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Artykut przedstawia role i istote zarzadzania wiedza klienta (CKM). Opisuje zwigzek zarzadzania wiedzg i CKM.
Gtownym celem jest przedstawienie wykorzystania w CKM proceséw organizacyjnego uczenia sie. Scharakteryzowano procesy
organizacyjnego uczenia sie w oparciu o autorska koncepcje subproceséw tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego
uczenia sie organizacji, cykle przebiegu tych proceséw, zmieniane rodzaje wiedzy, gtdwne procesy wiedzy i jej kategorie
w CKM. Podano tez przyktadowe instrumenty realizacji organizacyjnego uczenia sie w CKM. Publikacja prezentuje wyniki ba-
dan naukowych przeprowadzonych w ramach projektu nr 052/227/2023/POT finansowanego ze srodkdéw subwencji przyzna-
nej Uniwersytetowi Ekonomicznemu w Krakowie.
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The paper addresses the role and essence of customer knowledge management (CKM). The relationship between
knowledge management and CKM is described. The main goal is to present the use of organizational learning processes in
CKM. Organizational learning processes were characterized based on the author's concept of sub-processes of traditional,
empirical and cybernetic organizational learning, the cycles of these processes, changing types of knowledge, main knowledge
processes and their categories in CKM. Examples of instruments for implementing organizational learning in CKM are also
provided. The publication/article present the result of the Project no 052/ZZ2/2023/POT financed from the subsidy granted
to the Krakow University of Economics.

knowledge management, customer knowledge management, organizational learning process

Wprowadzenie

Pofowa lat 90. XX wieku to poczatek faktycznego zaistnienia w krajach rozwinietych gospodarki, ktéra osta-
tecznie zostata okreslona jako gospodarka oparta na wiedzy (Valente, 2020). Podstawg jej rozwoju jest przy-
jecie orientacji na wiedze (innymi stowy: podejscia opartego na wiedzy), ktére bazujgc na podejsciu zasobo-
wym, sygnalizuje, ze wiedza jest najpotezniejszym zasobem budujgcym poziom konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, determinuje ich rozwéj, a tym samym dziatanie i rozwdéj gospodarek narodowych oraz globalnej
gospodarki catego swiata.

Orientacja na wiedzy zakfada, ze ustugi swiadczone przez zasoby materialne zalezg od tego, jak s3
one tgczone i stosowane, co z kolei jest funkcja wiedzy (Alavi, Leidner, 2001). Patrzac z szerszej perspektywy
obejmuje ona zbiér wartosci i poglagdéw tworzgcych gospodarke opartg na wiedzy, organizacje oparte na
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wiedzy, zarzadzanie wiedzg wraz z koncepcjami zarzadzania réznego typu zasobami niematerialnymi (Gaw-
ron, Mikuta, 2020). W podejsciu tym wiedze uznaje sie za szczegdlny zaséb strategiczny, ktory nie ulega de-
precjacji w sposdb, w jaki ma to miejsce w przypadku tradycyjnych ekonomicznych czynnikéw wytwérczych
(Curado, Bontis, 2006, p. 367). Niektdre z tradycyjnych poglagdéw sugerujg, ze uzyskanie przez przedsiebior-
stwo trwatej przewagi konkurencyjnej wymaga samodzielnego wypracowania na bazie orientacji rynkowej
innowacyjnych produktéw, ktére beda trudne do imitacji, co wymusza jednoczesnie ochrone wiedzy z nimi
zwigzanej. Tego typu zachowanie przedsiebiorstwa jest niewatpliwie szczegdlnie kosztowne, gdyz wymaga sa-
modzielnego poniesienia duzych naktadow na prace badawczo-rozwojowe oraz zwigzanych z protekcjg wiedzy.
Inne poglady wskazujg, ze przedsiebiorstwo moze utrzymac przewage konkurencyjng w oparciu o niskie koszty
uzyskane dzieki silnej orientacji rynkowej, imitowaniu dziatan innych uczestnikéw rynku (rozszerzanie asorty-
mentu, obstugiwanie dotychczasowych segmentdw rynku, stosowanie tradycyjnych kanatéw dystrybucji) bez
wyszukiwania okazji rynkowych niosacych duze ryzyko. Firma oczyszcza wiec swojg wiedze i dazy do stworzenia
najlepszych praktyk. W jednym i drugim przypadku wystepuje organizacyjne uczenie sie. Mozna réwniez
uznaé, ze w obu przypadkach stosowana jest orientacja na wiedze, gdyz jest ona jednoczesnym zorientowa-
niem na rynek i na uczenie sie (Mazur, Részkiewicz, Strzyzewska, 2008). Istotnym problemem jest natomiast
rozstrzygniecie w ramach strategii rozwoju organizacji, jak szeroka bedzie orientacja na wiedze, czyli w jakim
stopniu przedsiebiorstwo bedzie wykorzystywaé wiedze i potencjat intelektualny swojego otoczenia.

