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DOSWIADCZENIA :
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W ORGANIZACJACH GOSPODARCZYCH

Geneza i istota wspolnot praktyki

Angielskie stowo ,,community” (wspélnota) si¢ga korzeniami w odlegla
przeszto$¢ kultury indoeuropejskiej. Wyr6znia si¢ w nim dwa cztony: ,,mei”
- ,zmiana”, ,wymiana” oraz ,kom” - ,wraz”, z ich polaczenia powstato
indoeuropejskiej stowo ,,kommein” -, dzielone przez wszystkich”'. Wsp6l-
noty okreslane sg jako ,,dowolna grupa ludzi o wspélnych charakterystykach
czy interesach, Zyjaca razem w obrebie wigkszego spoleczenstwa”?. Majac
na uwadze wzajemne relacje pomigdzy jej cztonkami, wspélnotg traktuje si¢
jak zywy organizm, do ktérego nie mozna przystapié, a jedynie mozna by¢
do niego wilaczonym. U podstaw jej tworzenia lezy wola ludzka, a doklad-
niej ,,wola organiczna i naturalna” cztowieka, wyplywajaca z jego nieu§wia-
domionych, niedostgpnych refleksji i jednoczesnie z irracjonalnych, czg¢sto
emocjonalnych oraz spontanicznych motyw6w®. Ludzie pragna laczyé sig,
jednoczy¢ z innymi oraz wchodzi¢ we wzajemne zwiazki zaleznoSci.
Dziatania te, podejmowane z tzw. ,,naturalnej potrzeby serca”, prowadza do
ukonstytuowania si¢ wspdlnot, w ktérych dominuja stosunki naturalne
1 osobiste. Pomimo ze wspdlnoty funkcjonujg juz od tysiacleci i byly
najpote¢zniejszymi mechanizmami prowadzacymi do wspélpracy i nie-
zawodnych relacji migdzy ludZmi, to dopiero w latach 90. XX wieku

' Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka, red. P.M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts,
R.B. Ross, B.J. Smith, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 589.

2 1. Adair, Anatomia biznesu. Budowanie zespolu, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 23.

L. Czarkowska, Antropologia ekonomiczna. Elementy teorii, Wydawnictwo WyzZszej
Szkoty PrzedsigbiorczoSci i Zarzadzania im. Leona Kozminiskiego, Warszawa 1999, s. 25,
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zwrécono na nie szczegllnag uwage, zwlaszcza w odniesieniu do tych,
ktére taczyly ludzi zainteresowanych poszerzaniem posiadanej wiedzy,
podnoszeniem poziomu wtasnych kwalifikacji czy tez poszukujacych no-
wych rozwiazan oraz idei. Tego rodzaju wsp6lnoty okazaly si¢ bowiem
efektywnym i skutecznym narze¢dziem funkcjonowania organizacji opartych
na wiedzy.

Wskazuje sig, ze pojecie wspolnota praktyki (communities of practice)
zostato po raz pierwszy uzyte przez J. Lavea i E. Wengera w roku 1991°.
Wspélnoty praktyki definiowane sg jako nieustrukturyzowane grupy ludzi,
ktérych tacza nieformalne wigzi, wynikajace z podzielanych idei, sposobow
postrzegania Swiata, pasja dla wspdlnych dziatan oraz dazenie do po-
szerzania posiadanej przez siebie wiedzy na zasadzie dialogu z osobami
reprezentujacymi podobne zainteresowania lub tez wykonujacymi podobna
prace”. Idea wsp6lnot praktyki nie jest czym$ nowym. Tego typu zbiorowo-
Sci szeroko wystepowaly w przesztoSci, jako przyktad podaje si¢ istniejace
juz w starozytnym Rzymie stowarzyszenia rzemie$lnikéw reprezentujacych
rézne zawody czy tez Sredniowieczne gildie w Europie, w ramach ktérych
specjaliSci spotykali si¢ w celu wymiany posiadanej wiedzy i kultywowania
zawodowych tradycji. Réwniez wspoélczes$nie wspolnoty praktyki wystepuja
powszechnie w réznych sferach ludzkiej aktywnoSci. Tworza je zaréwno
rodzice ,,maloletnich” sportowcéw, ktérzy spotykajac si¢ na treningach
swoich dzieci, dzielg si¢ wlasnym spostrzezeniami, do§wiadczeniami oraz
najlepszymi praktykami w zakresie ich wychowywania, jak i kierownicy
najwyzszych szczebli ré6znych firm, ktérzy spotykajac si¢ na partii golfa czy
brydza, dziela si¢ swoja wiedza na temat zarzadzania przedsigbiorstwem.

