Rozdzial 6

GENEROWANIE WIEDZY PRZEZ ORGANIZACJE

6.1. Wprowadzenie do modeli generowania wiedzy w organizacji

W praktyce organizacja SZW, a takze przebieg procesu ZW uzalezniony jest
w duzej mierze od teoretycznych podstaw ZW, jakie zostang przyjete w danej
organizacji. Do nich nalezy zaliczy¢ sposéb rozumienia wiedzy i jej typologie,
podejscie wykorzystane do tworzenia SZW (personalizacji lub kodyfikacji) oraz
przyjety model generowania wiedzy w organizacji. Migdzy tymi elementami
powinna wystepowaé metodologiczna sp6jnosé, gdyz, jak sic okaze po lekturze
niniejszego rozdziatu, niewatpliwie trudno byloby oprze¢ ZW na zalozeniu, ze
wiedza to potwierdzone przekonanie o formie jawnej lub ukrytej, i przyjac¢ za
podstawe procesu tworzenia i transferu wiedzy model SECI, a SZW oprze¢ na
strategii kodyfikacji z pominigciem elementow strategii personalizacji.

Modele generowania wiedzy stanowig teoretyczne opracowania pokazujace
mechanizm pozyskiwania wiedzy przez organizacje, jej rozprowadzania, kreo-
wania i rozwijania, wprowadzania do praktyki i ewentualnie oceniania. W.M.
Grudzewski i [.LK. Hejduk [2002a, s. 15-19] wyrdzniaja trzy podstawowe typy
modeli: japonski, zasobowy, procesowy (praktyczny).

W niniejszym rozdziale omoéwiono wskazane typy modeli w réznych uje-
ciach, przy czym przy okazji japonskiego modelu SECI problematyka zostala
uzupehliona o wykorzystanie aktywéw wiedzy i1 ba, jako miejsca jej kreacji,
oraz przedstawiony zostal model ZW. Oprocz tego przedstawiono koncepcje
generowania wiedzy w organizacji, opierajac si¢ na OU-TEC.

6.2. Modele generowania wiedzy w organizacji

6.2.1. Japonski model konwersji i zarzadzania wiedza

Koncepcja tworzenia wiedzy na podstawie procesu SECI, ba i istniejacych
aktywow wiedzy autorstwa I. Nonaki wraz ze wspotpracownikami oparta zostata
na filozoficznych koncepcjach migdzy innymi epistemologii, ontologii, egzy-



stencjonalizmu, ktoére przeniesiono do ZW i adaptowano dla potrzeb kreowania
wiedzy. Wspomnie¢ nalezy, ze wiedza traktowana jest tu jako ,,potwierdzone
przekonanie” ,,zakotwiczone” w wierzeniach ludzi.

Model zarzadzania procesem kreowania wiedzy zawiera trzy istotne elemen-
ty niezbedne dla uzyskania nowej wiedzy:

— proces SECI — proces kreowania wiedzy przez zachodzaca konwersje
miedzy wiedza cichg a jawna,

— ba — to kontekst tworzenia wiedzy,

— aktywa wiedzy — ztozone z wejscia, wyjscia i moderatora procesu tworze-
nia wiedzy [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. §8].

Proces SECI to proces konwersji wiedzy zlozony z socjalizacji, eksternaliza-
cji, kombinacji i internalizacji (rys. 6.1).
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Rys. 6.1. Proces SECI
Zrédlo: [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 12].

Socjalizacja polega na dzieleniu si¢ do§wiadczeniami i prowadzi do uzyska-
nia nowej wiedzy cichej. Dokonuje si¢ gldéwnie poprzez spedzenie pewnego czasu
w grupie ludzi lub w pewnym otoczeniu. Wiedza cicha tworzona jest kolektyw-
nie przez wspolne doswiadczenia zdobywane podczas uczestnictwa w nowych
przebiegach proces6w pracy, realizacji zadan, uzycia nowych technologii, doko-
nywanych analiz nowych technik, pozycji klientéw itp. Ludzie spedzaja duzo
czasu na referowaniu uzyskiwanych do§wiadczen, dyskusjach, wyjasnianiu sen-
su swoich dzialan, obserwacji jak inni rozwiazuja problemy. Eksternalizacja jest
procesem artykutowania wiedzy cichej w jawna, czyli zespdt probuje wspdlnie
sformalizowa¢ wiedze ukryta, tworzac opisy doswiadczen. Opisy te przeksztal-
cane s3 w modelowaniu myslowym na koncepcje nowych produktéw i ustug
bazujacych na doswiadczeniach. Kombinacja polega na przemianie wiedzy for-
malnej w bardziej kompleksowa i systematyczng wiedz¢ jawng. Powstate kon-
cepcje sa szczegdlowo rozpatrywane i badane. Wiedza formalna gromadzona



jest z wnetrza organizacji i z jej otoczenia. Brane sg pod uwage dane rynkowe,
strategie, wymagania techniczne przetwarzania danych, koszty wytworzenia
produktu finalnego. O wyrazenie pogladéw proszeni sa klienci i dostawcy. Two-
rzone sg prototypowe procesy, produkty lub ustugi. Dochodzi wigc do kombina-
cji, edycji lub tez procesow formutowania nowej wiedzy. Nowa skodyfikowana
wiedza rozprowadzana jest migdzy czlonkoéw organizacji. Narz¢dziami wspo-
magajacymi sg sieci i bazy komputerowe. Internalizacja jest za§ procesem,
w ktérym wiedza formalna w postaci np. koncepcji produktu czy procedur pro-
dukcji jest wprowadzana do dzialania i praktyki. Innymi slowy, nastgpuje inte-
growanie nowo wytworzonej wiedzy z istniejacymi systemami wytwarzania,
marketingu i sprzedazy. Internalizacja jest procesem nauki poprzez dziatanie
lacznie z symulacjami i eksperymentami. Internalizowana wiedza staje si¢ cze-
$cig wiedzy indywidualnej pracownikow w formie podzielanych modeli my$lo-
wych albo technicznego know-how, czyli wartoSciowym aktywem organizacji.
Waznym rezultatem kreowania wiedzy powinno by¢ przyspieszenie tempa in-
nowacji i redukcji czasu do osiagniccia komercyjnego sukcesu na rynku. Klu-
czowymi czynnikami sg przyktadowo do§wiadczenia w zarzadzaniu projektami,
dostepne i tatwo przystepne bazy danych o indywidualnych preferencjach klien-
tow, posiadanie w organizacji ludzi umiejacych mobilizowaé prace innych
w procesie kreowania wiedzy i koordynowa¢ rézne inicjatywy w przedsigbior-
stwie. Powstala wiedza ukryta na poziomie indywidualnym moze wchodzi¢ da-
lej w nowg spirale (a nie cykl) kreowania wiedzy, gdy zacznie by¢ dzielona
z innymi ludzmi w procesie socjalizacji [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 9—10],
[Krogh, Nonaka, Aben 2001, s. 424-425].

W procesie SECI oprocz tworzenia nowej wiedzy zachodzi jeszcze drugi
bardzo wazny przebieg, a mianowicie transfer wiedzy. Przekazywana jest nowa
wiedza, jak rowniez wiedza istniejaca, ale niedostgpna wszystkim. G. von Krogh,
I. Nonaka i M. Aben wymieniajg trzy podstawowe warunki, jakie sg niezbedne
do udanego transferu wiedzy, a mianowicie: uczestnicy transferu wiedzy musza
by¢ §wiadomi okolicznosci wymiany wiedzy, oczekujac na transfer wiedzy, mu-
sza badac jego optacalnosé¢, musza by¢ odpowiednio motywowani do prowadze-
nia transferu wiedzy [Krogh, Nonaka, Aben 2001, s. 425].

W dalszej czesci swojej koncepcji I. Nonaka i H. Takeuchi [2000, s. 111—
112] przedstawiaja pigciofazowy model procesu organizacyjnego tworzenia
wiedzy (rys. 6.2). Jest to model idealny i sktada si¢ z pigciu faz: 1) dzielenie si¢
wiedzg ukryta, 2) szukanie pomystoéw, 3) potwierdzanie pomystow, 4) budowa-
nie wzorca, 5) wyréwnywanie poziomoéw wiedzy. Pierwsza faza odpowiada so-
cjalizacji. W jej trakcie upowszechniana jest wiedza ukryta. Druga faza polega
na tworzeniu pomystu i zblizona jest do eksternalizacji. Nastgpnie pomyst jest
sprawdzany i potwierdzany. Organizacja decyduje czy pomyst godny jest uwagi
(potwierdzenia). W czwartej fazie pomyst zostaje przetworzony na wzor. Moze



by¢ nim prototyp produktu lub mechanizm dziatania w wypadku ,,migkkich”
innowacji, jak nowy system zarzadzania czy innowacja struktury organizacyjne;.
W ostatniej fazie nowa wiedza jest popularyzowana przez jej rozprowadzanie
[Nonaka, Takeuchi 2000, s. 111-112].
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Rys. 6.2. Pigciofazowy model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy
Zrédto: [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 111].

Tworzenie nowej wiedzy nie zachodzi w oderwaniu od miejsca przebiegu
tego procesu. Miejsce to, stanowigce kontekst do kreowania wiedzy, okre$lane
jest jako ba. Dostarcza ono energii, jako$ci i miejsca do wykorzystania indywi-
dualnej konwersji i ruchu wzdtuz spirali wiedzy. Takie konteksty, jak spoteczny,
kulturowy 1 historyczny, dajg podstawy do interpretacji informacji i tworzenia
ich znaczenia (zrozumienia). Inaczej méwiac, ba stanowi miejsce, w ktdrym in-
terpretowana informacja przeksztatcana jest w wiedze [Nonaka, Toyama, Konno
2000, s. 13—14]. Jeszcze innymi stowy, ba jest czgscia przestrzeni wylaniajacych
si¢ relacji, ktore sa podstawa kreowania wiedzy [Nonaka, Konno 1998, s. 40],
[Sawhney, Prandelli 2000, s. 25]. Przestrzen ta moze by¢ postaci fizycznej (np.
biuro), wirtualnej (np. e-mail, telekonferencja), myslowej (np. idee), a takze ich
kombinacjg [Nonaka, Konno 1998, s. 40]. Kazdej z faz konwersji wiedzy zacho-
dzacej w procesie SECI odpowiada jeden z czterech typoéw ba (rys. 6.3). Dla
socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji i internalizacji sg to kolejno ba inicjuja-
ce, dialogowe, systematyzujace i ¢wiczace [Nonaka, Konno 1998, s. 46].
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Rys. 6.3. Cztery typy ba
Zrédlo: [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 16].

Ba inicjujace to miejsce, w ktorym jednostki dzielg si¢ do$wiadczeniami,
uczuciami, emocjami i modelami mys$lowymi, czyli wiedza ukryta. Wyptywa
z niego troska, mito$¢, zaufanie i zaangazowanie bgdace podstawa konwersji
wiedzy mi¢dzy ludzmi. Ba dialogowe jest miejscem dzielenia si¢ modelami my-
slowymi i umiejetno$ciami. Konwertowane sa one do wspolnych terminéw i ar-
tykulowane jako koncepcje. Ba dialogowe jest podstawa eksternalizacji, czyli
przeksztatcania wiedzy cichej w jawng. Czynione jest to przez dialogi, a sprze-
zenie zwrotne daje mozliwos¢ refleksji. Syntetyzujace ba okreslane jest przez
interakcje kolektywne i media wirtualne. Stanowi podstawe kombinacji wiedzy
jawnej, ktora moze by¢ tatwo transferowana do duzej liczby ludzi. Podstawg ba
systematyzujacego jest technologia informatyczna, a zwtlaszcza group-teamware,
sieci on-line, dokumenty i banki danych, ktére daja wspdlpracujace wirtualne
otoczenie. Ostatnie ha ¢wiczace okreslane jest przez indywidualne i wirtualne
interakcje. Tworzy ono kontekst do internalizacji. Jednostki w nim uosabiaja
wiedze jawna komunikowang przez media w postaci pisemnej i programow sy-
mulujacych w wiedze ukryta [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 16—17], [Nona-
ka, Konno 1998, s. 46-47].