Celem artykutu jest przedstawienie zarzgdzania wiedzg klienta (Customer Knowledge management —
CKM) opartego na realizacji procesdw organizacyjnego uczenia sie. CKM jest traktowane jako potgczenie za-
rzgdzania wiedzg i zarzgdzania relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM) (Belkahla,
Triki, 2011), podsystem zarzadzania wiedzg (Mikuta, 2023) i jako catkowicie nowa koncepcja w ramach orien-
tacji na wiedze. W ramach CKM klient jest bardzo szeroko ujmowany jako interesariusz. Moze wiec nim byg¢,
np. przedsiebiorstwo, urzad, instytucja finansowa, spotecznos¢ lub wspdlnota lokalna badz klient indywidu-
alny (konsument). W dalszych rozwazaniach klient zostanie zawezony do wspotdziatajgcego przedsiebiorstwa
partnerskiego, ktorym moze by¢ np. dostawca albo odbiorca produktéw lub ustug badz konkurent uczestni-
czacy w aliansie strategicznym.

Zarzadzanie wiedza a zarzadzanie wiedza klienta (CRM)

Zarzadzanie wiedzg to szczegétowa dyscyplina zarzadzania (w Polsce: nauk o zarzadzaniu i jakosci), ktérej
intensywny rozwdj rozpoczat sie w latach 90. XX wieku. Zarzadzanie wiedzg bywa definiowane jako:

e ,zarzadzanie zasobami wiedzy organizacji w celu utatwienia:

- dostepu, dzielenia sie, ponowne wykorzystywanie tej wiedzy (ktéra moze by¢ jawna lub ukryta,
indywidualna lub zbiorowa), w celu kapitalizacji;
- tworzenia nowej wiedzy, ktérej celem jest innowacja” (Dieng-Kuntz, 2006, p. 67);

e zarzadzanie funkcjg odpowiedzialng za regularng selekcje, implementacje i ocene celowo zorien-
towanych strategii wiedzy, ktére skierowane sg na wzrost wartosci organizacji poprzez eksploatacje
wiedzy jawnej i ukrytej w organizacji w celu doskonalenia jej funkcjonowania. Implementacja strate-
gii wiedzy obejmuje wszystkie personalnie zorientowane, organizacyjne i techniczne instrumenty
wiasciwe dla dynamicznej optymalizacji poziomu kompetencji organizacji, edukacji, zdolnosci
uczenia sie cztonkdéw organizacji, rozwoju kolektywnej inteligencji (Maier, 2002);

e pozyskiwanie odpowiednich srodkéw, wypracowanie i sterowanie wykorzystaniem warunkow,
metod i technik umozliwiajacych przebieg proceséw zwigzanych z uzyskiwaniem, kreowaniem,
rozpowszechnianiem, sktadowaniem i zastosowaniem wiedzy. Proces zarzagdzania wiedzg obejmuje
realizacje podstawowych funkcji zarzadzania koncentrujgcych sie na generowaniu wiedzy i two-
rzeniu warunkéw do jej wykorzystania (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002).