Odmienne zadania stawiane przed wspélnotami oraz specyfika warun-
kéw, w jakich przychodzi im funkcjonowaé powoduja, iz istniejace ich
formy moga rézni¢ si¢ mi¢dzy soba. Ma to réwniez sw6j wyraz w ich
nazwach wykorzystywanych w réznych przedsigbiorstwach, przyktadowo
wspolnoty praktyki w firmie Xerox Corporation nazywane sa ,,grupami
rodzinnymi”, w Hewlett-Packard ,,uczacymi si¢ wsp6lnotami”, w Banku
gwiatowym »grupami tematycznymi”, a w IBM ,,sieciami wiedzy”®. RGw-

* J. Liedtka, Linking competitive advantage with communities of practice, ,,Journal of
Management Inquiry” 1999, nr 1, s. 7.

5 E. Wenger, R. McDermott, W.M. Snyder, A guide to managing knowledge. Cul-
tivating communities of practice, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,
2002, s. 4-5.

% P, Gongla, C.R. Rizzuto, Evolving communities of practice: IBM global service
experiences, ,JBM System Journal” 2001, nr 4, s. 842.
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niez polskie tltumaczenia terminu communities of practice r6znig si¢ migdzy
soba, mozna spotkaé takie okreSlenia jak wspdlnoty praktyczne’ czy tez
wsp6lnoty praktyk6w®.

Kreowanie wspolnot praktyki

Ze wzgledu na swe charakterystyczne cechy wspélnoty przyczyniajace
si¢ do rozszerzania wiedzy nie sg zjawiskiem powszechnym w organiza-
cjach. Wplyw na to majg takie ich wiaSciwosci, jak: spontaniczno$c,
nieformalny charakter relacji migdzy czlonkami oraz organiczna natura’,
Powoduje to, ze trudno jest nimi kierowac i integrowaé je z pozostalymi
jednostkami organizacji. DoS§wiadczenia firm, w ktérych istniejq i rozwijajg
si¢ wspoélnoty, wskazuja na konieczno$¢ zmiany w podejsciu do ich
tworzenia oraz zarzadzania nimi. Ogélnie mozliwe jest wskazanie dwoch
podstawowych drég w tym zakresie:

— pierwsza polega na tworzeniu warunkéw sprzyjajacych zawiazaniu si¢
wspoélnoty i jej funkcjonowaniu (wladze organizacji zakladaja, ze w ta-
kich warunkach dojdzie do samozawiazania si¢ wspo6lnoty);

— druga sprowadza si¢ do formalnego i niejako wymuszonego procesu
poszukiwania potencjalnych czlonkéw oraz ,laczenia” ich we wspdlnoty
tematyczne.

