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Transfer wiedzy i instrumentalizacja 
jego realizacji w zarządzaniu wiedzą 
klienta

Knowledge transfer and instrumentalization of its 
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

Zarządzanie wiedzą klienta (Customer Knowledge Management – CKM) można 
uznać za podsystem zarządzania wiedzą (Knowledge Management – KM), zarządzania 
marketingowego i zarządzania innowacjami. Rozwój CKM miał kilka fundamentalnych 
etapów:

• pierwszym krokiem do powstania CKM było zastosowanie w latach 70. XX wieku 
w ramach zarządzania strategicznego zasady współpracy;

• drugim – rozwój od lat 80. marketingu relacji (partnerskiego), który zmienił rozu-
mienie oferty rynkowej (produktu) przedsiębiorstwa. Marketing partnerski zalecił 
budowanie trwałych i efektywnych relacji z klientami. Dlatego oferta powinna 
opierać się na założeniu, że jej jakość i sposób tworzenia skutkują budowaniem 
i wzmacnianiem relacji z klientami (Rudawska, 2011);

• trzecim krokiem był rozwój zarządzania relacjami z klientami mocno wsparty 
zastosowaniem technologii informatycznych (Customer Relationship Management 
– CRM);

• czwartym – równoległym do rozwoju systemów CRM – szybki rozwój koncepcji 
KM;

• piątym krokiem było powiązanie KM z CRM skutkujące pojawieniem się z po-
czątkiem XXI wieku CKM.

Powstaniu CKM sprzyjały też inne szersze zmiany. Wraz z rozwojem KM współtworze-
nie wiedzy stało się dla przedsiębiorstw kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej 
(Zhang i Yang, 2017). Wynika to ze współczesnego paradygmatu ekonomicznego, który 
opiera się na biznesowym systemie sieciowym opracowanym dzięki możliwościom 
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i cechom technologii informacyjnej. Zamiast elimino-
wać rywali, korporacje zastępują zwykłą konkurencję 
współpracą i współzawodnictwem (koopetycją). Klient 
jest traktowany jako zasób do tworzenia wspólnych 
pomysłów i produktów, a nie jako środek do osiąga-
nia dalszych zysków (Saeedi, 2023). Rozwojowi CKM 
sprzyjała również rewolucja technologiczna Web 
2.0, która dała nowe możliwości takie jak dzielenie 
się informacjami, rozwój kontaktów towarzyskich 
i współpracy, a przede wszystkim tworzenie w ramach 
sieci luźno powiązanych społeczności (Tapscott i in., 
2008).

Badania przeprowadzone w Polsce pod koniec 
I dekady XXI wieku pokazują, że w przedsiębiorstwach 
nie traktuje się wiedzy o klientach i wiedzy, jaką oni 
posiadają, jako organizacyjnego zasobu. Dodatkowo 
firmy mają trudności z określeniem kosztów utraty 
klienta oraz pozyskania nowego i nie dokonują sza-
cunków utraty przychodów ze sprzedaży z powodu 
ich niezadowolenia. Kierownicy nie mają dokładnej 
wiedzy o liczbie skarg klientów, nie zajmują się nimi 
osobiście, nie znają trendów (Jurkowski, 2009). Świad-
czy to o słabej orientacji na klientów i o tym, że nie są 
oni traktowani jako kapitał. Trudno się spodziewać, 
że przez ostatnie dziesięciolecie sytuacja ta uległa 
radykalnej zmianie, o czym świadczy na przykład 
stan rynku żywności funkcjonalnej (zob. Śliwińska, 
2016) czy usług finansowych (zob. Czechowska 
i Zatoń, 2018), stosunkowo niski poziom orientacji 
na klienta (Pawłowska, 2015), niewłaściwy sposób 
postrzegania orientacji na klienta przez menedżerów 
(zob. Widelska, 2020) czy brak zaangażowania klien-
tów w kreowanie wartości nawet poprzez internet 
(Mazurek-Łopacińska i Sobocińska, 2016). Tymcza-
sem proces zarządzania zasobami niematerialnymi 
ma na celu dostęp do takiej ilości i jakości zasobów, 
aby uległy one transformacji w kapitał intelektualny. 
Dodatkowo przyjęte strategie zarządzania powinny 
pozwolić na wykorzystanie jak największej części za-
sobów niematerialnych jako kapitału intelektualnego. 
Niestosowanie zasobów niematerialnych będących 
w dyspozycji organizacji jest marnowaniem możliwo-
ści rozwoju (Pietruszka-Ortyl, 2017). Klientów indywi-
dualnych należy więc traktować jako kapitał kliencki 
w sensie nie tylko ich liczby, siły relacji czy wartości 
dokonywanych zakupów produktów i usług dzięki 
ich potrzebom i posiadanej zdolności nabywczej, 
ale przede wszystkim jako ogół wiedzy, zdolności, 
postaw, relacji i własności intelektualnej, które to 
zasoby możliwe są do użycia w procesie tworzenia 
wartości dzięki nawiązaniu właściwych relacji i odpo-
wiedniej współpracy. Na klientów instytucjonalnych 
trzeba natomiast spoglądać jak na obiekty zbudowane 
z kapitału intelektualnego posiadające kapitał ludzki, 
kapitał strukturalny, kapitał kliencki i własność intelek-
tualną, które to zasoby możliwe są do wykorzystania 
po nawiązaniu kooperacji.

Klienci na wielu rynkach stają się najważniejszymi 
aktorami weryfikującymi oferty firm. Dlatego też 
objęcie zarządzaniem relacji z nimi i ich wiedzy jest 
koniecznością napędzaną siłami konkurencji oraz 

zastosowania nowych sposobów działania ukierun-
kowanych na tworzenie innowacji. Celem artykułu 
jest zaprezentowanie meritum i funkcji CKM, istoty 
wiedzy związanej z klientem, poziomów jego in-
tegracji z przedsiębiorstwem, specyfiki procesów 
transferu wiedzy oraz narzędzi służących zarządzaniu 
jej transferem między organizacjami i klientami zaan-
gażowanymi w CKM. 