Zarzadzanie wiedzg jest definiowane w rdzny sposob, ale jak widaé z przyktadowych okreslen tego
terminu polega ono na zarzadzaniu skoncentrowanym na zasobach wiedzy, procesach wiedzy oraz warun-
kach, w jakich procesy te przebiegajg. Obejmuje realizacje funkcji zarzadzania, dobdr i wykorzystanie
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réznorodnych instrumentdw (metod i narzedzi), ksztattowanie warunkéw generowania i eksploatacji wiedzy
oraz tworzenie systemu zarzadzania wiedzg. Koncepcja zarzadzania wiedzg przez lata w istotnym stopniu
ewoluowata:

e od bardzo technicznego podejscia do realizacji proceséw wiedzy, gdzie np. system zarzgdzania
wiedzg sprowadzano do ,klasy systemow informatycznych stosowanych w zarzadzaniu wiedzg
organizacyjng” (Alavi, Leidner, 2001, p. 114), a spora czes$¢ przedsiewzie¢ z zakresu zarzadzania
wiedzg byta typowym zarzgdzaniem informacjami,

e po podejscie skoncentrowane w duzej mierze na wiedzy spersonalizowanej i jej kreowaniu, person-
alizacji systemu zarzadzania wiedzg i ksztattowaniu relacji miedzyludzkich, klimatu i kultury organi-
zacyjnej.

Dodatkowo w pierwszej fazie wdrozen zarzadzania wiedzg przedsiebiorstwa koncentrowaty sie gtéwnie na
wewnetrznych Zrddtach wiedzy i uporzagdkowaniu realizowanych w swoim obrebie proceséw wiedzy, po to
aby w drugiej kolejnosci dostrzec wartosciowe zrédta wiedzy tkwigce w otoczeniu, doskonali¢ swoje zdolnosci
absorpcyjne, a nastepnie podjgé dziatania dzielenia sie wiedzg z partnerami biznesowymi.

Jeszcze pod koniec XX wieku badacze marketingu generalnie zaktadali, ze tworzenie wiedzy ma miej-
sce tylko w granicach przedsiebiorstwa lub co najwyzej w ramach strategicznych sojuszy miedzy przedsie-
biorstwami. W gospodarce opartej na wiedzy nalezy jednak wyjsé poza te perspektywe firmy bedacej twdrca
wiedzy, ktdéra uczy sie o klientach i tworzy dla nich wartosci, do perspektywy przedsiebiorstwa bedgcego
wspottworcg wiedzy, ktdre uczy sie i tworzy wartosé ze swoimi klientami (Sawhney, Prandelli, 2000). CKM
pojawia sie wiec w momencie, gdy firmy dostrzegajg klientdw jako zrédto wiedzy. Co wazniejsze, klienci zmie-
niajg sie z biernych odbiorcéw produktéw w aktywnych partneréw wiedzy i generujg wspdlnie tworzong wie-
dze z firmami (Chaithanapat, Rakthin, 2021).

CKM to ,zbiorowe procesy, ktére firma wykorzystuje do zarzadzania identyfikacjg, pozyskiwaniem
i wewnetrznym wykorzystaniem wiedzy klienta. To wtasnie w ramach tych proceséw organizacja i klienci
wspotpracujg ze sobg, aby potaczyc istniejgcg wiedze z nowg wiedzg. RAzni sie od zarzadzania wiedzg we-
wnetrzng, poniewaz musi utatwiac przeptyw wiedzy przez granice zewnetrzng” (Paquette, 2006, s. 96). CKM
opiera sie zatem na planowaniu, organizowaniu i kontrolowaniu projektéw w odniesieniu do wiedzy i poten-
cjatu innowacyjnego klienta. Ma na celu pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy klienta poprzez tgczenie jej z wiedza
firmy, a takze tworzenie nowej wiedzy wspdlnie z klientem w celu poprawy dziatalnosci firmy i tworzenia
innowacyjnych rozwigzan, produktow i ustug (Mikuta, 2018). Wida¢ wiec daleko idgcy zwigzek miedzy zarza-
dzaniem wiedzg organizacji a CKM. Podobnie jak zarzgdzanie wiedzg, CKM powinno skoncentrowacd zarza-
dzanie na zasobach wiedzy, procesach wiedzy, warunkach przebiegu tych proceséw (Mikuta, 2021).