W pierwszym przypadku kierownicy powinni odej$¢ od utartych sche-
matéw postgpowania, a ich zadanie sprowadza si¢ w giéwnej mierze do
umieje¢tnego obserwowania powstajacych w ramach firmy sieci powigzan
mig¢dzyludzkich, odszukiwania tych, ktére ukierunkowane sa na rozwdj
wiedzy i doS§wiadczenia oraz ewentualnego wspierania ich. Te dzialania
mogg, wigzac si¢ z poglebianiem wig¢zi z cztonkami wspélnoty, taktownym
zapraszaniem wartoSciowych oséb do czionkostwa w tej zbiorowosci oraz
do zapewnienia odpowiedniej infrastruktury niezbednej w jej pracy. Nalezy
pamigtaé, ze wspélnoty praktyki powstaja samoistnie na drodze odpowied-
nich przeobrazen istniejacych w ramach firmy sieci spolecznych. Stad tak
wazne jest podejmowanie dziatan stuzacych ich rozwojowi 1 intensyfikacji.

7 J. Palka, A. Potocki, Metody grupowego transferu i tworzenia wiedzy w organizacji,
»Problemy Jakosci” 2003 nr 4.

¥ B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
W Krakowie, Krakéw 2006, s. 182-183.

? E.C. Wenger, W.M. Snyder, Communities of practice: The organizational frontier,
»Harvard Business Review” 2000, January-February, s. 140.
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To zadanie moze by¢ realizowane m.in. poprzez dziatania stuzace ksztat-
towaniu przyjaznego dla nich §rodowiska organizacyjnego. Mozliwe jest
wskazanie nastepujacych zakreséw przemian':

1) tworzenie warunkéw ulatwiajacych nawigzywanie i rozw6j wig¢zi mig-
dzyludzkich — zmiany architektoniczne majace na celu zaréwno tworze-
nie miejsc umozliwiajacych prowadzenie luZnych rozméw czy tez
nieformalnych dyskusji, jak i zmniejszajacych odosobnienie pracow-
nikéw i sktaniajacych ich do wspdlnego obcowania, np. ,,stoneczne
pokoje”, §wietlice, ogrody zimowe itp.;

2) wprowadzenie procedur umozliwiajacych nabywanie zréznicowanych
doS$wiadczen — zmiana procedur organizacyjnych w kierunku zwigk-
szenia wspOlpracy 1 wspoétdziatania pracownikéw reprezentujacych roz-
ne poziomy i obszary aktywnoSci przedsigbiorstwa;

3) zezwalanie na powszechne eksperymentowanie — tworzenie ,,miejsc”,
w ktérych bez szkody dla organizacji pracownicy moga przeprowadzaé
réznego rodzaju eksperymenty czy tez symulacje stuzace opracowaniu
nowych rozwiazan, moga to by¢ specjalnie do tego celu przeznaczone
warsztaty, systemy komputerowe itp.;

4) wdrazanie rozwiazan organizacyjnych sprzyjajacych uczeniu si¢ — wpro-
wadzanie zmian w strukturze organizacyjnej ukierunkowanych na two-
rzenie jednostek wielofunkcyjnych, np. wielofunkcyjnych zespotéw
projektowych.

Wprowadzenie tych przemian nie gwarantuje, ze w danej organizacji
powstang prawdziwe wspdélnoty praktyki. Nalezy pamigtaé, ze duzy wplyw
na to majq sami pracownicy, ich przekonania, postawy oraz oczekiwania.
Ale jezeli dojdzie do samoistnego zawigzania si¢ wspélnoty, to bedzie ona
zarbwno w pelni zaspokaja¢ oczekiwania swoich cztonkéw, w zakresie
potrzeb przynaleznoSci i samoorozwoju, jak i pozytywnie oraz silnie
wplywaé na podnoszenie poziomu wiedzy w organizacji.

Przyktadem dziataii majacych charakter Swiadomego tworzenia wspol-
not praktyki przez wiladze organizacji moga by¢é wypracowane w tym
zakresie procedury w firmie Unilever''. Punktem wyjscia w tworzeniu
wspolnot praktyki bylo okreslenie obszar6w, w ramach ktérych dostrzegano
konieczno§¢ wprowadzania dodatkowych narzedzi stuzacych rozwijaniu
i wykorzystywaniu wiedzy organizacyjnej oraz opracowanie zasad, dzigki

10 K. Fisher, M.D. Fisher, Shedding light on knowledge work learning, ,,The Journal of
Quality and Participation” 1998, July/August, s. 10-13.