Ostatnim elementem omawianego modelu sg aktywa wiedzy, ktore zostaly
juz przedstawione w rozdz. 4.2.2, a tu zestawione w tabeli 6.1. Do natury wska-
zanych aktywow wiedzy nalezy to, ze nie mozna ich wszystkich fatwo kupi¢ lub
sprzeda¢, dlatego tez organizacje powinny podejmowac dziatania w celu ich wy-
tworzenia [Teece 2000b, s. 36].

W modelu obrazujacym ZW w organizacji (rys. 6.4) przy wykorzystaniu ist-
niejacych aktywoéw wiedzy tworzona jest nowa wiedza przez prowadzenie pro-
cesu SECI w ramach ba. Wiedza tworzona jest bezposrednio przez interakcje
zachodzace migdzy jednostkami lub jednostkami i ich otoczeniem. Rolg przy-
wodcza kierownictwa jest ,,odczytywanie” sytuacji i zarzadzanie wszystkimi
trzema elementami (SECI, ba, aktywami wiedzy) tak dobrze, jak to tylko moz-
liwe. Istotna jest tu tworzona przez liderow wizja wiedzy. Definiowana jest ona
jako rodzaj wiedzy przedsi¢biorstwa, ktoéry powinien by¢ kreowany. Powinna



Tabela 6.1
Cztery typy aktywow wiedzy
Doswiadczalne aktywa wiedzy Konceptualne aktywa wiedzy
Wiedza cicha podzielana przez wspolne Wiedza jawna artykutowana przez obrazy,
doswiadczenia symbole i jezyk
— umiejetnoscei i know-how indywidualnych — koncepcje produktu
0s0b — projekt
— troska, milos¢, zaufanie i poczucie bezpie- — marka
czenstwa
— energia, pasja i napigcie
Rutynowe aktywa wiedzy Syntetyczne aktywa wiedzy
Wiedza cicha osadzona w dziataniu i praktyce | Usystematyzowana i upakowana wiedza jawna
organizacyjnej — dokumenty, specyfikacje, podreczniki
— know-how codziennych operacji — baza danych
— rutyny organizacyjne — patenty i licencje
— kultura organizacyjna
Zrédlo: [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 20].
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Rys. 6.4. Zarzadzanie procesem kreowania wiedzy
Zrédlo: [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 23].

ona da¢ odpowiedz na nastgpujace pytania: jacy jesteSmy? co powinnisSmy two-
rzy¢? jak nalezy to zrobi¢? dlaczego to robimy? gdzie zmierzamy? Stworzona
wizja powinna by¢ artykulowana i komunikowana uczestnikom procesu kreo-



wania wiedzy. Kierownictwo, rozwijajac wizje wiedzy, musi zachg¢ca¢ do po-
dziatu aktywow wiedzy, kreowac i pobudza¢ ba, umozliwiajac w ten sposob
przebieg spirali wiedzy [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 22-23].

6.2.2. Modele zasobowe

Modele zasobowe przedstawiaja teoretycznie, w jaki sposdb organizacja ge-
neruje i wykorzystuje wiedze, postugujac si¢ dostepnymi zasobami opartymi na
wiedzy. Przykladem modelu zasobowego jest model ,,zrodet wiedzy” skon-
struowany przez D. Leonard-Burton. Przyjmuje si¢ w nim, ze dla efektywnego
ZW niezbgdne jest istnienie nastgpujgcych pieciu elementow:

— kluczowych umiejetnoséci ztozonych z systemow fizycznych i technicz-
nych, systemow zarzadzania, umiej¢tnosci i wiedzy pracownikdw oraz norm
1 wartosci,

— wspolnego rozwigzywania probleméw,
implementacji i integracji nowych narzedzi i technologii,

— eksperymentowania,
— importowania wiedzy [Grudzewski, Hejduk 2002a, s. 16].
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Rys. 6.5. Model ,,zrédet wiedzy”
Zrodto: [Grudzewski, Hejduk 2004b, s. 106].



Z modelu ,,zrodet wiedzy” wynika, ze podstawa generowania wiedzy sa od-
powiednio uksztaltowane kompetencje, ale organizacja musi podejmowaé wia-
$ciwe dziatania koncentrujace si¢ na systemach organizacyjnych oraz wiedzy
zawartej w otoczeniu organizacji (rys. 6.5).

Zarzadzanie wiedza

— —
v
Kapitat ludzki
Wiedza - Wiedza
skodyfikowana > Wleﬁiza > ugruntowana

— bazy danych spersonalizowana 3 — kapitat strukturalny
— dokumentacja jawnaicicha < — produkty
— publikacje — ushugi

zdolnosci, wartosci,
postawy

A

Kapitat finansowy i rzeczowy |

WIEDZA OTOCZENIA |

Rys. 6.6. Zasobowy model generowania wiedzy w organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rys. 6.6 przedstawiono model generowania wiedzy przy uwzglednieniu
grup zasobow organizacji poczatku XXI w. (rozdz. 1.2.2). Jak mozna zauwazyc¢,
podstawa generowania nowej wiedzy w organizacji i wykorzystania istniejacej
jest wprowadzenie poszczegdlnych rodzajow wiedzy we wzajemne interakcje
takze z zasobami wiedzy lezacej w otoczeniu organizacji (u klientow, dostaw-
cow itd.). Niezbednym warunkiem tych interakcji jest poprawne uksztaltowanie
i wykorzystanie wiedzy spersonalizowanej i pozostatych elementow kapitatu
ludzkiego organizacji, ktoéry zawsze uczestniczy w przeksztalcaniu wiedzy sko-
dyfikowanej w ugruntowana i na odwrét. Model ten podkre$la tez znaczenie re-
lacji wewnatrzorganizacyjnych i z otoczeniem. Wszystkie te zadania powinny
by¢ realizowane przez ZW.



6.2.3. Modele procesowe

Modele procesowe przedstawiaja teoretycznie, w jaki sposob organizacje
generuja i stosuja wiedzg, wykorzystujac uktady funkcji operacyjnych, takie jak:
tworzenie, pozyskiwanie, transfer, ocenianie wiedzy itp.

Bardzo przejrzyste ujecie kluczowego procesu, na ktérym koncentruje si¢
ZW, przedstawili naukowcy wspominanego juz Instytutu Fraunhofer. Wyré6znia-
ja oni cztery zasadnicze podprocesy z udzialem wiedzy: kreowanie (nowej) wie-
dzy, sktadowanie, dystrybucje¢, stosowanie. Proces ten (przedstawiony na rys. 6.7
wraz z niezbednymi kompetencjami dla prowadzenia poszczegdlnych jego faz)
ma przebieg cykliczny, a migdzy poszczegélnymi cyklami wystgpuja fazy for-
mutowania celéw i identyfikacji wiedzy [Mertins, Heisig, Vorbeck 2001, s. 3-4].
Zaznaczy¢ takze nalezy, ze 6w proces przebiega ,,wokol” (a nie w oderwaniu
od) proceséw biznesowych realizowanych przez organizacj¢, tworzacych war-
to$¢ dodang. Catkowicie zwigzany jest wigc z realizowana przez organizacje¢
dziatalno$cia.

Formutowanie Identyfikacja
celow \< wiedzy
Stosowanie Tworzenie

wiedzy wiedzy

Zdolnos¢ uczenia
i komunikacji

Kompetencje medialne
i stosowania wiedzy

Dystrybucja Sktadowanie
wiedzy wiedzy

Strukturalne i systematyczne
umiej¢tnosci sktadowania

Pracy zespotowe;j
i $wiadomosci wartosSci

Rys. 6.7. Kluczowy proces zwiagzany z przeptywem wiedzy i podstawowe kompetencje
dla ZW w ujeciu Fraunhofer IPK w Berlinie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Mertins, Heisig, Vorbeck 2001, s. 4],
[Vorbeck, Finke 2001, s. 51].

Rozbudowanym i bardziej kompleksowym modelem opartym na podejsciu
procesowym jest model koncepcji ZW zaproponowany przez B. Nogalskiego
1 A. Kowalczyka [2004] (rys. 6.8). Koncepcja ta wigze ze sobg cztery poziomy:
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integracyjny, strukturalny, megaprocesowy, narzedziowy. Rdzeniem catego pro-
cesu jest poziom megaprocesu (pozyskiwania i rozwijania, kodyfikacji, transferu
i wykorzystania wiedzy), a jego ciagto§¢ prowadzi do uczenia si¢ organizacji.
Realizacja poszczegdlnych faz megaprocesu mozliwa jest dzigki zastosowaniu
odpowiednich narzgdzi. Zadaniem poziomu strukturalnego jest stworzenie od-
powiedniej infrastruktury umozliwiajacej przebiegi wiedzy. Poziom integracyjny
to kierownictwo przedsiebiorstwa lub menedzer wiedzy, a zasadnicze dziatania
prowadzone na tym poziomie to wspomaganie kultury wiedzy, infrastruktury
ZW 1 nadzér nad wykorzystaniem wiedzy do osiggania sformulowanych celow

strategicznych (szerzej: [Nogalski, Kowalczyk 2004, s. 159-163]).

STRATEGIA OPARTA NA ZARZADZANIU WIEDZA
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Rys. 6.8. Koncepcja ZW
Zrodto: [Nogalski, Kowalczyk 2004, s. 160].
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6.2.4. Model generowania wiedzy oparty na procesach organizacyjnego
uczenia si¢

Wspolczesnie dla celow omdwienia specyfiki OUS i ZW przyjmuje sie, ze
OU oznacza zmian¢ w zasobach wiedzy organizacji. W rzeczywisto$ci proces
OU jest procesem uchwycenia i organizowania wiedzy, rozpowszechniania
i skoordynowanego wykorzystania. ,,Z perspektywy zarzadzania organizacyjne
uczenie si¢ moze by¢ rozumiane jako rozwo6j lub nabywanie nowej wiedzy czy
umiejetnosci w reakcji na wewngtrzne lub zewnetrzne bodzce, ktore prowadza
do mniej lub bardziej permanentnych zmian kolektywnych zachowan, podno-
szac efektywno$¢ dziatania organizacji” [Sadler-Smith, Spicer, Chaston 2001,
s. 140]. OU uzna¢ zatem mozna za proces charakteryzujacy si¢ tym, ze: jest pro-
cesem z udzialem informacji, prowadzi do zmiany zasobéw wiedzy i zmiany
zachowan ludzi, tworzy zdolno$ci adaptacyjne organizacji, doprowadzajac do
osiggniecia stanu proaktywno$ci zmian zachodzacych w otoczeniu. Znaczenie
tych procesow dobitnie akcentuje A.-T. Koh, piszac ,,jesli wiedza jest sita, to
uczenie si¢ jest kluczem do sity” [Koh 2000, s. 85].

OU potraktowaé¢ mozna jako proces zmiany zachowan organizacyjnych, na
ktory sktadaja si¢ trzy subprocesy uczenia si¢: tradycyjny, empiryczny i cyber-
netyczny.

Tradycyjne (edukacyjne) uczenie si¢ to proces doskonalenia kompetencji lu-
dzi poprzez ich aktywny udzial w r6znego rodzaju formach szkolenia i doskona-
lenia zawodowego organizowanych w miejscu pracy lub poza nim. Brane sg pod
uwage kursy i treningi szkoleniowe, wyktady, ¢wiczenia, ale takze samoksztat-
cenie. W tym wypadku samoksztalcenie moze odbywac si¢ nawet w miejscu
pracy, ale poza stanowiskiem pracy. Tradycyjne uczenie si¢ odbywa si¢ takze
przy okazji formalnych i nieformalnych kontaktéw z innymi ludzmi poprzez
wymiang informacji. Przyktadem w tym zakresie mogg by¢ zebrania czy organi-
zowane w japonskich firmach pokoje spotkan. Kazdy z pracownikéw firmy zo-
bowigzany jest raz dziennie uda¢ si¢ do takiego pokoju na okoto 20 minut, gdzie
spotyka innych pracownikéw i gdzie prowadzone sg rozmowy na temat pracy.
Tradycyjne uczenie si¢ rowniez moze mie¢ posta¢ nieformalnego mentoringu
czy udziatu we wspolnotach praktykow.