Podjecie wspotpracy z klientem wymaga dokonania wielu wzajemnych uzgodnien. Wspodtpraca ta
moze dotyczy¢ pozyskania wiedzy o kliencie lub od klienta, przekazania wiedzy dla klienta albo wspdlnego
kreowania wiedzy. Moze tez obejmowaé wszystkie ze wskazanych proceséw. Kazde z przedsiebiorstw po-
siada swoj system zarzgdzania wiedzg. Oba mogg bazowac¢ na podobnych rozwigzaniach lub znaczaco sie
réznic. Réznice te dotyczy¢ mogg miedzy innymi dominujgcej orientacji uczenia sie organizacji (przewagi eks-
ploatacji lub eksploracji, podejscia reaktywnego lub proaktywnego), posiadanych zasobdw wiedzy, stosowa-
nej strategii budowy systemu zarzgdzania wiedzg (personalizacji lub kodyfikacji), wykorzystywanych narzedzi
(np. systeméw informatycznych), stosowanych metod, poziomu standaryzacji procedur, stopnia autonomii
pracownikéw, systemu jezyka organizacyjnego, sposobdéw sprawowania przywddztwa, klimatu i kultury or-
ganizacyjnej. Stosowane zrdznicowane rozwigzania mogg stwarzaé wiele problemdéw podczas wspotpracy
i stac sie barierg realizacji transferu i kreowania wiedzy. Rozwigzaniem tej kwestii moze by¢ oparcie CKM na
koncepcji procesdéw organizacyjnego uczenia sie, ktéra wydaje sie by¢ najprostszym z mozliwych podejs¢ do
generowania wiedzy.
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Procesy organizacyjnego uczenia sie w CRM

Procesy organizacyjnego uczenia sie to procesy zmiany zachowan organizacyjnych z udziatem informacji
i wiedzy. Ich celem moze by¢ adaptacja przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych i odbywajacych sie w oto-
czeniu, przygotowanie organizacji do przewidywanych zmian, tworzenie réznego typu innowacji, zmiana
w zasobach informacji i wiedzy. Na organizacyjne uczenie sie patrze¢ mozna w przekroju jego trzech sktado-
wych subproceséw: tradycyjnego (edukacyjnego), empirycznego i cybernetycznego uczenia sie. Tradycyjne
uczenie sie oparte jest na uczeniu sie informacji i polega na zastosowaniu réznorodnych formalnych i niefor-
malnych metod rozwoju kompetencji pracowniczych, pozyskiwaniu przez ludzi informacji na réznego typu
spotkaniach i realizacji samoksztatcenia. Empiryczne uczenie sie oparte jest na generowaniu doswiadczen
podczas dziatania (poprzez realizacje operacji i zadan) lub obserwacji dziatania innych ludzi, organizacji, ma-
szyn i urzadzen, proceséw itp. Cybernetyczne uczenie sie polega na odkrywaniu nowych sposobéw widzenia,
a takze rozumienia norm rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie. Prowadzi
do zmiany modeli myslowych ludzi, uzyskania i wdrozenia nowych rozwigzan w dziataniu organizacji, produk-
tach i ustugach (szerzej: Mikuta, 2005a; 2005b; 2022). Kazdy z subproceséw organizacyjnego uczenia sie sta-
nowi dziatanie cykliczne, powtarzajgce sie, ktére musi zawierac konkretne fazy postepowania, aby byto sku-
teczne. Szczegdlnie istotna jest refleksja dokonywana przez uczestnikdw organizacyjnego uczenia sie. Gro-
madzone informacje bedg miec niewielkg wartos¢, jesli nie zostang poddane przetworzeniu w procesie my-
Slowym, tj. refleksji (Alavi, Leidner, 2001). Informacja jest bowiem strumieniem wiadomosci i musi zostac
zakorzeniona w przekonaniach i oczekiwaniach cztowieka (Nonaka, Takeuchi, 2000), co dokonywane jest
w procesie myslowego jej przetworzenia i osadzenia w strukturze posiadanej wiedzy.

