajow wedtug
podziatu na wiedze spersonalizowang, skodyfiko-
wang i ugruntowang, a takze zestawienie narzedzi
wspomagajacych jej transfer w CKM wykraczajgcych
poza pie¢ podstawowych sposobow realizacji CKM
wskazanych przez Gibberta, Leibolda i Probsta (2002).
Scharakteryzowano wiec takie narzedzia jak: kontakty
bezposrednie, repozytoria wiedzy, Customer Service
Workbench, Web 2.0, wikinomia, crowdsourcing,
produkcja partnerska, otwarte innowacje, wspoélno-
ty praktykéw. Dobor opisanych narzedzi oparto na
kryterium realizacji przez nie co najmniej jednego
z rodzajow transferu wiedzy (a wiec pozyskiwania,
udostepniania, rozpowszechniania wiedzy luby/i dziele-
nia sie nig) oraz mozliwosci udziatu klienta w jej trans-
ferze zorganizowanym przez przedsiebiorstwo.

Istota i funkcje CKM

W miare rozwijania kompetencji w zakresie KM
i stosowania ich do realizacji cel6w organizagji, firmy
stopniowo zaczely stawiac sobie za cel aplikacje wie-
dzy, ktora niekoniecznie znajduje sie w ich granicach
(Paquette, 2006). Siegnely wowczas po praktyczne
wykorzystanie strategii absorpcji wiedzy. Polega ona
na zapetnianiu luk w wiedzy poprzez proces jej trans-
feru majacy za zadanie pozyskanie wiedzy nowej, ale
istniejgcej juz w otoczeniu przy zastosowaniu odpo-
wiednio dobranych metod (Krakowiak-Bal i in., 2017).
Jednym ze sposobéw, ktéry istotnie moze w tym
zakresie wspomoc przedsiebiorstwa w pozyskaniu za-
sobow wiedzy zlokalizowanych w otoczeniu jest CKM
zawierajgcy procesy, ktore sg zwigzane z identyfikacja,
pozyskiwaniem i wykorzystaniem tych zasob6w, aby
stworzy¢ nowe warto$ci dla organizacji. Przedsiebior-
stwa mogg implementowac te wiedze w wielu r6znych
formach doskonalenia i zmian organizacyjnych, ale
sg one szczegoblnie cenne dla innowagji i rozwoju
nowych produktéw. Dzieki uznaniu wiedzy klientow
za przydatny element dla rozwoju zdolnosci firmy
do tworzenia innowagji i aktywnego poszukiwania
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zrodet wiedzy w ramach $rodowiska korporacyjne-
go, przedsiebiorstwo jest w stanie zwiekszy¢ swoje
mozliwos$ci innowacyjne i pozycjonowac sie jako
kluczowa organizacja w ramach ekosystemu biznesu
(Paquette, 2006). Klientem moze by¢ osoba fizyczna
lub instytucjonalny odbiorca produktéw lub ustug
przedsiebiorstwa, ale w CKM okre§lenie ,klient” ma
charakter umowny i w rzeczywistos$ci moze nim by¢
kazdy podmiot ekosystemu biznesu firmy, jak bank,
aniof biznesu, katedra uniwersytetu, dostawca, orga-
nizacja Swiadczaca ustugi wiedzochtonne, konkurent,
stowarzyszenie, urzad itp. (por. Paquette, 2006). Dla-
tego tez transfer wiedzy dokonujacy sie wérod partne-
réw w ramach CKM moze dotyczy¢ wiedzy odnoszgcej
sie do réznego typu innowacji (np. produktowych,
marketingowych, organizacyjnych), ale tez wykraczac
poza nie, obejmujgc tematyke branzy, do§wiadczenia
we wspotpracy z roznymi podmiotami, doswiadczenia
Z rozwigzywania r6znego typu problemoéw, doswiad-
czenia w zakresie finanséw i wykorzystania kapitatu
podwyzszonego ryzyka oraz ogélnej znajomosci firmy.
Wiedza ta zastosowana w procesach decyzyjnych
usprawni¢ moze osigganie wyznaczonych celéw.
CKM najogolniej okresli¢ mozna jako system do
taczenia srodowiska wewnetrznego ze srodowiskiem
zewnetrznym organizacji w celu tworzenia nowator-
skich pomystéw (Taherparvar i in., 2014). Konkretniej
CKM definiuje sie jako planowanie, organizowanie
i kontrolowanie przedsiewzie¢ w odniesieniu do
wiedzy i potencjatu innowacyjnego klienta majgcych
na celu pozyskanie wiedzy o kliencie i wiedzy klienta
oraz jej rozwo6j poprzez aczenie z wiedza przed-
siebiorstwa, a takze dostarczanie wiedzy klientowi

Tabela 1
Definicje CKM

w celu zaspokojenia jego potrzeb i wspolne z klientem
kreowanie nowej wiedzy dla udoskonalenia dziatal-
nosci przedsiebiorstwa i tworzenia innowacyjnych
rozwigzan (Mikufa i Stefaniuk, 2018). W praktyce
CKM jest definiowany i wdrazany na wiele r6znych
sposobow i w zalezno$ci od tego, jak zostat okre-
Slony, naktada sie na szereg istniejacych obszarow
funkcjonalnych przedsiebiorstwa (Smith i McKeen,
2005). W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje
CKM réznych autorow.