Empiryczne uczenie si¢ to proces zdobywania nowych doswiadczen poprzez
praktyczne dziatanie (rys. 6.9). Waznym elementem tego typu uczenia si¢ jest
takze obserwacja dziatania innych ludzi, zespotéw i catych organizacji. Zdobyte
doswiadczenia w procesie myslowym czltowieka przetwarzane sa nastepnie
w wiedzg. Pamictac¢ jednak nalezy, ze aby uzyskana z do$§wiadczenia wiedza
byta odpowiedniej jakosci, empirycznemu uczeniu si¢ towarzyszy¢ musi wiedza
zdobyta wczesniej sposobem tradycyjnego uczenia si¢. Oparcie procesu nauki
jedynie na empirycznym uczeniu si¢, zwlaszcza jesli chodzi o zarzadzanie orga-
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nizacjami, moze okazaé si¢ niewystarczajqcel. Ten rodzaj nauki tratnie podsu-
mowat E. Tsang [1997, s. 78], stwierdzajac, ze OUS przez praktyke beda auto-
matycznie prowadzi¢ do polepszenia dziatania, jes$li temu procesowi towarzy-
szy¢ bedzie odpowiednia wiedza. Przykltadowo, P. Senge stwierdza, ze uczenie
si¢ jedynie przez do§wiadczenie jest iluzjg [Senge 1998, s. 35].

Wiedza Dzialanie

Refleksja Obserwacja

N

Rys. 6.9. Cykl nauki przez dziatanie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Smith 1998, s. 93], [Skyrme 1999, s. 54].

Jedng z zasadniczych cze$ci empirycznego uczenia si¢ jest uczenie si¢ na
btedach. Jednak do natury cztowieka nalezy sklonno$¢ do usuwania z pamieci
niemilych do§wiadczen, dlatego efektywno$¢ procesu nauki z popetnionych bte-
déw zalezy, jak stwierdza P. Clements [1996, s. 31], od pozytywnego nastawie-
nia do uczenia si¢, a za to odpowiedzialny jest menedzer. Na pozytywne nasta-
wienie (myS$lenie) sklada si¢: nieosadzajaca postawa, panowanie nad soba
i sytuacja, twdrcze sposoby myslenia i planowania, umiej¢tno$¢ radzenia sobie
ze zmianami i wprowadzania ich w zycie, optymizm, umiejetnos¢ przekazywa-
nia swoich pomystéw, jak i powyzszych cech innym [Clements 1996, s. 12—14].

Cybernetyczne uczenie si¢ polega na odkrywaniu nowych sposobow widze-
nia i rozumienia norm, regul zasad, standardow rzadzacych funkcjonowaniem
organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie, innymi stowy, jest to proces odrzu-
cania starych nawykow i sposobéw myslenia ludzi, ktore warunkujg ich zacho-
wanie. Pracownicy kolektywnie doskonalg zasady regulujace postgpowanie
W organizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad, kwestionuja misje¢
1 strategi¢ organizacji poprzez tworzenie wspolnej wizji jej przysztosci. Wiedza

' J. Rokita [2000b, s. 120] sytuacje, w ktorych czlowiek nie moze wykorzystaé wezesniej
zdobytej wiedzy nazywa uczeniem sytuacyjnym i stwierdza, ze ten rodzaj uczenia si¢ nie wplywa
na model mentalny organizacji, a wigc nie wptywa na OU.
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zatem generowana jest w procesie rozwigzywania problemow. Zastosowanie
znajduja tu: metoda kaizen, system kot jakos$ci, zespoty zadaniowe, metody heu-
rystyczne itp. narzedzia. Pamigta¢ jednak nalezy, ze cybernetyczne uczenie si¢
moze si¢ odbywac, jesli temu procesowi towarzyszy¢ bedzie odpowiednia wie-
dza zdobyta poprzez tradycyjne i empiryczne uczenie sig.

Zasadnicze funkcje OU to rozwdj i dzielenie si¢ wiedza. Kazdy z subproce-
sow petni dodatkowe funkcje wobec catosci. Gtowne funkcje tradycyjnego sub-
procesu OU to pozyskanie wiedzy istniejacej z otoczenia i jej lgczenie z posia-
dana. Proces ten koncentruje si¢ gtdéwnie na rozwoju wiedzy spersonalizowanej
przy szerokim wykorzystaniu wiedzy skodyfikowanej. Do gtéwnych funkcji cy-
bernetycznego uczenia si¢ zaliczy¢ mozna tworzenie nowej wiedzy, taczenie jej
z istniejaca lub zastgpowanie dotychczasowej wiedzy nowa oraz doskonalenie
OU (a wigc uczenie si¢, jak sie uczy¢). Waznym zadaniem tego subprocesu jest
tworzenie pamigci organizacyjnej, umozliwiajagcej niedopuszczenie do utraty
zasobow wiedzy, np. z powodu zapomnienia lub odejscia pracownika. W doku-
mentacji organizacyjnej i bazach danych zapisywane sa wigc istotne informacje
naptywajace do organizacji z otoczenia, ale takze informacje dotyczace sposo-
bow dziatania organizacji, w tym na temat popelnionych bledow i najlepszych
praktyk. Zasadniczg funkcja empirycznego uczenia si¢ jest oczyszczenie wiedzy
przez odrzucenie elementéw nieprzydatnych, nie przynoszacych oczekiwanych
efektow lub blednych, poprzez zastosowanie wczesniej pozyskanej nowej wie-
dzy podczas tradycyjnego i cybernetycznego uczenia si¢, eksperymentowanie,
wprowadzanie zmian, praktyczne wykorzystanie stworzonych koncepcji. W prak-
tycznym dziataniu wiedza skodyfikowana i spersonalizowana zostaje przeksztat-
cona w wiedz¢ ugruntowana. Wszystkie te funkcje OU mogag by¢ realizowane
réznymi sposobami na réznych poziomach organizacji (tabela 6.2). Jesli ZW
W organizacji zostanie oparte na koncepcji OU, to koncentrowaé si¢ bedzie na
zarzadzaniu celowo dobranymi sposobami prowadzenia OU i tworzeniu odpo-
wiednich warunkéw ich realizacji. W praktyce realizacja proceséw OU kompli-
kuje si¢ przez fakt istnienia wzajemnego nastgpstwa subprocesow OU w ich sto-
sowaniu w stosunku do kolejnych obszarow zdobywanej wiedzy (teoretycznie
przedstawia to rys. 6.10).

Kazdy z subprocesow OU przedstawi¢ mozna za pomoca cyklu. W trady-
cyjnym uczeniu si¢ wiedza jest zdobywana w procesie odbioru informacji, ich
zrozumienia, pogl¢bienia zrozumienia poprzez dialog z innymi ludzmi i prze-
prowadzenia refleksji modyfikujacej dotychczasowy zbiér wiedzy cztowieka.
W empirycznym uczeniu si¢ nast¢puje planowanie i przeprowadzenie dzialania,
a w efekcie analizy i oceny wynikoéw zachodzi refleksja i przeksztalcenie zdoby-
tych informacji w wiedz¢ doskonalgcg dalsze zachowania. Uzyskana tu wiedza
poprzez wprowadzenie w petle tradycyjnego uczenia si¢ rozprowadzana jest
w organizacji. Na cybernetyczne uczenie si¢ sktada si¢ kolejno: odkrywanie ist-



14

dzenie informacji z lite-
ratury fachowe;j

— zarzadzanie procesem
cigglego szkolenia

nalny i zewnetrzny

— rozpoznawanie potrzeb
klientow

— analizowanie trendow
rozwojowych zjawisk

Tabela 6.2
Poziomy i podstawowe sposoby realizacji OU
Poziom Typ
tradycyjny empiryczny cybernetyczny
Pracownika | — realizacja indywidual- — zdobywanie do$wiad- — analiza i ocena wiasnych
nych planéw ciaglego czen poprzez praktyczne | zachowan oraz proba kwe-
rozwoju kompetencji dziatanie stionowania zalozen dotycza-
przez samoksztalcenie | — rotacja personelu cych pracy na stanowisku
— uczestnictwo w kursach | — uczenie si¢ na blgdach — indywidualne odkrywanie
i treningach — kontakty bezposrednie wewnetrznych zatozen doty-
— nieformalne kontakty z pracownikami innych czacych dziatania organiza-
z innymi ludzmi (np. organizacji i obserwacja cji, ich analiza i ocena
klientami) ich dziatan — przekazywanie informacji
naptywajacych z otoczenia
do banku danych
— praca nad wlasnymi projekta-
mi
Zespotu — trening zespotu pracow- | —zdobywanie doswiad- — przeglad sytuacji kryzyso-
niczego ukierunkowany czen poprzez zespotowe wych i niebezpiecznych
na wzrost umiejetnosci dziatanie — kwestionowanie zalozen
dziatania zespolowego |— ¢wiczenie dialogu dotyczgcych funkcjonowania
(w tym komunikowania) | —uczenie si¢ z do§wiad- zespotu i jego wspoOtpracy
i spojnosci grupy czen innych: benchmar- z innymi zespotami
— szkolenia prowadzone king wewnetrzny, kon- | — modyfikacja wewnetrznych
przez przetozonych takty z klientami, zalozen czlonkow zespotu
i specjalistow zewngtrz- dostawcami, pracowni- poprzez poddawanie ich ze-
nych kami innych organizacji, | spotowej ocenie
— zespotowe uczenie si¢ — omawianie btgdéw i nie- | — wyjasnianie, tworzenie
miedzy innymi przez prawidtowosci i poglebianie wizji przyszto-
wzajemne przekazywa- | —uczenie si¢ na btedach — sci
nie sobie wiedzy zespolowe porownywa- |— tworzenie nadmiaru pomy-
nie i omawianie dziatan stow przez stosowanie tech-
skutecznych i niesku- nik tworczego rozwigzywa-
tecznych, wyprowadza- nia problemow
nie wnioskow — zespotowa praca nad nowymi
— wprowadzanie zmian rozwigzaniami
— eksperymentowanie
Organizacji | — systematyczne groma- — benchmarking funkcjo- |- ciaggle gromadzenie informa-

cji naptywajacych z otocze-
nia w jednym banku danych,
selekcja i dystrybucja danych
wewnatrz organizacji

— kwestionowanie zatozen
dotyczacych funkcjonowania
calej organizacji (zwlaszcza
misji i strategii)

— korzystanie z konsultantow
zewngtrznych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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|
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\

Rys. 6.10. Nastgpstwo subproceséw sktadowych OU

Zrodto: opracowanie wlasne.

niejacych sposobow widzenia oraz rozumienia rzeczywisto$ci zakodowanych
w umyslach pracownikéw, ich kwestionowanie i tworzenie wizji dziatan, pro-
wadzenie eksperymentoéw i symulacji weryfikujacych propozycje nowych roz-
wigzan, projektowanie ich oraz zmiana regut dziatania. Nowo wytworzona wie-
dza w procesie cybernetycznego uczenia si¢ jest rozprowadzana w procesie
tradycyjnego uczenia si¢ i stosowana w empirycznym uczeniu si¢, co prowadzi
do przeksztalcenia modeli mys$lowych ludzi w efekcie uzyskanych nowych in-
formacji oraz zmiany ich zasobéw wiedzy. Doda¢ nalezy, ze empiryczne i cy-
bernetyczne uczenie si¢ to nie tylko wyprowadzanie wiedzy z najlepszych prak-
tyk, ale tez uczenie si¢ na bledach. Sekwencje realizacji poszczegolnych
subproceséw prowadza do powstania spirali generowania wiedzy. Calo$¢ opisa-
nych zalezno$ci przedstawia rys. 6.11.