Kazdy z subproceséw organizacyjnego uczenia sie prowadzi do zmiany w zasobach wiedzy. Eduka-
cyjne uczenie sie moze powodowac zmiany i rozwdj gtdwnie zasobéw wiedzy spersonalizowanej jawnej,
a jesli pozyskiwana informacja jest zarejestrowana, to takze w zasobach wiedzy skodyfikowanej organizacji.
Empiryczne uczenie sie moze prowadzi¢ przede wszystkim do rozwoju i zmiany w zasobach wiedzy spersona-
lizowanej ukrytej. Cybernetyczne uczenie sie prowadzié¢ moze do zmiany w zasobach wiedzy spersonalizowa-
nej (jawnej i cichej), skodyfikowanej oraz ugruntowanej (jesli jego efektem beda zmiany w produktach, ustu-
gach badz kapitale strukturalnym organizacji).

Wiedza przeptywajgca podczas realizacji CKM nalezy do trzech podstawowych kategorii: wiedzy dla
klienta, wiedzy o kliencie, wiedzy od klienta (co zostato zaczerpniete z CRM). Wiedza dla klienta moze doty-
czy¢ produktéw, rynku, dostawcédw (Gebert, Geib, Kolbe, Brenner, 2003) i ma za zadanie pomdc klientom
podejmowac szybsze i lepsze decyzje zakupowe, a firmie generowac sprzedaz, ale takze pomadc klientom ko-
rzystac z produktow i ustug na optymalnym poziomie (Chaithanapat, Rakthin, 2021). Wiedza dla klienta moze
dotyczy¢ bardziej szczegdtowych kwestii od rynku, dostawcdw czy produktéw, jak historii firmy, stosowanych
procedur, operacji, wykorzystywanych technologii, konkurentéw, innych klientéw, reputacji firmy, kierun-
kdw rozwoiju itp. Chodzi tu o zapetnienie luk w wiedzy klienta, a kategorie przekazywanej wiedzy zalezg od
celéw podjetej z klientem wspodtpracy. Wiedza dla klienta jest gtdwnie w postaci jawnej, spersonalizowanej
i skodyfikowanej. Przekazywana jest sposobami tradycyjnego uczenia sie, ale poprzez prezentacje czy instruk-
taz (np. sposobu uzycia produktu) przekazywana moze by¢ wiedza ukryta.

Wiedza o kliencie pozyskiwana jest przez przedsiebiorstwo przy jego aktywnym zaangazowaniu, pod-
czas ktérego ,otwiera sie” on i udziela informacji lub udostepnia ich zbiory (Mikuta, 2023). Wiedza ta moze
dotyczy¢ réznych aspektéw dziatalnosci klienta, ale jest to réwniez wiedza obejmujgca rejestr transakcji, dane
demograficzne, wzorce zakupdw, preferencje i historie ptatnosci. Pozwala zrozumie¢ motywy klienta i pokie-
rowac relacjami w sposdb spersonalizowany (Miake, Carvalho, Pinto, 2014). ,Dzieki zarzadzaniu wiedzg
o klientach, a wiec wiedza, w jaki sposéb klienci wchodzg w interakcje z przedsiebiorstwem, i jak na to odpo-
wiadajg czy reaguja na procesy biznesowe, organizacje moga identyfikowac¢ mozliwosci innowacji i rozwoju”
(Kuchta, Zajkowska, Boguszewicz-Kreft, 2018, s. 155). Wiedza o kliencie ma gtéwnie posta¢ jawng, spersona-
lizowang i skodyfikowang. Pozyskiwana jest gtéwnie sposobami tradycyjnego uczenia sie, ale przy okazji
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realizowanej wspotpracy uzupetniana moze by¢ drogg empirycznego uczenia sie pozyskang wiedzg ukrytg
przeksztatcong na jawng (np. dotyczaca tego, jak to klient robi i co potrafi).