Celem CKM jest wspotpraca z klientami i wspottwo-
rzenie wartosci (Aho i Uden, 2013). Do szczegbétowych
funkcji CKM zaliczy¢ mozna (Muniz i in., 2021):

* wspomaganie generowania i oceny nowych

pomysiow;

* uczynienie z klienta wspottworcy wartosci dla

firmy;

* przyspieszenie procesu generowania i selekcji

pomysiéw i koncepcji;

* zwiekszenie liczby zidentyfikowanych i wyge-

nerowanych pomystow;

* wlaczenie klienta do procesu innowacji;

* wsparcie w tworzeniu nowych sposobow prze-

chwytywania pomystéw od klientow;

* potaczenie srodowiska wewnetrznego i ze-

wnetrznego dla tworzenia pomysiéw;

* poprawe ogolnych zdolnos¢ do innowacgji.

Do zestawu powyzszych funkcji dodaé nalezy
stwierdzenie, ze interakcje z klientami pozytywnie
wplywaja na kreatywno$¢ pracownikéw i postrzegang
przez klienta warto$¢ ekonomiczng ptynacg z kon-
taktow z firmg, a w procesie tym posredniczy jako$¢
wymiany wiedzy (Guan i in., 2020).

M. Gibbert, M. Leibold i G. Probst (2002, s. 460)

CKM polega na zdobywaniu, udostepnianiu i rozszerzaniu wiedzy klienta,
co ma przynies$¢ korzysci zarowno jemu, jak i przedsiebiorstwu.

X. Shuang i Z. Ning (2009, s. 81)

CKM to identyfikowanie, gromadzenie, integrowanie, udostepnianie
i selektywne wykorzystanie wiedzy klientoéw w celu poprawy jakosci ich
obstugi i rozwoju nowych produktow.

W. Belkahla i A. Triki (2011, s. 648)

CKM to potaczenie zarzadzania wiedzg oraz zarzadzania relacjami
z klientami (CRM). Jest to podejscie organizacyjne, ktore zwieksza role
klientéw jako wspottworcow i koproducentéw wartosci w firmie.

R. Khasawneh i A. Alazzam (2015, s. 1)

CKM to proces, ktéry koncentruje sie na tym, jak organizacje moga wy-
korzystywac techniki zarzadzania wiedza do wspierania wymiany wiedzy
miedzy organizacjami a ich klientami w celu uzyskania maksymalnych
korzysci z wiedzy jako cennego zasobu.

B. Mikuta (2016, s. 41)

CKM polega na planowaniu, organizowaniu i kontroli przedsiewzie¢
zwigzanych z wiedzg i potencjatem innowacyjnym klienta, majgcych na
celu pozyskanie tej wiedzy oraz jej rozwdj poprzez faczenie z wiedzg
przedsiebiorstwa, a takze wspoélne z klientem kreowanie nowej wiedzy
dla udoskonalenia dziafalnosci przedsiebiorstwa i tworzenia innowacyj-
nych rozwiazan.

E. C. L. Muniz, E Y. D. D. S. Figueiredo,
G. A. Dandolini
iJ. A.D. Souza (2021, s. 100-101)

CKM to proces wywodzacy sie z zarzgdzania wiedzg i zarzadzania relacja-
mi z klientem skfadajacy sie z dziatan, ktérych podstawowym elementem
zarzadzania jest wiedza klienta, czyli jej pozyskiwanie, udostepnianie,
wykorzystywanie i wdrazanie w takich celach jak innowacje.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Zakres wspotpracy w odniesieniu
do zasohow wiedzy w ramach CKM

Literatura przedmiotu dotyczgca CKM kategoryzuje
wiedze zwigzang z klientem na trzy podstawowe
typy: o kliencie, od klienta, dla klienta (Muniz, 2020).
Jednak z punktu widzenia wplywu rodzajow wiedzy
na proces innowagji szczegélne znaczenie dla jego
skuteczno$ci przypisywane jest tej od klienta i dla
klienta (Taghizadeh i in., 2018).