Głównym problemem badawczym stało się pytanie: 
w jaki sposób i za pomocą jakich narzędzi można 
zorganizować transfer wiedzy w ramach CKM? Aby 
udzielić na nie odpowiedzi, przeprowadzono syste-
matyczne studia literatury przedmiotu, dokonując 
ustalenia koncepcji i metod służących transferowi 
wiedzy między organizacjami i klientami, a na bazie 
dedukcji uzupełniono je o wybrane metody wykorzy-
stywane w ramach KM, które wspomagają transfer 
wiedzy. Wkład autora w rozwój wiedzy na temat KM 
i CKM obejmuje przedstawienie pogłębionej analizy 
wiedzy, na której opiera się CKM, analizy procesu 
transferu wiedzy w przekroju jej rodzajów według 
podziału na wiedzę spersonalizowaną, skodyfiko-
waną i ugruntowaną, a także zestawienie narzędzi 
wspomagających jej transfer w CKM wykraczających 
poza pięć podstawowych sposobów realizacji CKM 
wskazanych przez Gibberta, Leibolda i Probsta (2002). 
Scharakteryzowano więc takie narzędzia jak: kontakty 
bezpośrednie, repozytoria wiedzy, Customer Service 
Workbench, Web 2.0, wikinomia, crowdsourcing, 
produkcja partnerska, otwarte innowacje, wspólno-
ty praktyków. Dobór opisanych narzędzi oparto na 
kryterium realizacji przez nie co najmniej jednego 
z rodzajów transferu wiedzy (a więc pozyskiwania, 
udostępniania, rozpowszechniania wiedzy lub/i dziele-
nia się nią) oraz możliwości udziału klienta w jej trans-
ferze zorganizowanym przez przedsiębiorstwo.

Istota i funkcje CKM

W miarę rozwijania kompetencji w zakresie KM 
i stosowania ich do realizacji celów organizacji, firmy 
stopniowo zaczęły stawiać sobie za cel aplikację wie-
dzy, która niekoniecznie znajduje się w ich granicach 
(Paquette, 2006). Sięgnęły wówczas po praktyczne 
wykorzystanie strategii absorpcji wiedzy. Polega ona 
na zapełnianiu luk w wiedzy poprzez proces jej trans-
feru mający za zadanie pozyskanie wiedzy nowej, ale 
istniejącej już w otoczeniu przy zastosowaniu odpo-
wiednio dobranych metod (Krakowiak-Bal i in., 2017). 
Jednym ze sposobów, który istotnie może w tym 
zakresie wspomóc przedsiębiorstwa w pozyskaniu za-
sobów wiedzy zlokalizowanych w otoczeniu jest CKM 
zawierający procesy, które są związane z identyfikacją, 
pozyskiwaniem i wykorzystaniem tych zasobów, aby 
stworzyć nowe wartości dla organizacji. Przedsiębior-
stwa mogą implementować tę wiedzę w wielu różnych 
formach doskonalenia i zmian organizacyjnych, ale 
są one szczególnie cenne dla innowacji i rozwoju 
nowych produktów. Dzięki uznaniu wiedzy klientów 
za przydatny element dla rozwoju zdolności firmy 
do tworzenia innowacji i aktywnego poszukiwania 
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źródeł wiedzy w ramach środowiska korporacyjne-
go, przedsiębiorstwo jest w stanie zwiększyć swoje 
możliwości innowacyjne i pozycjonować się jako 
kluczowa organizacja w ramach ekosystemu biznesu 
(Paquette, 2006). Klientem może być osoba fizyczna 
lub instytucjonalny odbiorca produktów lub usług 
przedsiębiorstwa, ale w CKM określenie „klient” ma 
charakter umowny i w rzeczywistości może nim być 
każdy podmiot ekosystemu biznesu firmy, jak bank, 
anioł biznesu, katedra uniwersytetu, dostawca, orga-
nizacja świadcząca usługi wiedzochłonne, konkurent, 
stowarzyszenie, urząd itp. (por. Paquette, 2006). Dla-
tego też transfer wiedzy dokonujący się wśród partne-
rów w ramach CKM może dotyczyć wiedzy odnoszącej 
się do różnego typu innowacji (np. produktowych, 
marketingowych, organizacyjnych), ale też wykraczać 
poza nie, obejmując tematykę branży, doświadczenia 
we współpracy z różnymi podmiotami, doświadczenia 
z rozwiązywania różnego typu problemów, doświad-
czenia w zakresie finansów i wykorzystania kapitału 
podwyższonego ryzyka oraz ogólnej znajomości firmy. 
Wiedza ta zastosowana w procesach decyzyjnych 
usprawnić może osiąganie wyznaczonych celów.

CKM najogólniej określić można jako system do 
łączenia środowiska wewnętrznego ze środowiskiem 
zewnętrznym organizacji w celu tworzenia nowator-
skich pomysłów (Taherparvar i in., 2014). Konkretniej 
CKM definiuje się jako planowanie, organizowanie 
i kontrolowanie przedsięwzięć w odniesieniu do 
wiedzy i potencjału innowacyjnego klienta mających 
na celu pozyskanie wiedzy o kliencie i wiedzy klienta 
oraz jej rozwój poprzez łączenie z wiedzą przed-
siębiorstwa, a także dostarczanie wiedzy klientowi 

w celu zaspokojenia jego potrzeb i wspólne z klientem 
kreowanie nowej wiedzy dla udoskonalenia działal-
ności przedsiębiorstwa i tworzenia innowacyjnych 
rozwiązań (Mikuła i Stefaniuk, 2018). W praktyce 
CKM jest definiowany i wdrażany na wiele różnych 
sposobów i w zależności od tego, jak został okre-
ślony, nakłada się na szereg istniejących obszarów 
funkcjonalnych przedsiębiorstwa (Smith i McKeen, 
2005). W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje 
CKM różnych autorów. 