Przedsiebiorstwo pozyskuje wiedze od klienta dzieki temu, ze otwiera on dostep do swoich repozy-
toriow wiedzy lub ich czesci, do posiadanej dokumentacji (np. technologicznej lub organizacyjnej), do posia-
danej witasnosci intelektualnej, do wiedzy swoich pracownikéw, ktérzy udzielaja odpowiedzi na zadawane
pytania lub prowadzg szkolenia (Mikuta, 2023). Moze by¢ to wiedza pozyskana przez klienta réznymi sposo-
bami, ale rdwniez przez niego wykreowana, ktérg zamierza sie podzieli¢. Wiedza od klienta moze mie¢ postaé
jawna lub ukrytg spersonalizowang albo skodyfikowang. Pozyskiwana jest gtéwnie drogg tradycyjnego ucze-
nia sie, moze tez nastgpic jej przeptyw podczas stosowania sposobdéw realizacji empirycznego uczenia sie,
a nawet cybernetycznego (np. w trakcie pracy powotanych z klientem zespotéw projektowych).

Wspdlne z klientem kreowanie wiedzy to najwyzsza forma wspétpracy w ramach CKM. Tworzona jest
wiedza spersonalizowana jawna i ukryta, skodyfikowana (np. dokumentacja produktu) lub ugruntowana (np.
marka produktu). Kreowanie wiedzy moze byc zastgpione tagczeniem wiedzy, ktére moze prowadzi¢ do uzy-
skania nowej jej jakosci. taczenie wiedzy dokonywane jest, realizujgc wspdlnie z klientem scalanie istnieja-
cych zasobow wiedzy (np. przedsiebiorstwa i klienta), reklasyfikacje, kategoryzowanie lub tez synteze. Pro-
cesy organizacyjnego uczenia sie, cykle ich przebiegu, zmieniany rodzaj wiedzy, gtdwne procesy wiedzy i jej
kategorie w CKM przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Procesy organizacyjnego uczenia sig, cykle ich przebiegu, zmieniany rodzaj wiedzy,
gtéwne procesy wiedzy i jej kategorie w CKM

Subproces organizacyjnego Gtéwne procesy wiedzy

. Cykl przebiegu Zmieniany rodzaj wiedz .. .
uczenia sie yiip g v ) ¥ i jej kategorie
- . . . pozyskiwanie i dzielenie sie
uzyskanie informacji, wiedza spersonalizo- ) L
. L L . . wiedzg o kliencie, przekazywa-
Tradycyjne uczenie sie zrozumienie, dialog, wana jawna, wiedza L .
; . nie wiedzy dla klienta, pozy-
refleksja skodyfikowana . L .
skiwanie wiedzy od klienta
. . ozyskiwanie wiedzy o klien-
plan, dziatanie, . p- ¥ . . y
. L . . wiedza cie, pozyskiwanie wiedzy od
Empiryczne uczenie sie obserwacja wyniku, . . Lo
. spersonalizowana ukryta  klienta, przekazywanie i dzie-
refleksja L .
lenie sie wiedzg dla klienta
odkrywanie sposobdéw
widzenia i rozumienia
rzeczywistosci, kwestiono- wiedza . L
. L . . dzielenie sie wiedzg,
Cybernetyczne wanie i tworzenie wizji, spersonalizowana jawna L
L . . ) kreowanie wiedzy
uczenie sie eksperymentowanie, i ukryta, skodyfikowana, . A
. . z klientem, tgczenie wiedzy
refleksja, projekt, ugruntowana

zmiana regut dziatania
i modeli myslowych

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem (Mikuta, 2005).