CKM moze dotyczy¢ roznego zakresu wspotpracy
podmiotéw. Wyréznikiem jest tutaj aktywny udziat
obu stron. Tak wiec w zakresie:

* wiedzy o kliencie — pozyskiwanie wiedzy na-
stepuje przy jego aktywnym zaangazowaniu,
podczas ktoérego on ,,otwiera sie” i udziela
informacji lub udostepnia ich zbiory;

* wiedzy od klienta — klient otwiera dostep do
swoich repozytoriéw wiedzy lub ich czesci, do
posiadanej dokumentacji (np. technologicznej
lub organizacyjnej), do posiadanej wiasnosci
intelektualnej w celu jej wykorzystania przez
partnera biznesowego lub indywidualnego
prosumenta, do wiedzy swoich pracownikow,
ktorzy udzielajg odpowiedzi na zadawane py-
tania lub prowadzg szkolenia;

* wiedzy dla klienta — nastepuje otwarcie sie
na wspotprace z klientem i udostepnienie mu
wlasnych zasobéw wiedzy spersonalizowanej
(pracownikéw), skodyfikowanej (informacji
z baz danych i dokumentacji), ugruntowanej
(osadzonej w kapitale strukturalnym, np. po-
przez mozliwo$¢ wizytacji przez klienta orga-
nizagcji partnerskiej i obserwacje proceséw tam
realizowanych lub stworzenie dostepu do relacji
z innymi podmiotami);

* kreowania nowej wiedzy, w tym innowacji
—zachodzi np. stosowanie wspolnych zespotow
projektowych stacjonarnych lub wirtualnych,
tworzenie wspolnych osrodkéw badawczo-
rozwojowych, dzielenie sie wlasnoscig intelek-
tualng i jej wykorzystanie w kreowaniu nowych
jej zastosowan.

Efekty realizacji wskazanych proceséw uza-
leznione sg od poziomu integracji przedsiebior-
stwa z klientem. Integracja ta moze by¢ pasywna
lub aktywna. Pasywna oznacza, ze klienci sg
przyzwyczajeni do prostych sposobéw dostawy
informacji, podczas gdy w aktywnej sg uwazani
za koproducentéw i wspéttwdrcéw wartosci.
W pasywnej integracji klienci uczestniczg posrednio
w procesie innowacji i tu dominujgce znaczenie
ma wiedza o nich (np. z baz danych systemu CRM
o czestotliwos$ci zakupéw, cechach spoteczno-de-
mograficznych, reklamacjach). W aktywnej integragji
klienci uczestniczg bezposrednio w procesie innowa-
¢ji za pomocq takich metod, jak np. grupy fokusowe,
badania rynku, internetowe fora dyskusyjne, sieci
spofecznosciowe, badanie ich opinii po wdrozeniu
produktu na rynek (Belkahla i Triki, 2011). Najwyz-
szym poziomem integracji z klientem jest wigczanie

go w faze generowania pomystow i projektowania
nowych rozwigzan. Uzupelnieniem tego moze by¢
udziat klientow w testowaniu nowych produktow
i nastepujacej po tym ich ocenie oraz w procesie
generowania pomystéw w celu ich udoskonalenia.

Specyfika transferuv wiedzy

Transfer wiedzy zwykle definiuje sie w kategoriach
procesowych i traktuje jako proces obejmujacy wie-
dze bedaca podstawa organizacyjnego uczenia sie,
podczas ktorego dochodzi do wymiany wiedzy jawne;j
lub/i ukrytej pomiedzy co najmniej dwoma podmio-
tami (Pietruszka-Ortyl, 2018). ,,0go6lnie rzecz biorac,
wiedza moze by¢ przekazywana poprzez przenosze-
nie zasobéw wiedzy z jednej jednostki do drugiej
lub poprzez modyfikacje zasobéw wiedzy w miejscu
docelowym” (Argote i Ingram, 2000, s. 155).

Transfer wiedzy mozna analizowa¢ wieloaspek-
towo, np. w nastepujacych kategoriach: w uktadach
hierarchicznych, miedzypokoleniowych, miedzykul-
turowych, miedzyorganizacyjnych, miedzy profe-
sjonalistami, wedtug wewnetrznych i zewnetrznych
relacji miedzy specjalistami a pracownikami gorzej
wykwalifikowanymi (Pietruszka-Ortyl, 2020). Analizy
prowadzi¢ mozna takze w aspektach: organizacyj-
nym, technicznym, spofecznym, formalno-prawnym
i ekonomiczno-finansowym. Z punktu widzenia istoty
transferu wiedzy szczego6lne znaczenie ma analiza
w aspekcie rodzajéw wiedzy oraz rodzaju proce-
sow transferu wiedzy ze wzgledu na ich kierunek
i zakres.

Przyjmujac, ze wiedza jest postaci spersonalizowa-
nej (w umystach ludzi), skodyfikowanej (przedstawiona
za pomocg znakow, liczb, rysunkéw w dokumentach,
bazach danych itp.), ugruntowanej (osadzonej w wy-
tworach ludzkiej dziatalnosci) (Krakowiak-Bal i in.,
2017), transfer wiedzy odbywa sie w r6zny sposéb dla
kazdego z jej rodzajow. Jawna wiedza spersonalizowa-
na przeptywa w procesach informacyjno-komunikacyj-
nych. Jesli jest w postaci skodyfikowanej, jej przeptyw
odbywa sie giéwnie w procesach informacyjnych,
ale jej nosniki (np. dokumenty papierowe) moga by¢
przenoszone w sposob czysto fizyczny, podobnie jak
wiedza ugruntowana zawarta w produktach. Wiedza
ugruntowana wydobywana (pozyskiwana) moze by¢
z produktéw, ustug, procesow, technologii czy relagji
w efekcie ich obserwacji oraz analizy, czyli proceséw
prowadzacych do przetworzenia jej w wiedze sper-
sonalizowang.