Realizacja procesu OU prowadzi¢ powinna w konsekwencji do zmian w za-
chowaniach ludzi i tym samym organizacji. Jednak jak dalekie i jak ukierunko-
wane beda to zmiany, uzaleznione jest to od rodzaju i sity orientacji w OU.
R. Klimecki i H. Lassleben wyr6zniaja dwie podstawowe orientacje do zmian:

— reaktywng — charakteryzujaca si¢ ostroznoscia, pows$ciggliwo$ciag i nie-
checig do podejmowania ryzyka,

— proaktywna — bazujaca na antycypacji przyszlych potrzeb i charakteryzu-
jaca sie probami modyfikacji istniejgcych schematéw przez legalizacje nowej
wiedzy (za: [Sadler-Smith, Spicer, Chaston 2001, s. 141]).
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Refleksja

Uzyskanle Dlalog

informacji )
zrozumienie ;

Wiedz:
Zmiana regut
Plan dziatania i modeli
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Dziatanie E C Symulacje,
i obserwacja refleksja, projekt
wynikow ] ’
Kwestionowanie
\ 1 tworzenie wizji
Refleksja 4

» Odkrywanie sposobow
widzenia i rozumienia
rzeczywisto$ci

Rys. 6.11. Model tworzenia i transferu wiedzy na podstawie procesow OU (TEC)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tak tez procesy OU stosowane moga by¢ przez organizacje: reaktywnie lub
proaktywne (rys. 6.12). Przyjecie okre$lonego podej$cia nie jest prostym wyni-
kiem checi ludzi pracujacych w organizacji. Wplyw na to maja liczne wewnegtrzne
czynniki organizacyjne. Przykladowo, M. Finger i S.B. Brand [1999, s. 149]
wyrdzniaja sze$¢ wymiardw zdolnosci OU. Sa to kolejno: zdolnosci ludzi do
indywidualnego uczenia sig¢, zdolno$ci kolektywnego uczenia si¢, strukturalne
zdolnosci do nauki, kulturowe zdolno$ci do nauki, zdolnosci bedace rezultatem
organizacji pracy, zdolnosci przewodzenia uczeniem i jego promocji.

Wyprowadzi¢ wigc mozna wniosek, ze zdolno$¢ organizacji do generowania
wiedzy przy wykorzystaniu koncepcji OU jest wynikiem diugoletniego ksztat-
towania wewngtrznych warunkéw organizacyjnych i sposobéw myslenia pracu-
jacych w niej ludzi. Efekty prowadzenia procesu OU sa niewatpliwie trudno
mierzalne. Niemniej jednak H. Preskill i R.T. Torres [1999, s. 109—110] wskazu-
ja wiele skutkow realizacji OU, dzielgc je w stosunku do jednostki i zespotu pra-
cowniczego oraz organizacji. Podstawowe efekty dla ludzi sa nastepujace: zro-
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zumienie wplywu ich dzialan na rézne obszary funkcjonowania organizacji,
stworzenie warunkow sprzyjajacych zadawaniu wigkszej ilo$ci pytan (w stosun-
ku do uzyskiwanych odpowiedzi i rozwigzan), podwyzszenie odpowiedzialnosci
personelu za efekty funkcjonowania organizacji, samoukierunkowanie uczacych
si¢ ludzi, podniesienie ryzyka, wzrost zwracania si¢ o pomoc, doradzania i tre-
ningdéw, wzrost efektywnosci sluchania, inspiracja do tworzenia kreatywnych
rozwiazan problemoéw, wyzszy poziom uzycia informacji podczas dzialania,
sprzyjanie przyjmowaniu takiego podziatu zadan, ktéry zaspokaja potrzeby pra-
cownikow.

Orientacje w realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢

4/\

Orientacja reaktywna Orientacja proaktywna
Nasladownictwo sprawdzonych Prowadzenie prac badawczo-
rozwigzan produktow, ustug -rozwojowych

i sposobow realizacji procesow
(réwniez przez stosowanie ben-
chmarkingu)

Aktywne eksperymentowanie
i uczenie si¢ na btgdach

- L . Stosowanie procesu ciaglego
Nieliczne znamiona innowacji doskonalenia
Dostosowanie si¢ do zmian, ktore

. . Radykalne zmiany struktur
zdazyly zaj$¢ juz w otoczeniu

i procesOw przez wykorzystanie

Doskonalenie organizacji oparte podejscia prognostycznego
glownie na podejsciu diagno- Wyprzedzanie zmian zachodzacych
stycznym w otoczeniu
Unikanie ryzyka Tworzenie innowacyjnych produk-
tow 1 ustug
Spodziewana efektywnosé¢
Niska Srednia Wysoka

I f 1
jako wynik poziomu:

— zdolnosci ludzi do indywidualnego uczenia si¢,

— zdolnosci kolektywnego uczenia si¢

— strukturalnych zdolnosci do nauki

— kulturowych zdolnosci do nauki

— zdolnosci bedacych rezultatem organizacji pracy
— zdolno$ci przewodzenia uczeniem i jego promocji

Rys. 6.12. Orientacje w realizacji procesow OU

Zrodlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem: [Finger, Brand 1999, s. 149].
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Efekty realizacji procesow OU dla przedsigbiorstwa to: rozw6j nowych pro-
duktéw i ushug, podniesienie produktywnosci, podwyzszenie morale i uzyskanie
klimatu zaangazowania do pracy, sprzyjanie uzyskiwaniu mniej ,,przewrotnych”
doswiadczen i opartych w mniejszym stopniu na btedach, sprzyjanie zrozumieniu
wplywu pracy na sukces organizacji, zwickszenie sprawnosci organizacyjnej,
wzrost szybko$ci zmian, wprowadzenie efektywniejszej obstugi klientow.

6.3. Generowanie wiedzy przy wykorzystaniu alianséw
strategicznych

Kreowanie i transfer wiedzy wewnatrz organizacji jest w dzisiejszych cza-
sach dziatalno$cia niewystarczajaca, aby firmy mogty zdobywac i utrzymac¢ wy-
roézniajace pozycje konkurencyjne. Musza uzyskiwac i stosowaé wiedzg¢ kreo-
wang i1 krazaca w otoczeniu zewnetrznym. Dla tych celéw tworzone sg relacje
z zewngetrznymi interesariuszami. Podstawowymi zrodtami wiedzy zewnetrznej
sa osrodki badawczo-rozwojowe, klienci, dostawcy 1 instytucje panstwowe. Do
nich rowniez nalezy zaliczy¢ przedsigbiorstwa bedace konkurentami, jak i nie
bedace w bezposredniej konkurencji (innych branz), ale ktore posiadajg wiedzg
bedaca potencjalnie przydatng w prowadzonej dziatalno$ci. Jednym z narzedzi
stuzacych jej zdobyciu staja si¢ alianse strategiczne.

Wyrdzni¢ mozna wiele motywow przystepowania firm do aliansow strate-
gicznych. Przyktadowo sg to: neutralizowanie potencjalnego konkurenta, wspot-
pracowanie z firma o komplementarnych umiejetnosciach, uzyskanie dostepu do
zasobow, ktorych firma nie posiada (umiejgtnosci czy wiedzy), wejscie na nowa
pozycje i nawigzanie relacji z innymi firmami. Istotnym pozytywem moze si¢
okaza¢ mozliwos$¢ nauki i internalizacji. Szczegdlng uwage nalezy zwrocic na te
umiejetnosei, ktore sg ukryte. Zwlaszeza kluczowe kompetencje firm sa trudno
imitowane i $cisle chronione. Mozliwos¢ ich nauki i internalizacji podczas koa-
licji, a nastgpnie wykorzystania poza aliansem przynies¢ moze firmie duze ko-
rzysci [Doz, Hamel 1998, s. 4-5].

Proces transferu wiedzy migdzy partnerami w sieci alianséw prowadzony moze
by¢ réznymi metodami. Ksztalt tego procesu w duzej mierze uzalezniony jest od
przyjetej koncepcji ZW (sposobu ujecia wiedzy 1 wyrdznianych jej rodzajow, mode-
lu procesu generowania wiedzy itp.). Przyktadem jest proces zaproponowany przez
M. Weissenberger-Eibl, ktory obejmuje: identyfikacje wiedzy, transfer i modyfika-
cj¢, zastosowanie, administrowanie wiedza, kontrole (szerzej: [Pietruszka 2001,
s. 204]). Innym przyktadem jest generowanie wiedzy w aliansie strategicznym
oparte na koncepcji procesow OU (szerzej: [Dolinska 2005], [Mikuta 2005]).

Na podstawie koncepcji I. Nonaki i jego wspotpracownikow, wykorzystujac
istote i zalozenia procesu SECI, ba i typy aktywow wiedzy, proponuje si¢ proces
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przeptywéw wiedzy miedzy aliantami sprowadzi¢ do nastepujacych etapow’
(rys. 6.13) przedstawia ten proces na przyktadzie dwoch podmiotéw): 0) opra-
cowanie i przyjecie koncepcji przeptywu wiedzy, 1) identyfikacja, podzial po-
siadanych aktywow wiedzy i ich ocena, 2) tworzenie mapy aktywow wiedzy
przedsigbiorstwa, 3) okreslenie wizji wiedzy, 4) podziat aktywow na grupg wy-
magajaca ochrony i grupe mozliwa do udostgpnienia, 5) tworzenie wspdlnej wi-
zji partnerstwa, 6) okreslenie aktywow wiedzy przeznaczonych do transferu,
7) dobor metod transferu, 8) tworzenie ba, 9) transfer wiedzy przy uzyciu do-
branych metod i ksztaltowanie ba, 10) transfer, kreowanie nowej wiedzy i wyko-
rzystanie wewnatrz organizacji partnerskich (proces SECI). W celu poprawnosci
przebiegu catego procesu konieczne jest przyjecie przez partnerow wspolnej
terminologii i zasad podzialu aktywow wiedzy, dlatego wskazano etap inicjujacy
proces okreslony jako zerowy, ktory w wypadku rozpoczecia kolejnych cykli
procesu nie ma koniecznos$ci wystgpowania.