Instrumenty realizacji organizacyjnego uczenia sie przedsiebiorstwa z klientem w ramach CKRM

Oparcie CKM na procesach organizacyjnego uczenia sie wymaga odpowiedniego zarzgdzania tymi procesami.
Konieczne jest wiec zaplanowanie ich realizacji, zorganizowanie oraz kontrolowanie. Planujgc przedsiewzie-
cia w pierwszej kolejnosci, nalezy uzgodni¢ wspdlnie z klientem miedzy innymi ich cele, zakresy transferowa-
nej wiedzy, wiedze chroniong (niepodlegajgcg wymianie), czas wspodtpracy, sposob podziatu kosztow i eko-
nomicznych efektéw. Organizujgc przedsiewziecia, konieczne jest miedzy innymi dobranie instrumentéw
(narzedzi i metod) realizacji organizacyjnego uczenia sie, wyznaczenie zespotdw je stosujgcych oraz pracow-
nikdw odpowiedzialnych za ich wykorzystanie, uksztattowanie relacji miedzy pracownikami przedsiebiorstw
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uczestniczacych oraz okreslenie termindw i czasu trwania spotkan oraz wspotpracy zespotéw, ustalenie spo-
sobow komunikacji i wsparcia specjalistéw. Inne dziatania organizacyjne powinny wynikac¢ ze specyfiki dobra-
nych do zastosowania instrumentéw. Kontrola natomiast nie moze poming¢ sposobdéw wspdlnego wykorzy-
stania wtasnosci intelektualnej i sposobéw ochrony wyznaczonej do protekcji wiedzy. Wobec pracownikow
obu stron wspétpracy podjgé nalezy takze odpowiednie dziatania motywacyjne, aby byli zaangazowani we
wspotdziatanie, dzielenie sie wiedzg i jej kreowanie, stosowali otwartg komunikacje, ksztattowali miedzy sobg
relacje i zaufanie, tworzyli proinnowacyjny klimat organizacyjny oraz ukierunkowang na wspoétprace i zarzga-
dzanie wiedzg kulture organizacyjng. Wazne jest stworzenie szerokich zakreséw autonomii dziatania dla
wspotdziatajgcych pracownikéw i ich zespotéw. Ksztattujgc klimat organizacyjny, a w efekcie tez kulture or-
ganizacyjng, znaczace jest, aby po obu stronach wspadtdziatania obok zaangazowania zaistniat entuzjazm dla
wspotpracy. Walczy¢ trzeba z lekcewazacymi wspdtprace postawami i niekonstruktywna jej krytyka.

W tabeli 2 przedstawiono wybrane instrumenty (narzedzia, metody i techniki) realizacji poszczegol-
nych subproceséw organizacyjnego uczenia sie, ktore mogg by¢ zastosowane w ramach CKM.

Tabela 2. Przyktadowe instrumenty realizacji proceséw organizacyjnego uczenia sie w ramach CKM

Subproces organiza-

cyjnego uczenia SIQ ybrane narzedzia, metody I techniki realizacji organizacyjnego uczenia sig

Szkolenia, e-learning, wspdlne seminaria i konferencje, zespoty i wspdlnoty uczenia sie, wspol-
noty praktykéw, repozytoria wiedzy, data warehousing, business intelligence, Internet, eks-

Trady?yjn.e tranet, groupware, poczta elektroniczna, newslettery, wideokonferencje, minifora, miniblogi,
uczenie si czaty, video-czaty, wspdlne wiki, wzajemne konsultacje, coaching, mentoring (réwniez niefor-
malny), zebrania, odprawy.
] Wzajemne wizytacje, rotacja personelu, instruktaz, demonstracje, pokazy, ¢wiczenie dialogu,
Empiryczne . . . . . L —
- trening pracy grupowej, analiza trendéw rozwojowych zjawisk, uczenie sie na btedach, prosume-
uczenie sie . . . . . .
ryzm, benchmarking, eksperymentowanie z nowymi metodami, analiza reklamaciji.
Przeglad sytuacji kryzysowych i niebezpiecznych, audyty, kwestionowanie zatozer, norm, metod
dziatania (w tym sposobdw organizacyjnego uczenia sie), zespoty projektowe, kota jakosci, kai-
Cybernetyczne zen, wspolnoty tworcze (ekspertdéw), groupware, metody heurystyczne, wzajemne innowacje,
uczenie sie zespoty tworzenia wizji przysztosci organizacji, zespoty wspdlnego rozwiazywania problemow,