Celem CKM jest współpraca z klientami i współtwo-
rzenie wartości (Aho i Uden, 2013). Do szczegółowych 
funkcji CKM zaliczyć można (Muniz i in., 2021):

• wspomaganie generowania i oceny nowych 
pomysłów;

• uczynienie z klienta współtwórcy wartości dla 
firmy; 

• przyspieszenie procesu generowania i selekcji 
pomysłów i koncepcji; 

• zwiększenie liczby zidentyfikowanych i wyge-
nerowanych pomysłów; 

• włączenie klienta do procesu innowacji; 
• wsparcie w tworzeniu nowych sposobów prze-

chwytywania pomysłów od klientów; 
• połączenie środowiska wewnętrznego i ze-

wnętrznego dla tworzenia pomysłów; 
• poprawę ogólnych zdolność do innowacji.
Do zestawu powyższych funkcji dodać należy 

stwierdzenie, że interakcje z klientami pozytywnie 
wpływają na kreatywność pracowników i postrzeganą 
przez klienta wartość ekonomiczną płynącą z kon-
taktów z firmą, a w procesie tym pośredniczy jakość 
wymiany wiedzy (Guan i in., 2020).

Tabela 1
Definicje CKM

M. Gibbert, M. Leibold i G. Probst (2002, s. 460) CKM polega na zdobywaniu, udostępnianiu i rozszerzaniu wiedzy klienta, 
co ma przynieść korzyści zarówno jemu, jak i przedsiębiorstwu.

X. Shuang i Z. Ning (2009, s. 81)
CKM to identyfikowanie, gromadzenie, integrowanie, udostępnianie 
i selektywne wykorzystanie wiedzy klientów w celu poprawy jakości ich 
obsługi i rozwoju nowych produktów.

W. Belkahla i A. Triki (2011, s. 648)
CKM to połączenie zarządzania wiedzą oraz zarządzania relacjami 
z klientami (CRM). Jest to podejście organizacyjne, które zwiększa rolę 
klientów jako współtwórców i koproducentów wartości w firmie.

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

CKM to proces, który koncentruje się na tym, jak organizacje mogą wy-
korzystywać techniki zarządzania wiedzą do wspierania wymiany wiedzy 
między organizacjami a ich klientami w celu uzyskania maksymalnych 
korzyści z wiedzy jako cennego zasobu.

B. Mikuła (2016, s. 41)

CKM polega na planowaniu, organizowaniu i kontroli przedsięwzięć 
związanych z wiedzą i potencjałem innowacyjnym klienta, mających na 
celu pozyskanie tej wiedzy oraz jej rozwój poprzez łączenie z wiedzą 
przedsiębiorstwa, a także wspólne z klientem kreowanie nowej wiedzy 
dla udoskonalenia działalności przedsiębiorstwa i tworzenia innowacyj-
nych rozwiązań.

E. C. L. Muniz, F. Y. D. D. S. Figueiredo, 
G. A. Dandolini 
i J. A. D. Souza (2021, s. 100–101)

CKM to proces wywodzący się z zarządzania wiedzą i zarządzania relacja-
mi z klientem składający się z działań, których podstawowym elementem 
zarządzania jest wiedza klienta, czyli jej pozyskiwanie, udostępnianie, 
wykorzystywanie i wdrażanie w takich celach jak innowacje.

Źródło: opracowanie własne.
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Zakres współpracy w odniesieniu 
do zasobów wiedzy w ramach CKM

Literatura przedmiotu dotycząca CKM kategoryzuje 
wiedzę związaną z klientem na trzy podstawowe 
typy: o kliencie, od klienta, dla klienta (Muniz, 2020). 
Jednak z punktu widzenia wpływu rodzajów wiedzy 
na proces innowacji szczególne znaczenie dla jego 
skuteczności przypisywane jest tej od klienta i dla 
klienta (Taghizadeh i in., 2018). 

CKM może dotyczyć różnego zakresu współpracy 
podmiotów. Wyróżnikiem jest tutaj aktywny udział 
obu stron. Tak więc w zakresie:

• wiedzy o kliencie – pozyskiwanie wiedzy na-
stępuje przy jego aktywnym zaangażowaniu, 
podczas którego on „otwiera się” i udziela 
informacji lub udostępnia ich zbiory;

• wiedzy od klienta – klient otwiera dostęp do 
swoich repozytoriów wiedzy lub ich części, do 
posiadanej dokumentacji (np. technologicznej 
lub organizacyjnej), do posiadanej własności 
intelektualnej w celu jej wykorzystania przez 
partnera biznesowego lub indywidualnego 
prosumenta, do wiedzy swoich pracowników, 
którzy udzielają odpowiedzi na zadawane py-
tania lub prowadzą szkolenia;

• wiedzy dla klienta – następuje otwarcie się 
na współpracę z klientem i udostępnienie mu 
własnych zasobów wiedzy spersonalizowanej 
(pracowników), skodyfikowanej (informacji 
z baz danych i dokumentacji), ugruntowanej 
(osadzonej w kapitale strukturalnym, np. po-
przez możliwość wizytacji przez klienta orga-
nizacji partnerskiej i obserwację procesów tam 
realizowanych lub stworzenie dostępu do relacji 
z innymi podmiotami);

• kreowania nowej wiedzy, w tym innowacji 
– zachodzi np. stosowanie wspólnych zespołów 
projektowych stacjonarnych lub wirtualnych, 
tworzenie wspólnych ośrodków badawczo-
rozwojowych, dzielenie się własnością intelek-
tualną i jej wykorzystanie w kreowaniu nowych 
jej zastosowań. 