Punktem wyjscia w kazdym cyklu przeplywow wiedzy jest identyfikacja ak-
tualnie posiadanych aktywéw wiedzy indywidualnie przez kazdego z partnerow.
Aktywa te nastgpnie sa uszczegodtowiane przez ich podzial na wiedz¢ do$wiad-
czalng, konceptualng, systematyczng, rutynowg. Dzigki temu uzyskiwane sa wy-
roznione zbiory wiedzy jawnej i ukrytej. W drugim kroku tworzone sg mapy ak-
tywow wiedzy przedsicbiorstw. Wskazuja one rozktad poszczegolnych aktywow
wewnatrz kazdej organizacji uczestniczacej w procesie. Stang si¢ one niezbed-
nym i bardzo uzytecznym narzedziem podczas doboru metod i ludzi, ktérzy be-
da uczestniczy¢ w transferze wiedzy oraz w trakcie tworzenia ba. Okreslenie
wizji wiedzy polega na ustaleniu, ktére rodzaje wiedzy powinny by¢ rozwijane
i wzbogacane. Wskazywane sg luki wiedzy, ktéore powinny zosta¢ zapetnione
w efekcie kreowania i transferu wiedzy. Dopiero wowczas moze nastapi¢ po-
dziat wiedzy na zasoby chronione (znajduje si¢ tu wiedza, ktora stanowi pod-
stawe kluczowych kompetencji, o ile nie bgdzie ona dalej rozwijana w uktadzie
partnerskim i wzbogacana o nowe zasoby w efekcie transferu od alianta) i prze-
znaczone do udostepnienia. Kolejne kroki prowadzone sg tacznie (w stworzo-
nych zespotach) przez partnerow. Ich praca rozpoczyna si¢ od okreslenia wizji
aliansu. Dochodzi tu do negocjacji, ktore z aktywoéw wiedzy powinny by¢ prze-
kazane lub wspdlnie rozwijane. W efekcie negocjacji nastgpi¢ moze u kazdego
z uczestnikow redefinicja aktywoéw wiedzy chronionej i mozliwej do udostep-

% Nieco inny uklad etapéw transferu wiedzy miedzy aliantami proponuje A. Pietruszka-Ortyl
[2003, s. 17]: 1) formutowanie strategii rynkowej, 2) identyfikacja zasobow wiedzy, 3) wskazanie
luk wiedzy i pozadanych zasobow wiedzy, 4) tworzenie wspolnej wizji aliansu, 5) wybor wilasci-
wych metod i wskazanie odpowiednich strategii zarzadzania wiedza, 6) transfer wiedzy do aliansu,
7) generowanie wiedzy w ramach aliansu w procesie SECI, 8) transfer wiedzy do partneréw,
9) wewnetrzny proces SECI na podstawie pozyskanej z aliansu wiedzy, 10) ocena zasobow wie-
dzy wygenerowanych w wyniku aliansu.
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nienia. Po stworzeniu wizji aliansu ustala si¢ doktadnie aktywa wiedzy, ktore
zostang przekazane lub (i) wspodlnie rozwijane. Kazdy z partnerdéw moze wow-
czas przystapi¢ do wstgpnej oceny zyskow i strat, jakie poniesie w efekcie udzia-
hu w transferze wiedzy. Gdy aktywa przekazywanej wiedzy zostang ostatecznie
ustalone, nastepuje dobor metod transferu wiedzy.

Partner A

ALIANS

Partner B

1. Identyfikacja,

0. Opracowanie

1. Identyfikacja,
<

P podzial i ocena aktywow [
wiedzy

> iprzyjecie koncepcji  [€—>

przeplywow wiedzy

podziat i ocena aktywow
wiedzy

17

2. Tworzenie mapy
aktywow wiedzy
przedsigbiorstwa

| 3. Okreslenie wizji wiedzy

¥

4. Podziat aktywow wiedzy
na chronione i mozliwe |

udostgpnieniu

Y

2. Tworzenie mapy
aktywow wiedzy
przedsigbiorstwa

Wstepna ocena | ¢

BROKER | 3. Okreslenie wizji wiedzy
4. Podziat aktywow wiedzy
| na chronione i mozliwe
udostgpnieniu
]
Y ¥
5. Budowanie wspolnej wizji
aliansu

Y

6. Okreslenie aktywow

5| Wstepna ocena

korzysci

10. Wewngtrzny proces

wiedzy przeznaczonych do
transferu

¥

7. Dobor metod transferu
aktywow wiedzy

v

8. Tworzenie ba

Y

9. Transfer wiedzy przy
uzyciu metod (SECI)
i ksztaltowanie ba

korzysci

10. Wewngtrzny proces

SECI

> SECI

Rys. 6.13. Model procesu transferu i kreowania wiedzy migdzy partnerami

w sieci aliansow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Etap kolejny sprowadza si¢ do utworzenia ba wilasciwego dla efektywnego
przekazania lub (i) rozwoju wiedzy. Tworzone sa wigc odpowiednie relacje
migdzy miejscami lokalizacji poszczegolnych aktywoéw wiedzy (przy wykorzy-
staniu map aktywow wiedzy kazdego z przedsigbiorstw). Istotnym zagadnieniem
jest uzyskanie witasciwych kontekstow migdzy partnerami, w ramach ktorych
przekazywana wiedza jest odczytywana i rozwijana. Brak zgodno$ci kontekstow
moze w rzeczywistosci doprowadzi¢ do blednych interpretacji informacji, jak
rowniez zaniechania procesu transferu wiedzy. Pozadany wariant pelnej zgodno-
$ci kontekstow oraz wariant ich niezgodno$ci na przyktadzie spotecznego, histo-
rycznego i kulturowego kontekstu przedstawia rys. 6.14°.

Partner A Partner B Partner A Partner B
Kontekst Kontekst Kontekst /\) Kontekst
kulturowy kulturowy kulturowy (\/ kulturowy
Kontekst Kontekst Kontekst /\) Kontekst

historyczny historyczny historyczny < historyczny
Kontekst Kontekst Kontekst /\) Kontekst
spoteczny spoteczny spoteczny U spoteczny

Rys. 6.14. Wariant pelnej zgodnosci i wariant niezgodno$ci w kontekstach
partnerow przekazujacych sobie wiedze

Zrodto: opracowanie wlasne.

W kroku dziewiatym nastepuje podjecie procesu SECI. Przy zastosowaniu
wybranych metod kolejno zachodzi osadzanie, artykutowanie, tagczenie i uoso-
bienie wiedzy migdzy partnerami. Sprowadzi¢ si¢ ten proces moze tylko do
transferu wiedzy istniejacej, jednak spodziewa¢ si¢ mozna, ze w efekcie kombi-
nacji zasobow nastgpi powstanie nowej wiedzy, co jest pochodng istoty procesu
SECI. W trakcie poszczegolnych sekwencji procesu SECI nastepuje przeksztal-
canie bha. Wynika to z faktu, ze dla kazdej sekwencji procesu, a wigc socjalizacji,
eksternalizacji, kombinacji i internalizacji, charakterystyczne sa inne uwarun-
kowania, zmieniajace si¢ w zaleznosci od typu interakcji i stosowanych mediow.

3 Rozpatrywane konteksty moga tez byé innej postaci, np. technologicznej, przestrzennej,
strukturalnej czy poszczegdlnych funkcji przedsigbiorstwa. Istotnym czynnikiem determinujacym
zgodno$¢ kontekstow jest dopasowanie lub jego brak w zakresie celow lezacych u podstaw nawigza-
nia wspotpracy migdzy partnerami. Sposrod wskazanych bardzo istotny wydaje si¢ kontekst kultu-
rowy. Jak pisze J. Adamczyk: ,,Szczegodlna rola kultury polega na budowaniu reputacji, czyli ta-
kich atrybutoéw, jak: solidnos¢, jakos¢, uczciwosé, zaufanie, wiarygodnosé, odpowiedzialno$é wobec
otoczenia” [Adamczyk 2000, s. 132]. I trzeba zgodzi¢ sig, ze jakos¢ relacji z partnerami, dostawcami,
klientami, inwestorami i innymi interesariuszami zalezy od tej reputacji. Szerzej o ksztaltowaniu
reputacji zob.: [Gluszek 2004, s. 134-162].
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Nad przebiegiem etapow 5-9 czuwa tzw. broker. Jest to zespol tworzony
przez delegowanych kierownikéw najwyzszego i $redniego szczebla zarzadzania
firm partnerskich oraz specjalistow (np. informatykow). Do jego funkcji nalezy
miedzy innymi tworzenie zasad rzadzacych wspotpraca i czuwanie nad ich prze-
strzeganiem, moderacja, administrowanie bazami danych, udzial w ksztattowa-
niu ba, podnoszenie motywacji pracownikow uczestniczacych w transferze, bu-
dowanie wzajemnego zaufania, ocena wynikow wspotpracy.

Ostatnim etapem jest wprowadzenie przez uczestniczace w transferze wie-
dzy jednostki nowo zdobytej wiedzy jawnej i ukrytej do wiasnych organizacji.
Prowadzone s w nich wewnetrzne procesy SECI, dzieki czemu nowo zdobyta
wiedza ulega konwersji z istniejacg. Pojawiaja si¢ wiec nowe aktywa wiedzy
zapelniajace istniejace luki i rozwijajace dotychczasowe aktywa.

Przejscie do nowego cyklu oznacza ponowng identyfikacje aktywow wiedzy
i ich oceng. Postuzy¢ si¢ tu mozna koncepcjami oceny KI, a wyniki ewaluacji
kazdego z cykli transferu powinny by¢ porownywane, wskazujac zyski lub straty
z uczestnictwa w aliansie.

6.4. Zarzadzanie relacjami z klientami a zarzadzanie wiedza

Zaistnienie orientacji rynkowej, marketingu partnerskiego, rozwdj techniki
komputerowej oraz wzrost wymagan klientow wraz ze spadkiem ich lojalnosci
wobec firm i wzrostem kosztéw pozyskania nowego klienta, to niektore z przy-
czyn prowadzacych do powstania koncepcji zarzadzania relacjami z klientami
(CRM). CRM definiowany jest jako koncepcja albo dziedzina zarzadzania zajmu-
jaca si¢ metodami utrzymania najbardziej rentownych klientow przy jednocze-
snym zmniejszeniu kosztow i zwigkszeniu wartoéci interakcji — co wplywa na
zwigkszenie zyskoéw [Burnet 2002, s. 279]. CRM to strategia biznesowa, kla-
daca nacisk na wspotprace, bedaca zorientowana strategia sprzedazy, marketingu
1 ustug, ktorej celem jest wszechstronne zrozumienie klienta dla konkurencyjnego
zrdéznicowania oferowanych mu produktéw i ustug [Tiwana 2003, s. 46-52].
CRM stanowi kompleksowy system integrujacy i standaryzujacy procesy zwia-
zane z obstuga klienta, sprzedaza, marketingiem, zarzadzaniem kluczowymi
klientami, serwisem, relacjami wewngetrznymi i ich strukturg oraz analizg tych
procesow [Dejnaka 2002, s. 110-115]. Podstawg realizacji CRM jest wykorzysta-
nie narzgdzi nowoczesnej technologii informacyjno-komunikacyjnej, poczawszy
od no$nikéw elektronicznych, telewizji interaktywnej, telefonii komoérkowej wraz
z WAP 1 UMTS, po technologie sieciowe, ze szczegdlnym uwzglednieniem In-
ternetu. Duza wage posiadajg tez narzgdzia techniki komputerowej pozwalajace
gromadzi¢, selekcjonowac i aktualizowaé informacje uzyskiwane od klientow.
Réznorodnos¢ narzedzi wykorzystywanych w ramach CRM jest bardzo duza.
Oto przyklady:



23

— specjalistyczne systemy teleinformatyczne obstugi potaczen (Call Center)
zlozone z centrali telefonicznej, serwerdw, baz danych, komputerow wraz z od-
powiednim oprogramowaniem i siecig je taczaca. Calo$¢ obstugiwana jest przez
agentéw odbierajacych potaczenia telefoniczne i udzielajacych informacji i (lub)
po uzyskaniu informacji wprowadzajacych je do baz danych. W ramach Call
Center stosowane s3 miedzy innymi techniki: hot-line, infolinie (bezptatne lub
niskoptatne), systemy automatycznej bezosobowej obstugi klienta, voice mail
(system komputerowy umozliwiajacy nagrywanie gtosu), e-mail, faks, Net Me-
eting;

— telemarketing — czgsto wykorzystywany do telefonicznego przeprowadza-
nia badan rynkowych, aktualizacji danych osobowych, telefonicznego wsparcia
przedstawicieli handlowych;

— monitorowanie ruchoéw klienta na stronie WWW;

— hurtownie danych, gdzie dane sa taczone, oczyszczane, aktualizowane
i przechowywane [Janik 2003, s. 22-23];

— poczta elektroniczna — tradycyjny e-mail okazuje si¢ ulubiong metoda
komunikacji z partnerami biznesowymi ponad polowy konsumentéw on-line
[Newell 2002, s. 167];

— osobiste organizatory informacji — pozwalajace przetwarza¢ drobne in-
formacje w trakcie pracy codziennej;

— organizatory kontaktéw — zawierajace bazy kontaktéw i terminarze oraz
narzedzia pozwalajace poszerzy¢ efekty sprzedazy. Nadajg si¢ glownie dla pra-
cujacych samodzielnie handlowcow;

— zintegrowane systemy sprzedazy i marketingu — oprogramowanie zapew-
nia pelny zestaw funkcji oferowanych przez najlepsze organizatory kontaktow,
funkcje sieciowe i synchronizacj¢ baz danych. Wspomagaja one pracg zespoto-
wa [Burnet 2002, s. 280].