wspolnoty tworcze, zespoty wirtualne, wirtualne zespoty projektowe, ringi system, tgczenie wta-
snosci intelektualne;j.

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem (Mikuta, 2005a; 2022; Gibbert, Leibold, Probst, 2002).

Podsumowanie

Zamkniecie sie przedsiebiorstwa na wspdlne wykorzystanie i kreowanie wiedzy z innymi podmiotami uznaje
sie obecnie za strategie szkodliwg. Organizacyjne uczenie sie odgrywa kluczowa role w utrzymywaniu prze-
wagi konkurencyjnej, a wiedza nie traci na wartosci i moze generowac rosngce zyski, nawet jesli jest dzielona
(Curado, Bontis, 2006). Zarzadzanie wiedzg musi by¢ dynamiczne i ciggte. Dynamiczne zarzadzanie wiedza
wymaga, aby przedsiebiorstwo wykorzystywato wiedze wewnetrzng i zewnetrzng w otwartym srodowisku.
Dlatego oprécz efektywnego wykorzystania wiedzy wewnetrznej, powinno ono réwniez w petni wchtaniac
i uczyc sie z zasobdéw wiedzy zewnetrznej, aby utrzymac i szybko rozwijaé¢ swojg przewage konkurencyjng
(Ge, 2022). ,Klient zapewnia przedsiebiorstwu wartosci ekonomiczne, nie tylko nabywajgc i konsumujac ofe-
rowane produkty. Zapewnia on rowniez kompetencje niezbedne dla procesu wspéttworzenia wartosci, nad-
zoruje jakos¢, a przede wszystkim wspodtuczestniczy w procesach rozwoju innowacji” (Kuchta, Zajkowska,
Boguszewicz-Kreft, 2018, p. 156). Obecnie twierdzi sig, ze klienci mogg by¢ jednym z najwiekszych zewnetrz-
nych Zrédet wiedzy dla firm (Chaithanapat, Rakthin, 2021). Dzieki zastosowaniu CKM klient staje sie partne-
rem przedsiebiorstwa, ktéry uczestniczy w procesie generowania, rozpowszechniania i wykorzystywania
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wiedzy. CKM jest zatem zwigzane z innowacyjnoscia i rozwojem firmy (Sliwiiska, 2016). Korzysci ptynace ze
wspotpracy mogg by¢ obopdline — dla przedsiebiorstwa i klienta — zwtaszcza, gdy nastgpi wspdlne kreowanie
wiedzy.

Badania pokazujg, ze wdrazajgc CKM szczegdlng uwage nalezy zwréci¢ na: zaangazowanie klienta,
kulture zorientowang na klienta, rozwdj strategii CKM, wspdtprace miedzyfunkcyjng, wsparcie najwyzszego
kierownictwa i szkolenia (Khosravi, Rajabzadeh, Zaloga, Dyadyura, 2022).

Powigzanie CKM z procesami organizacyjnego uczenia sie wydaje sie by¢ logiczne i jest konsekwencjg
poszukiwan dalszego rozwoju CKM. Samo CKM jest bowiem traktowane jako proces uczenia sie organizacji
(Rollins, Halinen, 2005) i jeden ze sposobdw organizacyjnego uczenia sie (Mikuta, 2022). Natomiast stwier-
dzenie, ktdre z instrumentéw organizacyjnego uczenia sie mogg by¢ najkorzystniejsze dla CKM, wymaga
zidentyfikowania firm stosujgcych CKM w praktyce i przeprowadzenia pogtebionych badan empirycznych.
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