Odmienng istote od powyzszych proceséw prze-
plywu wiedzy ma transfer spersonalizowanej wiedzy
ukrytej. Wiedza ukryta jest praktyczna, zorientowana
na dziatanie lub know-how, nabyta przez osobiste
doswiadczenie, czesto przypomina intuicje (Smith,
2001). Ten szczeg6lny rodzaj wiedzy nie moze by¢
transferowany przy uzyciu formalnego jezyka. Moze
by¢ wyartykutowany poprzez dialog, ale po prze-
ksztalceniu go w wiedze jawng (Nonaka i Toyama,
2005). Jednak ,.kluczem do zdobycia wiedzy ukrytej
jest doswiadczenie” (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 86).
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Jej akumulacja odbywa sie wiec droga generowania
doswiadczen, np. od mistrza do ucznia lub miedzy
wspélpracujacymi ludzmi.

W japonskiej koncepcji KM transfer wiedzy ukrytej
odbywa sie w procesie socjalizacji, na ktory skfadaja
sie cztery subprocesy: zwyklej akumulacji wiedzy
ukrytej, gromadzenia informacji spotecznych we-
wnatrz organizacji (zwanego takze ,wedrowaniem
do $rodka”), gromadzenia informacji spotecznych
poza organizacjg w szerszym kontekscie spotecznym
(,wedrowka na zewnatrz”), transferu wiedzy ukrytej
od mistrza do cztonkéw zespotu (Nonaka i in., 1994).
W praktyce przekazywanie jej wymaga dzielenia sie
tym samym do$wiadczeniem poprzez wspoélne dzia-
tania (Nonaka i Nishiguchi, 2001).

Transfer wiedzy moze odbywac sie takze poprzez
przeniesienie cztowieka z jednej jednostki do drugiej.
Podobnie transportowane z jednej organizacji do
drugiej moga by¢ technologie oraz procedury (Argo-
te i Ingram, 2000). Nastepuje wéwczas modyfikacja
zasobu wiedzy w miejscu docelowym.

Biorgc pod uwage kryterium kierunku i zakresu
przeptywu wiedzy mozna wyr6zni¢ nastepujgce ro-
dzaje proceséw jej transferu (Mikuta, 2011):

* pozyskiwanie — zdobywanie wiedzy z r6znych
zrodet (zlokalizowanych wewnatrz; jak i na
Zewnatrz organizacji);

* udostepnianie — proces odwrotny do pozy-
skiwania wiedzy; czyli jej przekazywanie; ale
skierowane na konkretne osoby;

* rozpowszechnianie —rozwinieta forma udostep-
niania wiedzy majaca na celu stworzenie z niej
zasobu ogo6lnie dostepnego;

* dzielenie sie — wzajemne przekazywanie sobie
przez ludzi wiedzy w procesie komunikacji.

Szczego6lnie ztozonym i trudnym w realizacji pro-
cesem transferu wiedzy jest dzielenie sie nig. Istote
dzielenia sie wiedza mozna sprowadzi¢ do nastepu-
jacych stwierdzen (Morawski, 2017):

* jest procesem, zbiorem czynnosci powigzanych

z wzajemnym komunikowaniem sie, podczas
ktorego zachodzi jej wymiana;

* oparte jest na wzajemnej interakcji cztonkéw
danej spofecznosci (np. zespotu, przedsiebior-
stwa). Proces ten prowadzi do wzajemnej prze-
mienno$ci r6l nadawcy i odbiorcy, gdy nawar-
stwiajgca sie wiedza i w konsekwencji rosngce
kompetencje odbiorcy czynig go partnerem
merytorycznym w wymianie komunikatéw;

* to proces wymagajacy bezposredniego kontaktu
(osobistego lub za pomocg komunikacji elektro-
nicznej). Przekaz moze by¢ werbalny i niewer-
balny. W trakcie tego procesu przekazywane sg
indywidualne doswiadczenia, umiejetnosci oséb
dysponujacych pozadang wiedzg;

* imperatywem procesow dzielenia sie wiedzg jest
wlasciwa motywacja przekazujgcego ja. Prze-
kazywanie wiedzy, w tym szczegélnie cichej,
wymaga osobistego wysokiego pozytywnego
zaangazowania. Brak takiego pozytywnego na-
stawienia ze strony dysponujgcego nig prowadzi

do dziatan pozorowanych, nieefektywnych pod
wzgledem jakoS$ci przekazywanej wiedzy;

¢ dzielenie wiedzy wymaga sprzyjajgcego Srodo-
wiska zewnetrznego. Niektére jego elementy
to: wartoSci kultury organizacyjnej, system
motywowania, model przywodztwa, rodzaj
komunikagji, organizacja zadan i przedsiewzie¢,
dziatania integracyjne i inne;

* dzielenie sie wiedzg wymaga wspoipracy
w formie pozytywnej kooperacji;

* proces dzielenia sie wiedzg powinien by¢
wzmacniany w sposob ciagly poprzez dosko-
nalony i rozwijany system wspierajacy, two-
rzacy przestrzen zdarzen, dziatan i zachowan
spontanicznych, nieformalnych, tgczacy sfere
towarzyska z profesjonalno-zawodowa.