""A. Pos, K. Linse, M. Aben, Unilever: Leveraging community value, ,Inside
Knowledge” 2005, nr 4.
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ktorym zapewniony bylby pozytywny wplyw wspélnot na efektywnos$é
organizacji. Te zasady zostaly ustanowione ,,wokot” czterech podstawo-
wych ,filar6w”: personelu, proceséw, uprawomocnienia oraz oddziatywan.
Nalezy dodaé, ze w firmie Unilever juz wcze$niej wprowadzono réznego
rodzaju metody oraz rozwigzania z zakresu zarzadzania wiedza 1 wdrazanie
wspélnot praktyki bylo kolejng faza w rozwijaniu tego systemu. Zadania
zwigzane z ustanawianiem wspolnot zostaly przekazane firmowej Grupie
Zarzadzania Wiedzg (Unilever Knowledge Management Group).

Dobierajac potencjalnych czionkéw wspdlnoty, starano si¢ zapewnié
z jednej strony jej homogeniczno$¢ pod wzgledem wiedzy eksperckiej,
a z drugiej strony ich zroznicowanie ze wzgledu na przebieg kariery,
zajmowane stanowisko czy tez reprezentowany region geograficzny. Wazna
kwestia byl dobdér oséb, ktére bylyby przygotowane do petnienia roli
animatora (aktywisty) wspélnoty. Wigze si¢ ona z umiej¢tnym powigzaniem
dziatan podejmowanych przez wspolnot¢ z planami rozwoju firmy. Zaréw-
no dla animatoréw, jak i innych potencjalnych cztonkéw przygotowano
odpowiednie przewodniki wyja$niajace istot¢ wspoOlnot praktyki oraz pre-
zentujace techniki ich ustanawiania i rozwijania. Dodatkowo kandydaci na
animatoré6w wzigli udzial w szkoleniach zaréwno w firmie, jak i we
wspolpracujacych organizacjach dysponujacych juz pewnym do$wiadcze-
niem w tym zakresie. Ich tematyka obejmowata zaréwno techniki budowa-
nia zespoléw, jak 1 rozwijania zaufania i relacji migdzy cztonkami zbioro-
wosci ludzkich.

Aby zapobiec izolacji powstajacych wspélnot praktyki, stworzono
odpowiedni system komunikowania si¢ ich czlonkéw z pozostatymi pracow-
nikami jednostek organizacyjnych oraz z zewngtrznymi interesariuszami.
Dodatkowo w firmie przeprowadzono wewng¢trzng kampani¢ promocyjng
majaca na celu zaznajomienie wszystkich pracownikéw z istota wspdélnot,
oczekiwaniami, jakie sa z nimi zwigzane, oraz ,,wyrobieniem im marki”.

Inicjowanie pracy wspoélnot odbywato si¢ podczas spotkan inauguruja-
cych, na ktére zapraszani byli zaréwno kandydaci na animatoréw, jak i na
cztonkéw. Razem z przedstawicielami Grupy Zarzadzania Wiedza ustalali
oni sktad poszczeg6lnych wspélnot, ich cele oraz najefektywniejsze sposoby
ich osiggania. Dokonywano réwniez podziatu rél i zadan poszczeg6lnych
czlonkéw oraz ustalano tryb i zakres prac.

W trakcie pracy wspélnot przedstawiciele Grupy Zarzadzania Wiedza na
biezaco kontaktowali si¢ z animatorami, udzielajac im wsparcia, przekazu-
jac wiedze i rozwijajac umiejetnoSci niezbedne w zwigkszaniu stopnia
intensywnosSci pracy oraz pomagajace im w osiaganiu zakladanych cel6w.
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W ramach tych dziatan dostarczane byty rowniez materiaty dla pozostatych
cztonkéw, prezentujace techniki i narz¢dzia niezb¢dne w ich funkcjonowa-
niu. Oprécz sporzadzania opisOw proponowanych przez siebie rozwigzaf
dostrzezonych probleméw, uczestnicy wspolnot praktyki zobowiazani byli
do rejestracji wszelkich zdarzen, zachodzacych przemian i tworzacych sig¢
procedury, ktére miaty pozytywny wptyw na ich dziatalno$¢.