Efekty realizacji wskazanych procesów uza-
leżnione są od poziomu integracji przedsiębior-
stwa z klientem. Integracja ta może być pasywna 
lub aktywna. Pasywna oznacza, że   klienci są 
przyzwyczajeni do prostych sposobów dostawy 
informacji, podczas gdy w aktywnej są uważani 
za koproducentów i współtwórców wartości.
W pasywnej integracji klienci uczestniczą pośrednio 
w procesie innowacji i tu dominujące znaczenie 
ma wiedza o nich (np. z baz danych systemu CRM 
o częstotliwości zakupów, cechach społeczno-de-
mograficznych, reklamacjach). W aktywnej integracji 
klienci uczestniczą bezpośrednio w procesie innowa-
cji za pomocą takich metod, jak np. grupy fokusowe, 
badania rynku, internetowe fora dyskusyjne, sieci 
społecznościowe, badanie ich opinii po wdrożeniu 
produktu na rynek (Belkahla i Triki, 2011). Najwyż-
szym poziomem integracji z klientem jest włączanie 

go w fazę generowania pomysłów i projektowania 
nowych rozwiązań. Uzupełnieniem tego może być 
udział klientów w testowaniu nowych produktów 
i następującej po tym ich ocenie oraz w procesie 
generowania pomysłów w celu ich udoskonalenia. 

Specyfika transferu wiedzy

Transfer wiedzy zwykle definiuje się w kategoriach 
procesowych i traktuje jako proces obejmujący wie-
dzę będącą podstawą organizacyjnego uczenia się, 
podczas którego dochodzi do wymiany wiedzy jawnej 
lub/i ukrytej pomiędzy co najmniej dwoma podmio-
tami (Pietruszka-Ortyl, 2018). „Ogólnie rzecz biorąc, 
wiedza może być przekazywana poprzez przenosze-
nie zasobów wiedzy z jednej jednostki do drugiej 
lub poprzez modyfikację zasobów wiedzy w miejscu 
docelowym” (Argote i Ingram, 2000, s. 155).

Transfer wiedzy można analizować wieloaspek-
towo, np. w następujących kategoriach: w układach 
hierarchicznych, międzypokoleniowych, międzykul-
turowych, międzyorganizacyjnych, między profe-
sjonalistami, według wewnętrznych i zewnętrznych 
relacji między specjalistami a pracownikami gorzej 
wykwalifikowanymi (Pietruszka-Ortyl, 2020). Analizy 
prowadzić można także w aspektach: organizacyj-
nym, technicznym, społecznym, formalno-prawnym 
i ekonomiczno-finansowym. Z punktu widzenia istoty 
transferu wiedzy szczególne znaczenie ma analiza 
w aspekcie rodzajów wiedzy oraz rodzaju proce-
sów transferu wiedzy ze względu na ich kierunek 
i zakres.

Przyjmując, że wiedza jest postaci spersonalizowa-
nej (w umysłach ludzi), skodyfikowanej (przedstawiona 
za pomocą znaków, liczb, rysunków w dokumentach, 
bazach danych itp.), ugruntowanej (osadzonej w wy-
tworach ludzkiej działalności) (Krakowiak-Bal i in., 
2017), transfer wiedzy odbywa się w różny sposób dla 
każdego z jej rodzajów. Jawna wiedza spersonalizowa-
na przepływa w procesach informacyjno-komunikacyj-
nych. Jeśli jest w postaci skodyfikowanej, jej przepływ 
odbywa się głównie w procesach informacyjnych, 
ale jej nośniki (np. dokumenty papierowe) mogą być 
przenoszone w sposób czysto fizyczny, podobnie jak 
wiedza ugruntowana zawarta w produktach. Wiedza 
ugruntowana wydobywana (pozyskiwana) może być 
z produktów, usług, procesów, technologii czy relacji 
w efekcie ich obserwacji oraz analizy, czyli procesów 
prowadzących do przetworzenia jej w wiedzę sper-
sonalizowaną.

Odmienną istotę od powyższych procesów prze-
pływu wiedzy ma transfer spersonalizowanej wiedzy 
ukrytej. Wiedza ukryta jest praktyczna, zorientowana 
na działanie lub know-how, nabyta przez osobiste 
doświadczenie, często przypomina intuicję (Smith, 
2001). Ten szczególny rodzaj wiedzy nie może być 
transferowany przy użyciu formalnego języka. Może 
być wyartykułowany poprzez dialog, ale po prze-
kształceniu go w wiedzę jawną (Nonaka i Toyama, 
2005). Jednak „kluczem do zdobycia wiedzy ukrytej 
jest doświadczenie” (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 86). 
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Jej akumulacja odbywa się więc drogą generowania 
doświadczeń, np. od mistrza do ucznia lub między 
współpracującymi ludźmi. 

W japońskiej koncepcji KM transfer wiedzy ukrytej 
odbywa się w procesie socjalizacji, na który składają 
się cztery subprocesy: zwykłej akumulacji wiedzy 
ukrytej, gromadzenia informacji społecznych we-
wnątrz organizacji (zwanego także „wędrowaniem 
do środka”), gromadzenia informacji społecznych 
poza organizacją w szerszym kontekście społecznym 
(„wędrówka na zewnątrz”), transferu wiedzy ukrytej 
od mistrza do członków zespołu (Nonaka i in., 1994). 
W praktyce przekazywanie jej wymaga dzielenia się 
tym samym doświadczeniem poprzez wspólne dzia-
łania (Nonaka i Nishiguchi, 2001).

Transfer wiedzy może odbywać się także poprzez 
przeniesienie człowieka z jednej jednostki do drugiej. 
Podobnie transportowane z jednej organizacji do 
drugiej mogą być technologie oraz  procedury (Argo-
te i Ingram, 2000). Następuje wówczas modyfikacja 
zasobu wiedzy w miejscu docelowym. 

Biorąc pod uwagę kryterium kierunku i zakresu 
przepływu wiedzy można wyróżnić następujące ro-
dzaje procesów jej transferu (Mikuła, 2011):

• pozyskiwanie – zdobywanie wiedzy z różnych 
źródeł (zlokalizowanych wewnątrz; jak i na 
zewnątrz organizacji); 

• udostępnianie – proces odwrotny do pozy-
skiwania wiedzy; czyli jej przekazywanie; ale 
skierowane na konkretne osoby;

• rozpowszechnianie – rozwinięta forma udostęp-
niania wiedzy mająca na celu stworzenie z niej 
zasobu ogólnie dostępnego; 

• dzielenie się – wzajemne przekazywanie sobie 
przez ludzi wiedzy w procesie komunikacji. 