Badania obrazuja, ze najwazniejszymi czynnikami
wspomagajacymi dzielenie sie wiedza s3: pomoc
innym, nagrody pieniezne, wsparcie zarzadzania,
zmiana zachowan zwigzanych z dzieleniem sie wiedzg
i uznanie. Natomiast istotnymi zidentyfikowanymi
barierami w tym zakresie s3: zmiana zachowania, brak
zaufania i brak czasu (Razmerita i in., 2016).

Jak wskazano, skuteczno$¢ kazdego z rodzajow
procesow transferu wiedzy wymaga specyficznych
warunkéw i zaangazowania oséb biorgcych w nich
udzial. Wazny jest rowniez dob6r odpowiedniej
koncepgji i sposobéw — adekwatnych do istniejgcych
potrzeb, mozliwosci i warunkéw.

Wybrane koncepcje i sposoby transferv
wiedzy w CKM

CKM zajmuje sie efektywnym zarzgdzaniem wie-
dza klientow poprzez cykl dziatan, ktory jest stale
powtarzany i ma na celu tworzenie lub pozyskiwa-
nie, udostepnianie, wykorzystywanie i wdrazanie jej
z korzyscig dla klientéw i organizacji (Muniz i in.,
2021). Klient posiada niejednokrotnie wartoSciowe
doswiadczenia, ktére majg posta¢ wiedzy cichej. Jest
ona budowana na bazie doswiadczen z produktami,
ustugami, relacji z podmiotami gospodarczymi czy
instytucjami itp. Warto podkresli¢, ze skuteczny
transfer wiedzy ukrytej wymaga na ogot szerokiego
osobistego kontaktu i zaufania (Odiri, 2016). Poprzez
bezposrednig (twarzg w twarz) wspoétprace z klientem
organizacja moze wiec pozyskiwa¢ wiedze ukryta
i potaczyc ja ze swoimi zasobami.

Z wiedzy empirycznej budowana jest wiedza
teoretyczna poprzez analize i synteze, dedukcje
i indukcje, uogolnienie i indywidualizacje. Wiedza
uzyska posta¢ informacji, jesli zostanie zsyntetyzo-
wana i zaprezentowana jako tekst, grafika, stowa
lub inne formy symboliczne (Mazilescu, 2016). Wow-
czas moze by¢ zamieszczona np. w repozytoriach,
a poprzez udzielenie do nich dostepu pracownikom
lub klientom - uzytecznie zastosowana przez nich.
Dochodzi tu do specyficznego sprzezenia zwrotnego,
kiedy po pozyskaniu wiedzy od klienta i o kliencie oraz
polaczeniu jej z wltasnymi zasobami wiedzy, a takze
po wykorzystaniu potencjatu intelektualnego klienta
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w procesie wspolnego tworzenia wiedzy, nowe zasoby
zostajg udostepnione pracownikom i klientom w celu
ich zastosowania, kolejnego wzbogacania i rozwoju
dalszej wspotpracy.

Repozytoria wiedzy przechowujg zaréwno wiedze,
jak i informacje, czesto w formie dokumentalne;j.
Plusem tego rozwigzania jest kategoryzacja zasobow.
Repozytoria mozna podzieli¢ na trzy kategorie: 1) te,
ktore zawierajg wiedze zewnetrzng, np. o konkurengji
i konkurowaniu, 2) te, ktére obejmujg ustrukturyzo-
wang wiedze wewnetrzna, taka jak raporty z badan
oraz materialy marketingowe zorientowane na pro-
dukt, opisujagce metody i techniki, 3) bazy danych
dyskusyjnych, ktére przechowuja know-how (Rowley,
2002). Oczywiscie mozna budowac repozytoria innych
kategorii, np. dla zlokalizowania i udostepniania wie-
dzy o kliencie, od klienta i dla klienta. Minusem udo-
stepnienia wiasnych repozytoriow wiedzy klientowi
moze by¢ brak mozliwosci ochrony zlokalizowanych
w nich zasobow (o ile jest taka potrzeba) i niekontro-
lowany wyptyw wiedzy do innych podmiotow.