CRM to nie tylko wykorzystanie nowoczesnych narzedzi techniki kompute-
rowej’. Bardzo waznym etapem w procesie CRM jest segmentacja klientéw naj-
pierw wedtug ich wartosci dla firmy, a potem wedlug ich potrzeb. Pozwala to
optymalizowa¢ cato$¢ dzialan zwiazanych z obstuga i utrzymaniem klientow.
Z jednej strony zaklada si¢ rezygnacje¢ z czgsci niedochodowych klientéw lub
zapewnienie im podstawowego poziomu obstugi, na rzecz wysokiej jako$ci ob-
stugi klientow szczegodlnie optacalnych. Segmentacja ta dokonywana jest w za-
leznosci od sytuacji i specyfiki dzialalnosci firmy”.

*CRM bywa sprowadzane tylko do tego aspektu. Np. B. Robertson i V. Sribar [2002, s. 279]
okreslaja CRM jako aplikacje lub procesy, ktore pomagaja firmom zarzadzaé relacjami z klienta-
mi, typowo poprzez magazynowanie i analiz¢ zbioré6w danych o klientach.

3 Przyktadem moze byé podziat klientéw przeprowadzony przez jedng z amerykanskich firm
farmaceutycznych na: przejsciowych (o niewielkim potencjale i zainteresowanych niektérymi tylko
transakcjami), obstugiwanych na biezaco (mogacych przynies¢ pewien, ale ograniczony zysk), do
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Wprowadzenie CRM oraz ZW spowodowalo ich dyfuzje, ktorej efektem jest
zarzadzanie wiedza klientow (Customer Knowledge Management — CKM). CKM
koncentruje si¢ na wiedzy posiadanej przez klientéw i polega na zdoby-
waniu tej wiedzy, jej podziale i rozszerzaniu dla korzysci klienta i przedsigbior-
stwa. W pierwszej kolejnosci CKM — podobnie jak CRM — skupia si¢ na wiedzy
o klientach. Jednak jest to dopiero pierwszy krok dziatan podejmowanych
w CKM. Podobnie jak tradycyjne ZW koncentruje si¢ na pracownikach posiadaja-
cych wiedzg, aby spowodowaé rozpoczecie procesu jej dzielenia, rozwoju
1 pelniejszego wykorzystania, tak CKM przyjmuje za punkt zainteresowania wie-
dze posiadang przez klientow. Klienci bowiem w procesach kontaktu z firma,
transakcji handlowych, poszukiwan pozadanych produktow i ustug oraz w proce-
sach ich wykorzystania gromadza zaséb wiedzy, ktory moze okaza¢ si¢ bardzo
znaczacy dla organizacji w doskonaleniu swojej dziatalnosci i uzyskania satysfak-
cji klientéw. CKM moze kojarzy¢ si¢ z CRM lub ZW, ale realizacja CKM
wymaga innego modelu myslowego w przekroju wielu kluczowych zmiennych
(tabela 6.3) [Leibold, Probst, Gibbert 2002, s. 272]. M. Leibold, G. Probst,
M. Gibbert [2002, s. 272-283] wyrdznili pie¢ sposobdéw zmierzajacych do pozy-
skania, rozwoju i wykorzystania wiedzy klientow w ramach CKM:

— prosumeryzm — oparty jest na pojeciu prosumera, wprowadzonym przez
A. Tofflera, oznaczajacym mozliwos$¢ pehienia przez klienta podwdjnej roli —
producenta i klienta. Wspotpraca w zakresie produkcji w rzeczywistosci nie jest
nowos$cia, natomiast istotny jest fakt wykorzystania wiedzy dotychczasowego
klienta. W procesach tych nastepuje koncentracja na rozwoju aktywow material-
nych, produktow i korzysci stad ptynacych. Przekazywania jest gtdéwnie wiedza
jawna;

— zespoly wzajemnej nauki — tworzone przez pracownikéw dostawcy wspol-
nie z przedstawicielami klienta. Umozliwiajg stworzenie kanatu przeptywu wie-
dzy jawnej i cichej, a dzigki procesowi uczenia si¢ dochodzi do rekonfiguracji
zasobow i doskonalenia systemow;

— wzajemne innowacje — klient uczestniczy w pracach tworzenia innowacji
lub (i) rozwoju produktu lub proceséw. Szerokie zastosowanie majg tu metody
heurystyczne, a wymianie ulega gldwnie wiedza cicha;

— wspolnoty tworcze — stanowig grupy ekspertow wchodzacych we wza-
jemne interakcje, wspotpracujacych w dhuzszym okresie, zaangazowanych we
wspolny temat, wspolnie kreujacych i dzielacych si¢ wiedza;

— wspolne zarzadzanie wlasnos$cig intelektualng — polega na wspolnym wy-
korzystaniu wlasnosci intelektualnej bedacej w posiadaniu klienta oraz dalszym

utrzymania (przynoszacy staty zysk cho¢ mniejszy niz klienci dwoch nastgpnych grup), bazowych
(zorientowanych na partnerstwo i mogacy przynie$¢ wigksze zyski — i sta¢ si¢ partnerami strategicz-
nymi — w wypadku zwigkszenia si¢ ich zakupow), partneréw strategicznych (posiadajacy partnerskie
stosunki z firma i duzy potencjat wzrostowy) [Brown 2003, s. 72—73].
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jej rozwoju, a celem jest maksymalizacja zwrotu poniesionych naktadow na jej
uzyskanie. Przekazywana jest gtdéwnie wiedza jawna.

Tabela 6.3
CKM a CRM i ZW
Wyszezegol- ZW CRM CKM
nienie
Wiedza pracownik, zespot, baza danych o klientach doswiadczenia klientow,
poszukiwana | przedsigbiorstwo, sie¢ ich tworczo$¢, satysfak-
przedsigbiorstw cja z produktow/ustug
Aksjomaty gdyby tylko wiedzie¢, |zatrzymanie jest tansze niz | gdyby tylko wiedzie¢, co
co wiemy zdobywanie wiedza nasi klienci
Podstawowa | pozyskanie i integracja |bazy danych przedsigbior- |zdobywanie wiedzy od
racja wiedzy pracownikow | stwa sg kopalniami wiedzy |klientow, jej dzielenie
o klientach, sprzedazy, |o klientach i rozszerzanie
procesach i B+R
Cele podnoszenie sprawno- | klient podstawa ,,pozywie- | wspodlpraca z klientem
$ci, oszczgdnos¢ kosz- | nia”/utrzymania firmy jako wspdlne tworzenie
tow, unikanie ponow- warto$ci
nego wynalezienia kota
Miary wyniki do naktadow wyniki w terminie lojalno- | wyniki do innowacji
$ci 1 satysfakceji i rozwoju konkurentéw,
udziat w sukcesie klienta
Korzysci satysfakcja klienta zatrzymanie klienta sukces klienta, innowacja,
uczenie si¢ organizacji
Odbiorca pracownik klient klient
bodzcow
Rola klienta pasywna, odbiorca pro- |,wigzien” zwigzany aktywna, partner w pro-
duktu z produktem/serwisem cesie tworzenia wartosci
przez programy lojalno-
Sciowe
Rola zachgcanie pracowni- | budowanie trwatych relacji | przeksztalcenie klientow
organizacji kow do wzajemnego z klientami z pasywnych odbiorcow
dzielenia si¢ wiedza na aktywnych wspot-

tworcow wartosci

Zrédlo: [Leibold, Probst, Gibbert 2002, s. 274].

Uszczegotowieniem CKM jest tzw. zarzadzanie relacjami z klientami na ba-
zie wiedzy (Knowledge-Enable Customer Relationship Management — KCRM).
Stanowi ono zastosowanie zasad ZW i CRM w gospodarce elektronicznej
(e-biznesie), a celem jest zwigkszenie przychodow i zyskow, uzyskanie i utrzy-
manie w firmie specjalistycznej wiedzy, a takze utrzymanie klientow i ich satys-
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fakcji. A. Tiwana definiuje KCRM jako ,,zarzadzanie wiedzg o kliencie, ktorego
celem jest dostarczenie mu nowej warto$ci wiazacej go z firmg oraz zarzadzanie
wiedza o partnerach biznesowych dla wzmocnienia relacji i skuteczniejszej
wspoltpracy. CRM na bazie wiedzy jest raczej modelem lub strategia biznesowa
niz rozwigzaniem technologicznym” [Tiwana 2003, s. 33]. Poréwnanie KCRM,
CRM i marketingu przedstawia tabela 6.4.

Tabela 6.4
Ewolucja CRM na bazie wiedzy
Aspekt Marketing CRM KCRM
ukierunkowany
Czas pozne lata 70. druga potowa lat 90. | od poczatku XXI w.
Horyzont relacji jednorazowa okresowa dlugotrwata
Produkt oferta informacja wiedza umozliwiajaca
przewidywanie
Klient przecigtny, statystycz- | indywidualny staty- wspoltworca wartosci
ny styczny
Rola klienta pasywna pasywna aktywny cztonek
tkanki
Kanaly poczta/telefon wielorakie punkty jednoczesne punkty
styku styku
Zakres dzial marketingu dzialy bezposredniego |przedsigbiorstwo
kontaktu z klientem
Wspotpraca marketing/sprzedaz miedzyfunkcjonalna | migdzyorganizacyjna
Dane zakupy kontakty relacje
Uaktualnianie comiesigczne codzienne W czasie rzeczywistym
Czas reakcji cykl fakturowania transakcja natychmiastowa
Cel wydajnosé¢ wzrost przychodoéw podtrzymanie relacji
Zrédlo: [Tiwana 2003, s. 34].

Podstawg e-biznesu jest Internet, stanowiacy sie¢ komputeréw potaczonych

szybkimi taczami telekomunikacyjnymi i porozumiewajacych si¢ za pomoca
protokotéw TCP/IP. Oprocz protokotu WWW bedacego powigzaniem zasobow
tresci dostgpnych w Internecie, do najwazniejszych aplikacji sieciowych zalicza
si¢: poczte elektroniczng (e-mail), listy i grupy dyskusyjne, protokot transmisji
plikéw (FTP) i zdalne logowanie (telnef). Firmy dziatajace w $rodowisku interne-
towym dzielone sa na trzy podstawowe segmenty: uzytkownikow (to firmy pro-
wadzace handel elektroniczny, agregatorzy tresci, organizatorzy rynkow i firmy
$wiadczace ustugi przez Internet), firmy telekomunikacyjne (operatorzy sieci
szkieletowych, dostawcy ustug dostgpowych do Internetu, firmy $wiadczace
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ustlugi online, firmy oferujace potaczenia last mile), dostawcow (kreatorzy tresci,
dostawcy oprogramowania, dostawcy sprzetu) [Afuah, Tucci 2003, s. 52-53].
W ramach e-biznesu migdzy wskazanymi firmami oraz uzytkownikami Internetu
(gospodarstwami domowymi, organizacjami) ksztaltuje si¢ pie¢ plaszczyzn
transakcji: business-to-business (B2B), business-to-customer (B2C), business-to-
-administration (B2A), customer-to-business (C2B) i customer-to-customer (C2C).
Podobnie jak w tradycyjnej dziatalno$ci, takze w wypadku e-biznesu firmy dzia-
fajace w plaszczyznach B2B, B2C czy B2A zmuszone sa walczy¢ o klientow,
dazy¢ do ich utrzymania i maksymalizacji wartos$ci ptynacych z tych kontaktow.
Stad decyzje o zastosowaniu CRM (w postaci dla e-biznesu — KCRM) i narzedzi
umozliwiajacych jego realizacje. O ile CKM koncentrowato si¢ gtéwnie na
zwigzkach B2B, KCRM ma szersze pole dziatania i oprécz obstlugi relacji B2B,
B2A, w duzej mierze dotyczy B2C.