Szczególnie złożonym i trudnym w realizacji pro-
cesem transferu wiedzy jest dzielenie się nią. Istotę 
dzielenia się wiedzą można sprowadzić do następu-
jących stwierdzeń (Morawski, 2017):

• jest procesem, zbiorem czynności powiązanych 
z wzajemnym komunikowaniem się, podczas 
którego zachodzi jej wymiana;

• oparte jest na wzajemnej interakcji członków 
danej społeczności (np. zespołu, przedsiębior-
stwa). Proces ten prowadzi do wzajemnej prze-
mienności ról nadawcy i odbiorcy, gdy nawar-
stwiająca się wiedza i w konsekwencji rosnące 
kompetencje odbiorcy czynią go partnerem 
merytorycznym w wymianie komunikatów;

• to proces wymagający bezpośredniego kontaktu 
(osobistego lub za pomocą komunikacji elektro-
nicznej). Przekaz może być werbalny i niewer-
balny. W trakcie tego procesu przekazywane są 
indywidualne doświadczenia, umiejętności osób 
dysponujących pożądaną wiedzą;

• imperatywem procesów dzielenia się wiedzą jest 
właściwa motywacja przekazującego ją. Prze-
kazywanie wiedzy, w tym szczególnie cichej, 
wymaga osobistego wysokiego pozytywnego 
zaangażowania. Brak takiego pozytywnego na-
stawienia ze strony dysponującego nią prowadzi 

do działań pozorowanych, nieefektywnych pod 
względem jakości przekazywanej wiedzy;

• dzielenie wiedzy wymaga sprzyjającego środo-
wiska zewnętrznego. Niektóre jego elementy 
to: wartości kultury organizacyjnej, system 
motywowania, model przywództwa, rodzaj 
komunikacji, organizacja zadań i przedsięwzięć, 
działania integracyjne i inne; 

• dzielenie się wiedzą wymaga współpracy 
w formie pozytywnej kooperacji;

• proces dzielenia się wiedzą powinien być 
wzmacniany w sposób ciągły poprzez dosko-
nalony i rozwijany system wspierający, two-
rzący przestrzeń zdarzeń, działań i zachowań 
spontanicznych, nieformalnych, łączący sferę 
towarzyską z profesjonalno-zawodową. 

Badania obrazują, że najważniejszymi czynnikami 
wspomagającymi dzielenie się wiedzą są: pomoc 
innym, nagrody pieniężne, wsparcie zarządzania, 
zmiana zachowań związanych z dzieleniem się wiedzą 
i uznanie. Natomiast istotnymi zidentyfikowanymi 
barierami w tym zakresie są: zmiana zachowania, brak 
zaufania i brak czasu (Razmerita i in., 2016).

Jak wskazano, skuteczność każdego z rodzajów 
procesów transferu wiedzy wymaga specyficznych 
warunków i zaangażowania osób biorących w nich 
udział. Ważny jest również dobór odpowiedniej 
koncepcji i sposobów – adekwatnych do istniejących 
potrzeb, możliwości i warunków.

Wybrane koncepcje i sposoby transferu 
wiedzy w CKM

CKM zajmuje się efektywnym zarządzaniem wie-
dzą klientów poprzez cykl działań, który jest stale 
powtarzany i ma na celu tworzenie lub pozyskiwa-
nie, udostępnianie, wykorzystywanie i wdrażanie jej 
z korzyścią dla klientów i organizacji (Muniz i in., 
2021). Klient posiada niejednokrotnie wartościowe 
doświadczenia, które mają postać wiedzy cichej. Jest 
ona budowana na bazie doświadczeń z produktami, 
usługami, relacji z podmiotami gospodarczymi czy 
instytucjami itp. Warto podkreślić, że skuteczny 
transfer wiedzy ukrytej wymaga na ogół szerokiego 
osobistego kontaktu i zaufania (Odiri, 2016). Poprzez 
bezpośrednią (twarzą w twarz) współpracę z klientem 
organizacja może więc pozyskiwać wiedzę ukrytą 
i połączyć ją ze swoimi zasobami. 

Z wiedzy empirycznej budowana jest wiedza 
teoretyczna poprzez analizę i syntezę, dedukcję 
i indukcję, uogólnienie i indywidualizację. Wiedza 
uzyska postać informacji, jeśli zostanie zsyntetyzo-
wana i zaprezentowana jako tekst, grafika, słowa 
lub inne formy symboliczne (Mazilescu, 2016). Wów-
czas może być zamieszczona np. w repozytoriach, 
a poprzez udzielenie do nich dostępu pracownikom 
lub klientom  – użytecznie zastosowana przez nich. 
Dochodzi tu do specyficznego sprzężenia zwrotnego, 
kiedy po pozyskaniu wiedzy od klienta i o kliencie oraz 
połączeniu jej z własnymi zasobami wiedzy, a także 
po wykorzystaniu potencjału intelektualnego klienta 
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w procesie wspólnego tworzenia wiedzy, nowe zasoby 
zostają udostępnione pracownikom i klientom w celu 
ich zastosowania, kolejnego wzbogacania i rozwoju 
dalszej współpracy.