Przyktadem prostego narzedzia integracji pasywnej
jest Customer Service Workbench, a wiec stanowisko
obstugi klienta wsparte technologig zaprojektowang
na bazie zarzadzania wiedzg integrujacg catosc dzia-
talnosci firmy i interakcje z klientami. Pracownicy ob-
stugi klienta posiadaja dostep do ,,szerokiego obrazu”
kazdego dzieki temu, ze Workbench $ledzi wszystkie
interakgje firmy z konkretnym klientem, zapewniajac,
ze kazdy wspotpracujacy z nim w przysztosci bedzie
mial pefng historie wszystkich interakcji. Ponadto
zapewnia dostep do dokumentéw takich jak formu-
larze i listy. Zawiera tez wskazéwki dotyczace obstugi
réznych typéw wnioskoéw. Dzieki takiemu rozwigzaniu
pracownik kontaktujacy sie z klientem jest w stanie
zadawa¢ mu inteligentne pytania, uzyskiwa¢ dodat-
kowag wiedze (Smith i McKeen, 2005), nie powtarzac
wczeséniej zadanych pytan (marnujgc czas klienta),
a w efekcie lepiej zaspokoi¢ jego potrzeby.

Znaczgce usprawnienie procesu transferu wiedzy
miedzy przedsiebiorstwami i klientami zachodzi dzie-
ki narzedziom Web 2.0. Jest to rodzaj przedsiewzie¢
internetowych wykorzystujgcych w duzym stopniu
tre$ci tworzone przez uzytkownikéw i interakcje
miedzy nimi. Podstawowe obszary zastosowania
Web 2.0 to procesy wewnetrzne, relacje z klientami
oraz wspétpraca z dostawcami i partnerami. Korzy-
Sci z tego wynikajgce to miedzy innymi zwiekszenie
dostepu do wiedzy i ograniczenie kosztow komuni-
kagcji. Blogi i sieci spoteczne utatwiajg komunikacje
z klientami, w tym zwrotng. Zastosowanie Web 2.0
daje wiele nowych mozliwosci, jak crowdsourcing,
produkcja partnerska, wikinomia czy otwarta in-
nowagcja (Doligarski, 2013), ktére to idee i metody
moga by¢ wykorzystywane w ramach CKM. Z Web 2.0
w praktyce wigze sie jednak wiele zagrozen w postaci
nowych typow zlosliwego oprogramowania i narzedzi
stosowanych przez internetowych przestepcéw, co
powoduje konieczno$¢ wprowadzania specjalnych
zabezpieczen systemow komputerowych i wzrost
kosztow ich uzytkowania.

Chyba najszerszym ze wskazanych pojec jest wi-
kinomia, ktéra swojg nazwa nawigzuje do Wikipedii,
ale w rzeczywisto$ci jest to wyrazenie powstate
z potaczenia wiki (pochodzgcego od hawajskiego
stowa WikiWiki, co oznacza szybko) i ekonomii.
Wikinomia traktowana jest jako nowa filozofia kon-
kurowania oparta na kreatywnych i produktywnych
zdolno$ciach wspolnot do rozwijania dziatalno$ci.
Oznacza nowg sztuke i nauke wspoétpracy przed-
siebiorstw, organizacji i jednostek. Jest to spos6b
kreowania innowacji i warto$ci oparty na wspotpra-
¢y ,sobie réwnych” albo ,wspoétpracy partnerskiej”
wykorzystujgcej internet. Podstawowymi zasadami
wikinomii sg: otwarto$¢ (informacje dawniej utajniane
dla partneréw, pracownikéw, klientéw i dostawcow
stajg sie powszechnie dostepne), partnerstwo (wspot-
praca rownych sobie), dzielenie sie (wiedzg i innymi
zasobami) i dziatanie globalne (rozwoj ekosystemu
biznesu dla opracowywania, zaopatrzenia, produkgji
i dystrybugji produktéw w skali globalnej). Platformg
dla zbiorowej kreatywnosci jest Web 2.0 (Dos Santos,
2009; Kowalska, 2017; Polowczyk, 2007). Koncepcja
wikinomii podaje kilka praktycznych rozwigzan, ktére
wkomponowujg sie w CKM. Sg to (Fuchs, 2008):

* rownorzedni pionierzy — samoorganizujgce sie,
dobrowolne, niepieniezne spotecznosci, ktore
wspolnie wytwarzajg towary i ustugi typu open
source;

* ideagoras — generowanie pomystoéw dla stwo-
rzenia innowacji z wykorzystaniem platform
spotecznos$ciowych, ktore gromadzg pytania
i rozwigzania probleméw;

* prosumenci — konsumenci stajg sie producen-
tami (treéci i produktow);

* nowi Aleksandryjczycy — oparta na wspotpracy
produkcja wiedzy naukowej o otwartym doste-
pie. Przemyst wspétpracuje z uniwersytetami
i naukowcami, realizujgc otwarte projekty,
w efekcie ktorych wiedza naukowa pozostaje
otwarta (ogoélnie dostepna), ale jej aplikacje
Zostajg zastrzezone;

¢ platformy uczestnictwa — tworzenie partnerstw
biznesowych poprzez otwieranie ustug oprogra-
mowania i baz danych za posrednictwem inter-
fejsu programowania aplikagcji. Istniejgce plat-
formy lub aplikacje sg tagczone lub integrowane
z innymi (np. developer communities of eBay,
Google, Amazon). Dzieki wspotpracy z innymi
firmami i ich aplikacjami wiedza o produkcie
firmy jest rozpowszechniana w taki sposéb,
aby przyciaggna¢ nowych klientéw lub uzyskaé
okreslong cene, albo udziat w przychodach od
partnera biznesowego;