W ramach stworzonego systemu komunikowania si¢ cztonkowie wspol-
not praktyki mogli zgtasza¢ zapotrzebowanie na niezb¢dne w ich pracy
zasoby. Jednakze musieli rowniez przedstawia¢ opisy sposobow ich wyko-
rzystania. Informacje te stuzyly do szacowania efektywnosci pracy wspoél-
not. Na podstawie tych wiadomoSci, jak réwniez dzigki otrzymywanym
raportom, Grupa Zarzadzania Wiedzg okreSlata ,kierunek”, w jakim zmie-
rzata dana wspdlnota oraz jego zgodno$¢ z przyjetymi celami. W przypadku
braku postgpu w pracach podejmowano decyzj¢ o jej rozwiazaniu. Przy
czym szczegllng uwage zwracano na odpowiednia, uroczysta oprawe
wszelkich zdarzen zwigzanych z funkcjonowaniem wsp6lnot, réwniez
z tymi, ktére wiazaly si¢ z zakoficzeniem prac.

Korzysci ptynace z funkcjonowania wspolnot praktyki

Majac na uwadze doSwiadczenia firm, w ktérych istnieja wspdlnoty
praktyki, mozliwe jest wskazanie nastgpujacych korzysci, jakie one
przynosza '

1) wspomaganie firm we wdrazaniu przyjetych strategii dziatania — szcze-
g6lnie w przypadku firm, ktére zainteresowane sg zarzadzaniem wiedza
i ukierunkowane sa na dostarczanie wysokiej jakoSci informacji oraz
wiedzy na temat rozwoju ekonomicznego;

2) szybsze reagowanie na potrzeby i wymogi konsumentéw — poszczegdlni
cztonkowie moga korzysta¢ z do§wiadczen innych oséb, ktére w prze-
sztoSci mogty spotka¢ si¢ z podobnymi wymaganiami konsumentéw;

3) wprowadzanie nowych kierunkéw dziatalno$ci — intensywna wymiana
doswiadczen pomig¢dzy osobami stykajacymi si¢ w swojej pracy bezpo-
Srednio z klientami pozwala lepiej pozna¢ ich niezaspokojone potrzeby
oraz oczekiwania, ktére wskazuja, w jakim kierunku powinien zmierzac
rozw6j §wiadczonych im ustug i dodatkowo inspiruja do tworzenia
nowych produktéw;

12 E.C. Wenger, W.M. Snyder, Communities of practice, s. 140-141,
g )2
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4)

)

6)

7)

8)

9)

szybsze rozwiazywania probleméw pojawiajacych si¢ w funkcjonowaniu
organizacji — specyficzne cechy wspdlnoty powoduja, iz jej czionkowie
wiedza, do ktérego z nich skierowaé pro$b¢ o pomoc w rozwigzaniu
problemu i dodatkowo posiadaja umiejetno$¢ wiaSciwego formutowania
pytaf;

redukowanie powtérzein w wykonywaniu danej pracy — w poszczegol-
nych wspdlnotach obserwuje si¢ tworzenie ,,magazynu wiedzy”, ktéry
nie tylko umozliwia gromadzenie danych, ale réwniez pozwala na
odpowiednie ich opracowanie oraz dostarcza niezb¢dnych narzedzi
i innych materiatéw uznanych przez cztonkéw wspélnoty za niezbgdne
W Swojej pracy;