Podstawa prowadzenia e-biznesu jest okre§lona na wstgpie wizja, ktdra powin-
na odpowiada¢ na pytania: jakie podstawowe cele firma stawia przed e-biznesem?
jakich klientow chce przyciagnaé? jaka pozycje chee firma osiggnaé w stosunku
do konkurentéw? jakie produkty firma zamierza wiaczy¢ do oferty e-biznesowej
lub z niej wytaczy¢? czy e-biznes bedzie Srodkiem do robienia czy oszczgdzania
pieniedzy? Wizja staje si¢ podstawa sformulowania strategii e-biznesowej. Strate-
gia ta powinna rozstrzyga¢ miedzy innymi nastepujace aspekty: ktore z e-bizneso-
wych inicjatyw powinny zosta¢ zastosowane i wedtug jakiego priorytetu? jakie
informacje powinny zosta¢ dostarczone koncowym uzytkownikom, dostawcom
i partnerom oraz jak powinna przebiega¢ interakcja z kazdymi z nich? jak po-
winny zosta¢ zintegrowane dzialania realizowane w ramach e-biznesu z innymi
dzialaniami firmy? jak biezace procesy biznesowe powinny zosta¢ zmienione lub
powiazane z e-biznesem? jaki poziom finansowego i personalnego wsparcia jest
potrzebny do zainicjowania e-biznesu? [Stoehr 2002, s. 29-30].

Istotng decyzja strategiczng jest wybor modelu KCRM, ktoéry moze bazowaé
na dominacji kodyfikacji lub personalizacji. Kodyfikacja bywa wilasciwa w wy-
padku takich procesow, jak: wsparcie techniczne, weryfikacja kredytowa, ocena
wiarygodnosci finansowej czy rozwigzywanie problemow. Personalizacja skupia
si¢ na taczeniu pracownikow wiedzy, partnerow i klientow. Przydatna jest do
rozwigzywania probleméw jednorazowych i bardziej ztozonych. W wypadku
KCRM kazda z tych strategii musi znalez¢ swdj udziat w systemie KCRM, ale
z r6zng waga. Dominacja jednej z tych strategii prowadzi do odmiennosci mode-
lu KCRM. W modelu opartym na kodyfikacji wystepuje wysoce zautomatyzo-
wana obstuga klienta, koncentrujaca si¢ na dostarczeniu tanich ustug lub produk-
tow o wysokiej jakosci, a niskie ceny stymulujg wysokie obroty. Niskie marze
wymagaja maksymalizowania przychodow. W sytuacji transferu wiedzy do
klienta pracownicy si¢gaja do dokumentéw lub bazy najlepszych praktyk.
W wypadku personalizacji dostarczane sg wysoce zindywidualizowane produk-
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ty/ustugi, a ceny sa wysokie, co jest zwigzane z przekazywaniem specjalistycz-
nej wiedzy. Urzadzenia techniki informacyjnej wykorzystywane sa gtéwnie do
przekazywania informacji migdzy specjalistami, za$ transfer wiedzy ukrytej na-
stepuje podczas spotkan bezposrednich [Tiwana 2003, s. 144—-147].

Dominujaca wigkszo$¢ dziatan KCRM zwigzana z przekazywaniem infor-
macji towarzyszacych realizowanym transakcjom jest prowadzona przy wyko-
rzystaniu Internetu. Wérdd bogatej oferty metod pozwalajacych przesytaé, gro-
madzi¢ i wykorzystywa¢ informacje i wiedzg sa:

— technologia video — umozliwia ogladanie filméw video przez uzytkowni-
ka Internetu,

— technologia bumerangu — przez umieszczenie w komputerze klienta pliku
cookies istnieje mozliwos¢ jego zidentyfikowania podczas kolejnych odwiedzin
na stronie [Afuah, Tucci 2003, s. 393-394],

— Data Conferencing — rodzaj konferencji, podczas ktérej kilka oddalonych od
siebie 0s6b, wykorzystujac komputery, pracuje nad tymi samymi dokumentami,

— Collaborative Workspace — to wspolne obszary robocze (tzw. pulpity)
umozliwiajace komunikacje i wymiane dokumentow,

— Whiteboard — umozliwia wpisywanie tekstow, ktore sa widoczne natych-
miast przez pozostatych uzytkownikow,

— wspoldzielona przestrzen — wirtualne, trojwymiarowe przestrzenie umoz-
liwiajace porozumiewanie si¢ i wchodzenie w rdznego rodzaju interakcje za
pomoca dostepnych aplikacji,

— spotecznos$ci wirtualne — komunikujace si¢ przy wykorzystaniu Internetu
i skupione wokét wspolnych zainteresowan,

— sprzedaz krzyzowa w czasie rzeczywistym — system umozliwiajacy inte-
gracje danych i rekonfiguracje oferty,

— inteligentna personalizacja — na podstawie analizy zachowan klienta per-
sonalizuje si¢ oferte [Tiwana 2003, s. 150-158],

— chat room — to specjalne miejsca umieszczone niejednokrotnie na stronie
firmy, pozwalajace na prowadzenie rozmow w czasie rzeczywistym (wedtug
harmonogramu lub w sposéb niekontrolowany),

— listy dyskusyjne — pozwalajace wypowiadaé si¢ klientom na temat pro-
duktow,

— FAQ - narzgdzie wzbudzajace u klienta uczucie opieki poprzez fakt moz-
liwosci kontaktu ze specjalistg firmy i uzyskanie odpowiedzi na zadane pytanie,

— podgladanie klientow — polegajace na wykorzystywaniu grup dyskusyj-
nych innych firm, a takze oferowaniu tam wtasnych produktow lub ustug,

— call back — po umieszczeniu w opcji oddzwaniania numeru telefonu przez
klienta i terminu kontaktu, agent firmy oddzwania i udziela potrzebnych klien-
towi informacji [Dejnaka 2002, s. 138—134].
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Dobor i zakres wykorzystania poszczegélnych metod uzalezniony jest od
przyjetych celow strategicznych. Dla poprawnej realizacji zadah CRM, KCRM
i CKM istotne jest takze dostosowanie pozostalych systemoéw organizacji, jak np.
systemu motywacji, kompetencji i struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

6.5. Wybrane metody wspomagajace rozwoj wiedzy organizacji

W ramach zarzadzania, heurystyki, psychologii, socjologii, prawa, informa-
tyki czy marketingu przez ostatnie dziesigciolecia powstato wiele instrumentow,
ktére moga znalez¢ zastosowanie dla realizacji celow ZW. A.K. Kozminski
[2004, s. 109] dzieli je na: spoteczne i kulturowe, ekonomiczne i finansowe, in-
stytucjonalno-prawne i organizacyjne, technologie (oprogramowanie) i systemy
informacyjne.

Instrumentalny sens ZW wskazuje, ze dla optymalizacji rozwoju i wykorzy-
stania wiedzy zastosowanie powinny znalez¢ odpowiednio dobrane metody.
Wymienienie ich wszystkich czy sklasyfikowanie byloby niezmiernie praco-
chtonnym zadaniem. Niektore z nich byly juz wskazywane lub zostaty opisane
powyzej (jak np. CRM, KCRM, CKM). Ponizej podano przyktady innych na-
rzedzi wraz z krotka charakterystyka.

Strategiczna karta wynikéow. Metoda ta wprowadza aspekt wiedzy i zarza-
dzania zasobami niematerialnymi do procesu formulowania celéow i oceny.
W trzech sposrod czterech perspektyw (oprocz perspektywy finansowej) metoda
uwzglednia kategorie zasobow niematerialnych. W perspektywie klienta sg to
relacje z klientami, reputacja przedsi¢biorstwa i marka produktow. W perspek-
tywie proceséw wewnetrznych karta odnosi si¢ do wiedzy zawartej w procesach
i procedurach organizacyjnych, natomiast perspektywa rozwoju obejmuje wie-
dz¢ pracownikow, kulture organizacyjng oraz wiedzg postaci systemow informa-
cyjnych i praw wlasnosci intelektualnej (patentéw) [Ghluszek 2004, s. 269]. Po
uzupehieniu zestawu wskaznikéw i1 dostosowaniu ich do potrzeb firmy mozna
stosowac t¢ metode do koordynowania procesu ZW i procesem zmierzajacym do
osiggania celéow strategicznych [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 261] (szerze;j:
[Kaplan, Norton 2001]).

Mass Customization. To strategia umozliwiajaca klientowi zakup produktu
zgodnego z indywidualnymi preferencjami. Cata idea polega na zlozeniu przez
klienta zlecenia i oplacenia go, a zleceniobiorca realizuje je i dostarcza pod
wskazanym adresem (szerzej: [Piotrkowski 2004, s. 140-147]). Zlecenie moze
by¢ zlozone telefonicznie czy w punkcie sprzedazy, ale coraz czesciej wykorzy-
stywanym narzedziem w tym zakresie jest Internet oraz wyrafinowany software.
Przyktadowo, General Electric przygotowat dla swoich klientow specjalny pro-
gram internetowy pozwalajacy klientowi samodzielnie opracowaé wyglad pro-
duktow z plastiku, a firma BBA, produkujaca dodatki smakowe i zapachowe do
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zywnos$ci, opracowata narzedzie pozwalajace klientom wymys$la¢ i rozwijaé
ulubione smaki oraz zapachy [Tomke, Hippel 2002, s. 41] (inne przyktady zob.:
[Kotler 2003, s. 284-285]).

Business Intelligence. To rozszerzenie koncepcji Data Warehousing, kon-
centrujacej si¢ na procesach dostarczenia menedzerom informacji o odpowied-
niej jako$ci i w odpowiednim czasie [Przeglqd..., 2001, s. 12]. Hurtownie da-
nych stanowig narzedzia majace zapewni¢ jednolity sposob widzenia wszystkich
danych przedsigbiorstwa niezaleznie od tego, gdzie si¢ znajduja [Zaliwski 2000,
s. 46]. Inteligentny biznes za$ to procesy, technologie i narz¢dzia potrzebne do
przeksztatcania danych w informacje, informacje w wiedz¢ i wiedz¢ w projekty
lub plany kierujace firme¢ na rentowna dziatalno$¢. Obejmuje on sktadowanie
danych, biznesowe narzedzia analityczne oraz ZW. D. Loshin podkresla, ze:
1) inteligentny biznes jest czym$§ wigcej niz zbiorem narzg¢dzi, co oznacza, ze
bez wilasciwych procesoéw i ludzi narzgdzia te maja mala wartos$¢, 2) wartosc
inteligentnego biznesu osiggana jest w konteks$cie rentownej dzialalnosci, co
oznacza, ze jesli wiedza, ktora moze by¢ zastosowana w zyskownym przedsig-
wzigciu jest ignorowana, to praktyczne dziatanie ma mata warto$¢ [Loshin 2003,
s. 6].

Group-TeamWare. To komputerowy system wspomagania pracy zespotowe;j
umozliwiajacy zespotowo rozwigzywac problemy. Stanowi zbioér oprogramowa-
nia do rozwiagzywania réznorodnych probleméw organizacji od produkcyjnych
po tworzenie strategii i innowacji, a komunikacja moze przybra¢ forme bezpo-
$rednig, synchroniczng lub asynchroniczng (szerzej: [Coleman 1999, s. 12-1-
12-14], [Potocki, Gach 2004, s. 148—157]).

Kaizen. Wywodzacy si¢ z Japonii okreslany jest jako filozofia lub metoda
zarzadzania. W rzeczywisto$ci stanowi proces cigglego doskonalenia organizacji
angazujacy wszystkich pracownikow. W jego ramach realizowany jest miedzy
innymi ruch 5S, ale zasadniczym elementem jest system sktadania pomystow
i projektéw zmian doskonalacych roézne aspekty dziatalnos$ci przedsigbiorstwa
(szerzej: [Mikuta 2001, s. 132-137]).