* globalna hala produkcyjna — produkty fizyczne
sg modufowe, dzieki czemu sg wspottworzone
przez wiele podmiotow, ktore pracujg row-
nolegle. Produkcja zlecana jest na zewnatrz.
Globalny outsourcing projektowania, produkgji,
podejmowania decyzji i zaangazowania rozpro-
szonych po calym Swiecie twércow umozliwia
podwyzszenie jakos$ci i obnizenie kosztow;
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* miejsce pracy Wiki — oparte na szerokim wyko-
rzystaniu blogéw, stron Wiki, czatéw, sieci peer-
to-peer (P2P), podcastow itp. ponad granicami
departament6w i organizacji w celu wspétpracy
oraz tworzenia spotecznosci ad hoc.

Crowdsourcing to rodzaj partycypacyjnego dzia-
tania online, w ktérym osoba lub organizacja dyspo-
nujgca wystarczajacymi $rodkami proponuje grupie
0s6b o roznej wiedzy i heterogenicznosci, poprzez
elastyczne otwarte zaproszenie, dobrowolne podjecie
sie zadania. Podjecie zadania o zmiennej ztozonosci
i modufowosci, w ktérym powinna uczestniczy¢
zbiorowo$¢, wnoszgac swoja prace, pienigdze, wiedze
i/lub doswiadczenie, zawsze wigze sie z obopdlng
korzyscig. Uzytkownik otrzymuje zaspokojenie
okreslonego rodzaju potrzeby, czy to ekonomicznej,
spotecznej, poczucia wtasnej wartosci, czy rozwoju in-
dywidualnych umiejetnosci, a crowdsourcer uzyskuje
i wykorzystuje dla wtasnej korzysci to, co uzytkownik
wniost do przedsiewziecia, czego forma zalezy od
rodzaju podjetej dziatalnosci (Estelles-Arolas i Gon-
zdlez-Ladron-de-Guevara, 2012). Crowdsourcing ma
kilka kluczowych zalet, takich jak (Krélak-Wyszynska,
2011):

* uzyskanie duzej liczby mozliwych rozwigzan

zgloszonego problemu;

* zmniejszenie wydatkow poprzez wigczenie
wielu os6b w proces tworczy i optacanie tylko
tych, ktérzy dostarczyli najlepsze pomysty,
rozwigzania lub zasoby;

* budowanie sieci os6b zaangazowanych, ktore
bedg ambasadorami sprzedazy danego produk-
tu lub rozwigzania w przysztosci;

* oferowanie klientom udziatu w tworzeniu cze-
go$ nowego, co czesto oznacza oddziatywanie
na ich ambicje i potrzebe samorealizacji. Pozwa-
la niejednokrotnie wzmocnic site marki i relacje
z odbiorcami produktéw i ustug.

Crowdsourcing niesie jednak tez ze sobg pewne
minusy, jak np. utrata kontroli nad zrealizowanym za-
daniem przez zleceniodawce czy niska jako$¢ wykona-
nego zadania (Kreft, 2014). Zleceniobiorca natomiast
moze np. uzyska¢ wynagrodzenie nieadekwatne do
wlozonego w realizacje zadania wysitku.

Produkcja partnerska (inaczej wzajemna) jest
oparta na wspolnocie, ktérej przyktadem moze by¢
Wikipedia. Nie stanowi ona przyktadu crowdsourcin-
gu, poniewaz nie ma odgérnego zlecenia dotycza-
cego tematu artykutu, natomiast opiera sie na pracy
i ustaleniach wikipedystow (Kedzierska-Szczepaniak
i in., 2016). Produkcja wzajemna jest odmiang pro-
sumcji. Moze ona bazowac np. na aktywnej postawie
konsumenta, ktory wspéipracuje z producentem
umozliwiajagcym mu kreatywne wspoitworzenie oferty
(Matysiewicz i Sztangret, 2018). Za prosumentow
uznaje sie tez osoby, ktére m.in.: opisujg badz ko-
mentujg na stronach internetowych marki, produkty
i ustugi, poszukujg w internecie opinii na ich temat,
dzielg sie z innymi klientami i z producentem swoimi
uwagami dotyczgcymi produktéw, prowadzg dialogi
z konsultantami o nich, polecajg je innym czy tez

wykorzystuja polgczenia przez internet do konfiguro-
wania produktéw lub ustug, ktére majg zamiar kupic
(Gach, 2008).

W praktyce przedsiebiorstw stosowane sg zamknie-
te i otwarte modele innowacji. Zamkniety zaktada
ograniczenie transferu wiedzy i jej protekcje, aby
nie zostala wykorzystana przez inne organizacje.
W tym podejsciu przedsiebiorstwa chronig pomysty,
wiedze i niejednokrotnie ograniczaja do nich dostep
nawet wlasnym specjalistom, aby nie nastgpif nie-
kontrolowany wyptyw. Panuje tu przeswiadczenie, ze
dzieki takiemu postepowaniu wzro$nie lub utrzymany
zostanie wysoki poziom konkurencyjnosci. W podej-
Sciu zamknietym do innowacji wiele pomystow jest
odrzucanych i nigdy nie sg one wykorzystane, i to nie
przez konsumentéw, lecz przez samych pracownikow
organizagji.