Repozytoria wiedzy przechowują zarówno wiedzę, 
jak i informacje, często w formie dokumentalnej. 
Plusem tego rozwiązania jest kategoryzacja zasobów. 
Repozytoria można podzielić na trzy kategorie: 1) te, 
które zawierają wiedzę zewnętrzną, np. o konkurencji 
i konkurowaniu, 2) te, które obejmują ustrukturyzo-
waną wiedzę wewnętrzną, taką jak raporty z badań 
oraz materiały marketingowe zorientowane na pro-
dukt, opisujące metody i techniki, 3) bazy danych 
dyskusyjnych, które przechowują know-how (Rowley, 
2002). Oczywiście można budować repozytoria innych 
kategorii, np. dla zlokalizowania i udostępniania wie-
dzy o kliencie, od klienta i dla klienta. Minusem udo-
stępnienia własnych repozytoriów wiedzy klientowi 
może być brak możliwości ochrony zlokalizowanych 
w nich zasobów (o ile jest taka potrzeba) i niekontro-
lowany wypływ wiedzy do innych podmiotów.

Przykładem prostego narzędzia integracji pasywnej 
jest Customer Service Workbench, a więc stanowisko 
obsługi klienta wsparte technologią zaprojektowaną 
na bazie zarządzania wiedzą integrującą całość dzia-
łalności firmy i interakcje z klientami. Pracownicy ob-
sługi klienta posiadają dostęp do „szerokiego obrazu” 
każdego dzięki temu, że Workbench śledzi wszystkie 
interakcje firmy z konkretnym klientem, zapewniając, 
że każdy współpracujący z nim w przyszłości będzie 
miał pełną historię wszystkich interakcji. Ponadto 
zapewnia dostęp do dokumentów takich jak formu-
larze i listy. Zawiera też wskazówki dotyczące obsługi 
różnych typów wniosków. Dzięki takiemu rozwiązaniu 
pracownik kontaktujący się z klientem jest w stanie 
zadawać mu inteligentne pytania, uzyskiwać dodat-
kową wiedzę (Smith i McKeen, 2005), nie powtarzać 
wcześniej zadanych pytań (marnując czas klienta), 
a w efekcie lepiej zaspokoić jego potrzeby.

Znaczące usprawnienie procesu transferu wiedzy 
między przedsiębiorstwami i klientami zachodzi dzię-
ki  narzędziom Web 2.0. Jest to rodzaj przedsięwzięć 
internetowych wykorzystujących w dużym stopniu 
treści tworzone przez użytkowników i interakcje 
między nimi. Podstawowe obszary zastosowania 
Web 2.0 to procesy wewnętrzne, relacje z klientami 
oraz współpraca z dostawcami i partnerami. Korzy-
ści z tego wynikające to między innymi zwiększenie 
dostępu do wiedzy i ograniczenie kosztów komuni-
kacji. Blogi  i sieci społeczne ułatwiają komunikację 
z klientami, w tym zwrotną. Zastosowanie Web 2.0 
daje wiele nowych możliwości, jak crowdsourcing, 
produkcja partnerska, wikinomia czy otwarta in-
nowacja (Doligarski, 2013), które to idee i metody 
mogą być wykorzystywane w ramach CKM. Z Web 2.0 
w praktyce wiąże się jednak wiele zagrożeń w postaci 
nowych typów złośliwego oprogramowania i narzędzi 
stosowanych przez internetowych przestępców, co 
powoduje konieczność wprowadzania specjalnych 
zabezpieczeń systemów komputerowych i wzrost 
kosztów ich użytkowania. 

Chyba najszerszym ze wskazanych pojęć jest wi-
kinomia, która swoją nazwą nawiązuje do Wikipedii, 
ale w rzeczywistości jest to wyrażenie powstałe 
z połączenia wiki (pochodzącego od hawajskiego 
słowa WikiWiki, co oznacza szybko) i ekonomii. 
Wikinomia traktowana jest jako nowa filozofia kon-
kurowania oparta na kreatywnych i produktywnych 
zdolnościach wspólnot do rozwijania działalności. 
Oznacza nową sztukę i naukę współpracy przed-
siębiorstw, organizacji i jednostek. Jest to sposób 
kreowania innowacji i wartości oparty na współpra-
cy „sobie równych” albo „współpracy partnerskiej” 
wykorzystującej internet. Podstawowymi zasadami 
wikinomii są: otwartość (informacje dawniej utajniane 
dla partnerów, pracowników, klientów i dostawców 
stają się powszechnie dostępne), partnerstwo (współ-
praca równych sobie), dzielenie się (wiedzą i innymi 
zasobami) i działanie globalne (rozwój ekosystemu 
biznesu dla opracowywania, zaopatrzenia, produkcji 
i dystrybucji produktów w skali globalnej). Platformą 
dla zbiorowej kreatywności jest Web 2.0 (Dos Santos, 
2009; Kowalska, 2017; Polowczyk, 2007). Koncepcja 
wikinomii podaje kilka praktycznych rozwiązań, które 
wkomponowują się w CKM. Są to (Fuchs, 2008): 

• równorzędni pionierzy – samoorganizujące się, 
dobrowolne, niepieniężne społeczności, które 
wspólnie wytwarzają towary i usługi typu open 
source;

• ideagoras – generowanie pomysłów dla stwo-
rzenia innowacji z wykorzystaniem platform 
społecznościowych, które gromadzą pytania 
i rozwiązania problemów;

• prosumenci – konsumenci stają się producen-
tami (treści i produktów);

• nowi Aleksandryjczycy – oparta na współpracy 
produkcja wiedzy naukowej o otwartym dostę-
pie. Przemysł współpracuje z uniwersytetami 
i naukowcami, realizując otwarte projekty, 
w efekcie których wiedza naukowa pozostaje 
otwarta (ogólnie dostępna), ale jej aplikacje 
zostają zastrzeżone;

• platformy uczestnictwa – tworzenie partnerstw 
biznesowych poprzez otwieranie usług oprogra-
mowania i baz danych za pośrednictwem inter-
fejsu programowania aplikacji. Istniejące plat-
formy lub aplikacje są łączone lub integrowane 
z innymi (np. developer communities of eBay, 
Google, Amazon). Dzięki współpracy z innymi 
firmami i ich aplikacjami wiedza o produkcie 
firmy jest rozpowszechniana w taki sposób, 
aby przyciągnąć nowych klientów lub uzyskać 
określoną cenę, albo udział w przychodach od 
partnera biznesowego;

• globalna hala produkcyjna – produkty fizyczne 
są modułowe, dzięki czemu są współtworzone 
przez wiele podmiotów, które pracują rów-
nolegle. Produkcja zlecana jest na zewnątrz. 
Globalny outsourcing projektowania, produkcji, 
podejmowania decyzji i zaangażowania rozpro-
szonych po całym świecie twórców umożliwia 
podwyższenie jakości i obniżenie kosztów;

Transfer wiedzy i instrumentalizacja jego realizacji...
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• miejsce pracy Wiki – oparte na szerokim wyko-
rzystaniu blogów, stron Wiki, czatów, sieci peer-
to-peer (P2P), podcastów itp. ponad granicami 
departamentów i organizacji w celu współpracy 
oraz tworzenia społeczności ad hoc.