Kola jakosci. Stanowig zorganizowane ochotniczo grupy pracownikow roz-
wiazujacych problemy wystepujace w ich pracy (szerzej: [Mikuta 2001, s. 138—
151]). Metoda stworzona dla celdow poprawy jakosci z punktu widzenia dzisiej-
szej teorii ZW okazuje si¢ sposobem uczenia si¢, transferu i kreowania wiedzy
w organizacji. Skala jej zastosowan w japonskiej gospodarce pokazuje, jak bar-
dzo rozbudowane sg w praktyce procesy zwigzane z wiedzag. W 1962 r. Japon-
skie Stowarzyszenie Naukowcow i Inzynierow zarejestrowato pierwsze trzy kota
jakosci [Oakland, Kleiner 1995, s. 16], a do 1978 r. powstalo w przemysle wy-
tworczym milion kot jakosci zrzeszajacych 10 min cztonkéw. Na poczatku lat
90. bylo juz dwa miliony koét jakosci, liczacych 20 min cztonkow (ale wraz
z sektorem ustug) [Bank 1996, s. 86].
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Ringi. To partycypacyjny sposob podejmowania decyzji w japonskich przed-
sigbiorstwach. W trakcie podejmowania decyzji dokument (ringisho) zawierajacy
zatozenia polityki badz projekt decyzji przekazywany jest do zaakceptowania
kolejnym menedzerom réznych poziomdéw organizacji. Proces ten dopuszcza
mozliwo$é sktadania propozycji modyfikacji (szerzej: [Cwiklicki 2004, s. 39—
41]). Dzigki temu zwigksza si¢ poziom wykorzystania wiedzy w organizacji, jak
i jako$¢ podejmowanych decyz;ji.

HOPP. To japonska propozycja programu doskonalenia organizacji taczaca
w sobie elementy idei kaizen, partycypacji pracowniczej poprzez zmiang stylu
kierowania i wprowadzania partnerskich stosunkow migdzy kierownictwem
a pracownikami, ruch 5S i prace w matych grupach. Pozwala to lepiej wykorzy-
sta¢ ludzka wiedze¢ w organizacji, a takze ja wzbogacaé (szerzej: [Aniszewska
2000, s. 10-13]).

Analiza wartosci. To przyktad metody opartej na podej$ciu funkcjonalno-
-wzorcujacym pozwalajacej podnosi¢ funkcjonalno$¢ i obniza¢ koszty dziatania
racjonalizowanych obiektow, np. proceséw produkcyjnych, proceséw informa-
cyjnych, struktur organizacyjnych. Istotng rolg¢ moze wspotczesnie odgrywac
w doskonaleniu produktéw o wysokiej zawarto$ci wiedzy (np. elektronicznych).

Burza mozgow. To przyktad metody heurystycznej mogacej znalez¢ zasto-
sowanie w tworzeniu nowej wiedzy. Dzigki oddzieleniu fazy tworzenia pomy-
stow od fazy ich oceny stanowi narzedzie uzyskiwania przewrotnych rozwigzan
i innowacji, a takze poszukiwania informacji. Posiada wiele odmian (szerzej np.:
[Antoszkiewicz 1990, s. 141 i nast.]).

Metody scenariuszowe. Pozwalaja tworzy¢ wersje scenariuszy opisujacych
sytuacje organizacji i jej otoczenia w przyszto$ci [Fabianska, Rokita 1986,
s. 113]. Szczegdlnie w warunkach turbulentnego otoczenia staja si¢ przydatnym
narzedziem stuzacym zdobyciu wiedzy o przyszlosci i strategicznemu ZW (sze-
rzej: [Lisinski 2004, s. 104—-118]).

Metoda delficka. Pozwala zdoby¢ wiedze na temat przyszto$ci na podstawie
opinii ekspertow i odrzucenia skrajnych pogladéow. Stuzy do prognozowania
techniki, rozwoju gospodarczego lub innych przejawow ludzkiej dziatalnos$ci
(szerzej: [Antoszkiewicz 1990, s. 212 i nast.]).

Metoda otwartej dyskusji. Dotyczy procesoOw wdrazania zmian i oznacza
szerokie informowanie oraz udzial pracownikéw w fazie opracowania planu
zmian. Kluczowsg role odgrywaja kierownicy $redniego szczebla zarzadzania,
ktorzy tacza kierownictwo naczelne z poziomem wykonawczym [Zargbska
2002, s. 16-17]. Metoda pozwala w procesach planowania zmian w szerszym
zakresie wykorzysta¢ spersonalizowang wiedz¢ w organizacji oraz minimalizo-
wac opory wobec zmian.

Open Space — Technology. Technologia otwartej przestrzeni to specyficzna
trzydniowa forma obrad duzej liczby osoéb zainteresowanych danym tematem.
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W pierwszym dniu po ustaleniu zasadniczych zagadnien w ramach problemu
odbywaja si¢ prace w grupach. Drugiego dnia odbywa si¢ sesja plenarna, na kto-
rej prezentowane sa wyniki prac grup nad rozwigzaniem problemu, zadawane sa
pytania i udzielane odpowiedzi. W efekcie tego etapu opracowany zostaje raport
z obrad zawierajacy propozycje rozwiazania problemu, ktéry przedstawiany jest
trzeciego dnia na obradach plenarnych (szerzej: [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Po-
tocki 2002, s. 115-119]).

Coaching, mentoring, learning sets. Coaching i mentoring to metody oparte
na koncepcji nauki w miejscu pracy. W coachingu szkoleniowcem staje si¢ bez-
posredni przetozony lub wybrany specjalista, a tematyka koncentruje si¢ na za-
gadnieniach zwigzanych z zadaniami realizowanymi na stanowisku pracy szko-
lonego. W mentoringu tematyka dotyczy ogoélnej problematyki funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a szkoleniowcem staje si¢ pracownik o pozycji wyzszej o co
najmniej dwa szczeble w hierarchii organizacyjnej od szczebla szkolonego.
Czyni to z tych metod wzajemnie uzupetniajgce si¢ znakomite sposoby nauki,
ktére nie tyle prowadza pracownika w kierunku uzyskania tzw. ,mistrzostwa
osobistego”, ile sprzyjaja otwartosci komunikacyjnej, budowie wzajemnego zro-
zumienia i wsparcia, eliminacji strachu przed hierarchig organizacyjng. Oprocz
tego w procesie tym nie tylko uczy si¢ osoba szkolona, ale fakt prowadzenia
owych szkolen wzbogaca wiedz¢ coachow i mentoréw. Uzupelnieniem tych me-
tod sg zespoty indywidualnego uczenia si¢ kierownikow (learning sets). Jest to
technika wspomagajaca i dynamizujgca proces samoksztatcenia. Przewiduje ona
spotkania grupowe samoksztatcacych si¢ kierownikow, w trakcie ktorych kazdy
z nich posiada ,,czas antenowy” z mozliwoscia dowolnego go wykorzystania.
Moze wigc przeprowadzi¢ prezentacje nowo zdobytej wiedzy, poprosi¢ o jej
oceng¢ i dyskusje, ustosunkowanie si¢ uczestnikoéw do pewnych problemow itp.
(zob.: [Mirek 1998, s. 44]). Metody te pozwalajg ,,udrozni¢” kanaly przeptywow
wiedzy spersonalizowanej migdzy kierownictwem i pracownikami.

E-learning. Stanowi jeden z najnowszych sposobdw realizacji procesu nauki.
Tego typu kursy i szkolenia skierowane sg do tych osob, ktore w procesie nauki
wykorzystywaé¢ chcg komputer lub (i) sieci komputerowe. E-learning prowadzony
jest przy wykorzystaniu Internetu, Intranetu czy Ekstranetu, badz dyskow
CD-Rom, a oparcie si¢ na réoznorodnych formach przekazu, jak teksty, dzwiek,
muzyka, grafika, video czy aplikacjach interaktywnych czyni proces nauki bar-
dziej interesujagcym niz formy tradycyjne [Zukowska-Budka 2004, s. 395-396].

Wspolnoty praktykow. Wspolnoty staty si¢ przedmiotem szczego6lnych zainte-
resowan po 1987 r., a doktadniej po zidentyfikowaniu przez E. Wenger i J. Lave’a
wspolnot praktycznych (communities of practice) [Stewart 2001, s. 327]. Wspo6l-
noty praktyczne definiowane sg jako grupy powigzanych ze sobg nieformalnymi
relacjami ludzi, ktorzy dziela si¢ swoimi doswiadczeniami [Sena, Shani 1999,
s. 8—11]. Sg one czgs$cig przedsigbiorstwa 1 powstajg w efekcie pasjonowania si¢



33

cztonkéw danym tematem. Pasja ta prowadzi do rozwigzywania problemow oraz
pogtebiania wiedzy i doswiadczen w obranym przez grupe zakresie. Ludzie two-
rzacy wspolnoty niekoniecznie wspoltpracuja ze sobg na co dzieh w ramach
struktury formalnej, jednak spotykaja si¢, gdyz odkryli warto$ci ptynace ze
wspolnych interakcji. Razem spedzaja czas, dziela si¢ informacjami, pogladami
i przekazuja rady. Moga oni tworzy¢ nowe standardy, narzedzia, projekty, pod-
reczniki czy dokumenty [Wenger, McDermott, Snyder 2002, s. 4-5]. Gléwnymi
cechami charakterystycznymi tych wspdlnot sa: wspdlnota celow, ptynne i samo-
organizujace si¢ w naturze cztonkostwo [Gamble, Blackwell 2001, s. 80]. Efekty
ptynace z dziatan wspolnot doprowadzily do powstania form sponsorowanych,
ktore sg inicjowane i wspierane przez kierownictwo [Potocki, Winkler, Zbikow-
ska 2003, s. 192]. Wydaje si¢, ze u podstaw tworzenia i lepszego wykorzystania
tego typu nieformalnych grup jest odpowiednie uksztalttowanie sieci formalnych
w organizacji, zwickszenie autonomii pracownikéw, a takze wzrost motywacji
do nauki i podejmowania wyzwan. W gre wchodzi rowniez wiele inicjatyw,
ktore przyktadowo dobrze wykorzystuja Japonczycy, np. pokoje rozmow, sys-
tem spotkan nieformalnych po pracy, system ,,wspolnej przestrzeni” czy
otwarte spotkania.

Benchmarking. To metoda uczenia si¢ od innych, porownywania z innymi
1 kopiowania najlepszych rozwigzan pozwalajaca pozyska¢ nowa dla organizacji
wiedze skodyfikowang i ugruntowana, ale udziat pracownikow w jej stosowaniu
sprzyja rozwojowi wiedzy spersonalizowanej. Obiektami poréwnan moga by¢
konkurenci, firmy spoza branzy, jak réwniez wlasne rozwigzania stosowane
w innych jednostkach organizacyjnych macierzystego przedsigbiorstwa. Pozwa-
la zdoby¢ wiedze do tej pory nieposiadang, a takze w procesach jej dalszego do-
skonalenia osiaggna¢ rozwigzania o cechach innowacyjnych (szerzej: [Mikula
2001, s. 152—157], [Wegrzyn 2000]).

Wywiad gospodarczy. To metoda pozwalajaca zdoby¢ informacje o firmach,
potencjalnych partnerach i ich wiarygodnosci. Wykorzystanie jej polega zazwy-
czaj na outsourcingu wywiadowczym wyspecjalizowanej firmie. Firmy tego typu
stanowig jeden z elementdw systemu informacji gospodarczej §wiata i zazwy-
czaj na biezagco aktualizujg wykorzystywane przez siebie bazy danych [Mielus
2004, s. 401]. Informacje uzyskane na podstawie wywiadu gospodarczego sa
migdzy innymi podstawa podejmowania optymalnych decyzji w zakresie ksztat-
towania powigzan sieciowych i decyzji z zakresu strategicznego ZW (szerzej:
[Kwiecinski 1999]).