Za$w modelu otwartych innowagji z zadowoleniem
stosowane sg zewnetrzne zrédfa pomystow. Odbywa
sie to wobec wiedzy pozyskiwanej z otoczenia, jak
réwniez wobec tej transferowanej poza granice or-
ganizagcji. Co ciekawe, gdy firmy nie sg w stanie same
wykorzystaé wszystkich swoich pomystéw, chetnie
dzielg sie nimi z otoczeniem, co skutkuje wiekszg
liczbg innowacyjnych produktéw (Koziot-Nadolna
i Swiadek, 2010).

Ostatnia z prezentowanych tu koncepcji/form/ze-
spotéw umozliwiajgcych transfer wiedzy to wspoélnoty
praktykéw (community of practices — CoP). CoP to
czesto ukryta forma wspoétdziatania ludzi pracujacych
dla organizacji, ktéra moze przynies¢ konkretne ko-
rzysci dla niej i jej klientéw. CoP jednej firmy moze
dziata¢ nie tylko jako srodek rozpowszechniania
wiedzy o niej wsrod klientéw, ale takze skutecznie
reprezentowac rozne ich potrzeby w firmie (Smith
i McKeen, 2005). Najkorzystniejsza sytuacja z punk-
tu widzenia transferu wiedzy wystepuje wowczas,
gdy CoP tworza przedstawiciele przedsiebiorstwa
i klienta. Jesli cztonkowie CoP (laquintoiin., 2011) sg
zaangazowani lub identyfikujg sie z integrujagcym ich
tematem zainteresowan, wykazujg che¢ uczestnictwa
w spotkaniach i wymianie wiedzy specjalistycznej,
komunikujg sie na spotkaniach i miedzy nimi, ziden-
tyfikowali luki w wiedzy i prébuja je wypetni¢ — to
zaistnienie tych uwarunkowan i dziatah gwarantuje
odniesienie sukcesu przez CoP. Wykorzystanie CoP
niesie tez ze sobg pewne zagrozenia, np. w sytuacji,
kiedy do wspdlnoty dotaczy cztonek o nieczystych
intencjach, chcacy wykras¢ wiedze lub zdezorgani-
zowac dziatanie firmy w celu pogorszenia jej pozycji
konkurencyjnej, albo przeja¢ cztonkéw CoP dla zrea-
lizowania swoich wtasnych celéw.

Podsumowanie

Nowe pomysly i innowacje wynikajg z transferu
wiedzy pomiedzy pracownikami. Natomiast ustalono,
ze nowa wiedza, nowe punkty widzenia i pomysty
pochodzgce spoza wilasnej organizacji prowadzg
do wiekszej liczby innowacji niz te z jej wnetrza
(Distanont i Khongmalai, 2018). Dzielenie sie wiedzg
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i jej rozpowszechnianie jest szczegolnie istotne dla
wzrostu kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw,
co znajduje odzwierciedlenie w podejmowanych
przez nich dziataniach (Figurska, 2009). Dlatego tez
przedsiebiorstwa muszg promowac interakcje miedzy
klientami a pracownikami oraz zachecac klientoéw do
aktywnego udzialu w procesie tworzenia wartosci
(Guan i in., 2020). Samo tylko zwiekszenie interakgji
z klientami jest pomocne w lepszym przyswajaniu
wiedzy o nich (Tseng, 2009). Zaangazowanie klientéw
we wzajemny transfer wiedzy z przedsiebiorstwem
moze przetozyc sie na udoskonalenie funkcjonowania
organizacji i roznego typu innowacje.

Zamkniety model innowacji zmierza ku upadkowi
(Rodet-Kroichvili i in., 2014). Jesli przedsiebiorstwo
uczy sie i zdobywa nowa wiedze, umiejetnosci i zdol-
nosci, to moze osiggna¢ przewage konkurencyjng.
Aby gérowac nad innymi, firmy produkcyjne muszg
posiada¢ procesy wymiany wiedzy z partnerami
biznesowymi, pozyskiwania informacji o nowych
produktach/ustugach i konkurentach. Ponadto or-
ganizacje produkcyjne muszg realizowac procesy
rozpowszechniania wiedzy wséréd pracownikéw,
absorbowania jej od pracownikéw i partnerow
biznesowych do organizacji, integrowania réznych
zrodet i rodzajow wiedzy, zastepowania przestarza-
tej, przeksztatcania informacji o konkurencji w plany
dziatania i uzyskania przewagi konkurencyjnej (Reh-
man i in., 2022).

Sugeruje sie, ze CKM nie moze koncentrowac sie
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niemozliwe” (Uriarte, 2008, s. 6).
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