Crowdsourcing to rodzaj partycypacyjnego dzia-
łania online, w którym osoba lub organizacja dyspo-
nująca wystarczającymi środkami proponuje grupie 
osób o różnej wiedzy i heterogeniczności, poprzez 
elastyczne otwarte zaproszenie, dobrowolne podjęcie 
się zadania. Podjęcie zadania o zmiennej złożoności 
i modułowości, w którym powinna uczestniczyć 
zbiorowość, wnosząc swoją pracę, pieniądze, wiedzę 
i/lub doświadczenie, zawsze wiąże się z obopólną 
korzyścią. Użytkownik otrzymuje zaspokojenie 
określonego rodzaju potrzeby, czy to ekonomicznej, 
społecznej, poczucia własnej wartości, czy rozwoju in-
dywidualnych umiejętności, a crowdsourcer uzyskuje 
i wykorzystuje dla własnej korzyści to, co użytkownik 
wniósł do przedsięwzięcia, czego forma zależy od 
rodzaju podjętej działalności (Estelles-Arolas i Gon-
zález-Ladrón-de-Guevara, 2012). Crowdsourcing ma 
kilka kluczowych zalet, takich jak (Królak-Wyszyńska, 
2011):

• uzyskanie dużej liczby możliwych rozwiązań 
zgłoszonego problemu; 

• zmniejszenie wydatków poprzez włączenie 
wielu osób w proces twórczy i opłacanie tylko 
tych, którzy dostarczyli najlepsze pomysły, 
rozwiązania lub zasoby;

• budowanie sieci osób zaangażowanych, które 
będą ambasadorami sprzedaży danego produk-
tu lub rozwiązania w przyszłości;

• oferowanie klientom udziału w tworzeniu cze-
goś nowego, co często oznacza oddziaływanie 
na ich ambicje i potrzebę samorealizacji. Pozwa-
la niejednokrotnie wzmocnić siłę marki i relacje 
z odbiorcami produktów i usług.

Crowdsourcing niesie jednak też ze sobą pewne 
minusy, jak np. utrata kontroli nad zrealizowanym za-
daniem przez zleceniodawcę czy niska jakość wykona-
nego zadania (Kreft, 2014). Zleceniobiorca natomiast 
może np. uzyskać wynagrodzenie nieadekwatne do 
włożonego w realizację zadania wysiłku. 

Produkcja partnerska (inaczej wzajemna) jest 
oparta na wspólnocie, której przykładem może być 
Wikipedia. Nie stanowi ona przykładu crowdsourcin-
gu, ponieważ nie ma odgórnego zlecenia dotyczą-
cego tematu artykułu, natomiast opiera się na pracy 
i ustaleniach wikipedystów (Kędzierska-Szczepaniak 
i in., 2016). Produkcja wzajemna jest odmianą pro-
sumcji. Może ona bazować np. na aktywnej postawie 
konsumenta, który współpracuje z producentem 
umożliwiającym mu kreatywne współtworzenie oferty 
(Matysiewicz i Sztangret, 2018). Za prosumentów 
uznaje się też osoby, które m.in.: opisują bądź ko-
mentują na stronach internetowych marki, produkty 
i usługi, poszukują w internecie opinii na ich temat, 
dzielą się z innymi klientami i z producentem swoimi 
uwagami dotyczącymi produktów, prowadzą dialogi 
z konsultantami o nich, polecają je innym czy też 

wykorzystują połączenia przez internet do konfiguro-
wania produktów lub usług, które mają zamiar kupić 
(Gach, 2008).

W praktyce przedsiębiorstw stosowane są zamknię-
te i otwarte modele innowacji. Zamknięty zakłada 
ograniczenie transferu wiedzy i jej protekcję, aby 
nie została wykorzystana przez inne organizacje. 
W tym podejściu przedsiębiorstwa chronią pomysły, 
wiedzę i niejednokrotnie ograniczają do nich dostęp 
nawet własnym specjalistom, aby nie nastąpił nie-
kontrolowany wypływ. Panuje tu przeświadczenie, że 
dzięki takiemu postępowaniu wzrośnie lub utrzymany 
zostanie wysoki poziom konkurencyjności. W podej-
ściu zamkniętym do innowacji wiele pomysłów jest 
odrzucanych i nigdy nie są one wykorzystane, i to nie 
przez konsumentów, lecz przez samych pracowników 
organizacji. 

Zaś w modelu otwartych innowacji z zadowoleniem 
stosowane są zewnętrzne źródła pomysłów. Odbywa 
się to wobec wiedzy pozyskiwanej z otoczenia, jak 
również wobec tej transferowanej poza granice or-
ganizacji. Co ciekawe, gdy firmy nie są w stanie same 
wykorzystać wszystkich swoich pomysłów, chętnie 
dzielą się nimi z otoczeniem, co skutkuje większą 
liczbą innowacyjnych produktów (Kozioł-Nadolna 
i Świadek, 2010).