transfer ,,najlepszej praktyki” — poszczeg6lni cztonkowie, a szczegdlnie
ci, ktérzy odnie§li sukces w swojej pracy, polaczeni wspdlng pasja,
chetnie przekazuja innym swoje praktyczne do§wiadczenia;

rozwijanie profesjonalnych umiejetnoSci — organizowane w ramach
wspdlnot praktyki konferencje, prowadzone rozmowy, oficjalne i nieofi-
cjalne spotkania pozwalaja osobom posiadajacym wysokie kwalifikacje
i wiedz¢ na ich ciagly rozwéj poprzez wymian¢ nowych idei, dys-
kutowanie nowych rozwiazan, wspélne poszukiwanie dalszych kierun-
k6w rozwoju itp.;

wspomaganie firm w rekrutowaniu i zatrzymywaniu talentow — osoby
bedace cztonkami wspélnoty utworzonej przez okreSlong firme, ale
niebedace jej pracownikami, zach¢cone mozliwoscia rozwoju i wykorzy-
stania posiadanych umiejetnosci, z checig przenosza si¢ do organizacji
stosujacych te nowoczesne narzg¢dzia zarzadzania wiedza;
przyspieszanie procesu uczenia si¢ nowo zatrudnionych pracownikow
— wsp6lnoty pozwalaja nowym pracownikom na ,,potaczenie si¢ z pamig-
cig organizacji” i w ten sposéb poznanie zaréwno technicznego, jak
1 kulturowego aspektu ich nowej roli i obowiazkow.

Podsumowanie

Istnienie wspdlnot praktyki jest szczegdlnie wazne w przypadku or-

ganizacji, w ktérych o odniesieniu sukcesu decyduje giéwnie umiej¢tne
wykorzystanie wiedzy ukrytej pracownikéw. Jest ona trudna do wyrazenia
I przedstawienia. Przykiadami tego rodzaju wiedzy sa m.in. intuicja i prze-
Czucia. Jest ona silnie powigzana z poszczegblnymi osobami, przez co
trudna do sformalizowania i przekazywania. Wiedza ukryta obejmuje
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zaréwno ,,nieformalne” indywidualne umiejgtnosci, jak i osobiste przekona-
nia, wartoSci, idealy, schematy mysSlowe itp. Aby méc osiagnaé korzysci
z jej istnienia, niezb¢dny jest proces jej eksternalizacji, w praktyce oznacza
to artykulacj¢ wiedzy ukrytej i jej konwersj¢ w wiedz¢ jawna poprzez
wykorzystanie technik pozwalajacych wyrazi¢ jakie§ idee lub wyobrazenia
w formie stéw, koncepcji czy tez figur jezykowych (takich jak metafory,
analogie itp.)"*. Dzieje si¢ to gléwnie poprzez dialog 0s6b o zblizonych
zainteresowaniach i podobnym postrzeganiu swego otoczenia. Podczas
uzewnetrzniania pojedyncza jednostka ludzka integruje si¢ z grupa, an-
gazuje si¢ w wykonywanie zadan grupowych i staje si¢ czg¢Scia pewnej
catodci. Indywidualne intencje i idee zespalaja si¢ i staja si¢ ,,grupowym
umystem” do§wiadczanym przez wszystkich cztonkéw grupy. Taka sytuacja
nie bedzie miata miejsca, jezeli dana osoba begdzie miala pewne obawy
zwiazane z reakcja innych ludzi, bgdzie uwazata ich za potencjalnych rywali
czy tez bedzie uwazata, ze moga oni wykorzystaé jej idee i przemyslenia.
Poczucie uczestniczenia we wspOlnocie ludzkiej w pewnym stopniu te
obawy niweluje i skiania dana osob¢ do wigkszego otwarcia si¢ i zaan-
gazowania w zycie danej organizacji.

13 1. Nonaka, N. Konno, The concept of ,,Ba”: building a foundation for knowledge
creation, ,,California Management Review” 1998, nr 3, s. 42-43.