Ostatnia z prezentowanych tu koncepcji/form/ze-
społów umożliwiających transfer wiedzy to wspólnoty 
praktyków (community of practices – CoP). CoP to 
często ukryta forma współdziałania ludzi pracujących 
dla organizacji, która może przynieść konkretne ko-
rzyści dla niej i jej klientów. CoP jednej firmy może 
działać nie tylko jako środek rozpowszechniania 
wiedzy o niej wśród klientów, ale także skutecznie 
reprezentować różne ich potrzeby w firmie (Smith 
i McKeen, 2005). Najkorzystniejsza sytuacja z punk-
tu widzenia transferu wiedzy występuje wówczas, 
gdy CoP tworzą przedstawiciele przedsiębiorstwa 
i klienta. Jeśli członkowie CoP (Iaquinto i in., 2011) są 
zaangażowani lub identyfikują się z integrującym ich 
tematem zainteresowań, wykazują chęć uczestnictwa 
w spotkaniach i wymianie wiedzy specjalistycznej, 
komunikują się na spotkaniach i między nimi, ziden-
tyfikowali luki w wiedzy i próbują je wypełnić – to 
zaistnienie tych uwarunkowań i działań gwarantuje 
odniesienie sukcesu przez CoP. Wykorzystanie CoP 
niesie też ze sobą pewne zagrożenia, np. w sytuacji, 
kiedy do wspólnoty dołączy członek o nieczystych 
intencjach, chcący wykraść wiedzę lub zdezorgani-
zować działanie firmy w celu pogorszenia jej pozycji 
konkurencyjnej, albo przejąć członków CoP dla zrea-
lizowania swoich własnych celów. 

Podsumowanie

Nowe pomysły i innowacje wynikają z transferu 
wiedzy pomiędzy pracownikami. Natomiast ustalono, 
że nowa wiedza, nowe punkty widzenia i pomysły 
pochodzące spoza własnej organizacji prowadzą 
do większej liczby innowacji niż te z jej wnętrza 
(Distanont i Khongmalai, 2018). Dzielenie się wiedzą 
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i jej rozpowszechnianie jest szczególnie istotne dla 
wzrostu kreatywności i innowacyjności pracowników, 
co znajduje odzwierciedlenie w podejmowanych 
przez nich działaniach (Figurska, 2009). Dlatego też 
przedsiębiorstwa muszą promować interakcje między 
klientami a pracownikami oraz zachęcać klientów do 
aktywnego udziału w procesie tworzenia wartości 
(Guan i in., 2020). Samo tylko zwiększenie interakcji 
z klientami jest pomocne w lepszym przyswajaniu 
wiedzy o nich (Tseng, 2009). Zaangażowanie klientów 
we wzajemny transfer wiedzy z przedsiębiorstwem 
może przełożyć się na udoskonalenie funkcjonowania 
organizacji i różnego typu innowacje. 

Zamknięty model innowacji zmierza ku upadkowi 
(Rodet-Kroichvili i in., 2014). Jeśli przedsiębiorstwo 
uczy się i zdobywa nową wiedzę, umiejętności i zdol-
ności, to może osiągnąć przewagę konkurencyjną. 
Aby górować nad innymi, firmy produkcyjne muszą 
posiadać procesy wymiany wiedzy z partnerami 
biznesowymi, pozyskiwania informacji o nowych 
produktach/usługach i konkurentach. Ponadto or-
ganizacje produkcyjne muszą realizować procesy 
rozpowszechniania wiedzy wśród pracowników, 
absorbowania jej od pracowników i partnerów 
biznesowych do organizacji, integrowania różnych 
źródeł i rodzajów wiedzy, zastępowania przestarza-
łej, przekształcania informacji o konkurencji w plany 
działania i uzyskania przewagi konkurencyjnej (Reh-
man i in., 2022).

Sugeruje się, że CKM nie może koncentrować się 
tylko na danych o klientach. Musi absorbować inne 
komponenty wiedzy: o produktach, dostawcach, bran-
żach, operacjach i konkurentach, łącząc je z wiedzą 
firmy i w ten sposób wykorzystać synergię płynącą ze 
współpracy organizacyjnej (Tseng, 2009). Ważny jest 
również transfer wiedzy cichej. Organizacje muszą 
tworzyć warunki do jej przepływów, gdyż „bez wiedzy 
ukrytej zrozumienie wiedzy jawnej będzie trudne albo 
niemożliwe” (Uriarte, 2008, s. 6).

Podstawą KM jest dominacja orientacji na wiedzę. 
CKM jako podsystem KM wymaga wzbogacenia orien-
tacji na wiedzę o orientację na klienta. Nie chodzi tu 
bynajmniej o orientację tylko na produkt, który jest 
sprzedawany, ale szerokie i całościowe ukierunko-
wanie na ogół zakresów współdziałania, wymiany 
i zaspokojenia potrzeb obu stron.

Zarządzanie transferem wiedzy w ramach CKM to 
pierwsza strona medalu. Niejednokrotnie transfer 
jest następstwem wcześniejszego jej kreowania (co 
zobrazował powyższy opis narzędzi CKM). Ale jest to 
druga strona medalu skoncentrowana na wykorzysta-
niu wiedzy i potencjału intelektualnego klienta oraz 
konsolidacji potencjału społecznego przedsiębiorstwa 
i klienta dla przynoszącego innowacyjne efekty wspól-
nego kreowania wiedzy. 

Realizacja CKM wymaga wykorzystania wielu róż-
norodnych narzędzi w postaci metod zarządzania 
i technologii informacyjno-komunikacyjnych, które 
wspomagają realizację zadań operacyjnych KM, 
a zwłaszcza procesy transferu i kreowania wiedzy. 
Dobór ich musi być celowy w zależności od sytuacji, 

możliwości i potrzeb organizacji oraz posiadanych 
kompetencji ich wykorzystania. Organizacje, aby 
osiągnąć dzięki CKM przewagę konkurencyjną, nie 
powinny ograniczać się do zastosowania istnieją-
cych już narzędzi, ale również opracowywać własne, 
innowacyjne rozwiązania. Efekty tych działań mogą 
być zintensyfikowane dzięki zastosowaniu otwartego 
podejścia do innowacji.
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