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Summary

Nowadays management processes require new brilliant concepts to
cope with the turbulent and unpredictable environment. The Knowledge
Management (KM) and within its frameworks social approach of the
Communities of Practice (CoPs) seem to be good solutions to this challenge.
The aim of this article is to discuss the application of CoPs to the Knowledge
Management within organizations.

1. Uwagi wstepne

Kierownicy organizacji w coraz wiekszym stopniu postrzegaja otoczenie
jako nieprzewidywalne lub tez brak im informacji, aby przewidywac stany oto-
czenia, co wiaze si¢ ze stopniem ztozono$ci otoczenia i szybko$cig zachodza-
cych w nim zmian.

Wzrastajaca niepewno$¢ rodzi zapotrzebowanie na nowe koncepcje i na-
rzedzia pomagajace w doskonalszy sposéb sobie z nia radzi¢. Podstawa dzia-
fania i rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji 1 wzrostu konku-
rencji w coraz wigkszym stopniu staje si¢ wiedza. Przedsigbiorstwo, aby moc
konkurowa¢ w dzisiejszych warunkach, powinno poszukiwaé nowych prze-
wag 1 umiejetnosci. Jednym ze sposobéw jest koncepcja zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie, a w jej ramach inicjowanie i wspieranie wspélnot prakty-
ki.

* dr, Katedra Zarzadzania i Marketingu, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego w Katowi-
cach.
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2. Znaczenie wiedzy dla konkurowania

Zaréwno wiedza indywidualna uczestnikéw organizacji, jak i wiedza przez
nich podzielana tworza pewien potencjal intelektualny wazny dla zdobycia
przewagi konkurencyjnej. Przy czym, nawet w zbiurokratyzowanych organi-
zacjach, funkcjonowanie organizacji wiaze si¢ bardziej z pamiecia ludzka niz
z formalnymi systemami operacyjnymi [Rokita 2003, s. 84]. Wiedza rozwija
si¢ z czasem poprzez do§wiadczenie, ktére dostarcza odpowiedniej perspekty-
wy, z ktérej mozna obserwowaé i rozumie¢ nowe sytuacje i wydarzenia. Dla
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa istotne jest budowanie systemowych
warunkéw gromadzenia, tworzenia, upowszechniania i wykorzystywania wie-
dzy w organizacji oraz jej zastosowania w procesie decyzyjnym [Kowalczewski
2002, s. 34].

Wiedza moze dostarczaé trwatlej przewagi, poniewaz w przeciwienstwie do
aktywdéw materialnych wiedza wraz z uzytkowaniem zwigksza sie — podziela-
na wiedza pozostaje z dawca, zarazem wzbogacajac odbiorce, a potencjal no-
wych pomystéw jest praktycznie nieograniczony — zwlaszcza, gdy stworzy sie
ludziom warunki do mys§lenia, rozmawiania ze sobg i uczenia si¢ [Davenport,
Prusak 1998, s. 17]. Niektérzy autorzy wprost stwierdzaja, ze zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do przetrwania zalezy od znaczenia, jakie przywiazuje si¢ w nim do
wiedzy, bowiem przewaga konkurencyjna powstaje, kiedy organizacja potrafi
generowac nowa wiedze, do czego konieczne jest stworzenie klimatu sprzyjaja-
cego uczeniu si¢ [Stonehouse, Pemberton, Barber 2001 /za:/ Evans 2005, 22].

3. Koncepcja zarzadzania wiedza

Tworzenie wiedzy, dzielenie si¢ nig i jej integrowanie jest kluczowe dla
firm, gdyz specyficzna dla nich przewaga wyptywa nie z zasobow organizacji,
lecz z wiedzy, ktéra umozliwia stosowanie tych zasobdw, aby odnie$¢ maksi-
mum korzySci w ramach danego Srodowiska dziatania [Penrose 1959 /za:/ Pyke
/w:/ Coakes, Clarke (red.) 2006, s. 443].

Wezesniejsze podejscia do zarzadzania wiedza koncentrowaly si¢ na po-
dejsciu ,,zdobadz — skodyfikuj — przechowaj”. Jednak z czasem zaczeto badaé
rézne aspekty zarzadzania wiedza ,,cichg”, ukryta. Obecnie uwaza sie, ze sku-
teczne systemy zarzadzania wiedza sa systemami spoteczno-technologicznymi.
Niepowodzenia podejscia technologicznego do zarzadzania wiedzg i spotecz-
ny kontekst wiedzy wskazuja na znaczenie ludzkiego aspektu zarzadzania wie-
dza: zamiast wdraza¢ coraz bardziej wyrafinowane rozwiazania technologicz-
ne nalezy przede wszystkim wspiera¢ komunikacje i interakcje migdzy ludZmi
[Kimble, Hildreth 2005, s. 113]. Pierwsza generacja zarzadzania wiedza, cha-
rakteryzujaca si¢ technicznym i technologicznym widzeniem tego procesu, uto-
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rowata droge nowym podejsciom, ktére badaja spoteczne wymiary tworzenia
1 transferu wiedzy. To przesunigcie akcentu uwzglednia poglad, ze wigkszos¢
jednostkowego transferu wiedzy nie podaza za formalnymi hierarchiami czy
procesami, lecz dokonuje si¢ w wyniku osobistej, nieformalnej komunikacji.

Ostatnio bardziej zaczeto docenia¢ wiedzg¢ jako kluczowy zaséb organi-
zacyjny oraz skupia¢ si¢ na tworzeniu §rodowiska, ktére skutecznie zwiekszy
tworzenie i transfer wiedzy. Technologia czy struktury organizacyjne wykorzy-
stywane do zarzadzania wiedza moga tylko umozliwia¢ i utatwiaé taczenie si¢
ludzi w celu tworzenia i dzielenia si¢ wiedza, a nie samemu generowaé wie-
dze. Mozna wigc stwierdzié, ze narzedzia elektroniczne sa tylko Srodkami za-
rzadzania otoczeniem wiedzy [Walker, Christenson 2005, s. 278]. Zarzadzanie
wiedza tak naprawde dotyczy raczej zarzadzania i tworzenia odpowiedniej kul-
tury organizacyjnej utatwiajacej i zachecajacej do dzielenia si¢ wiedza, wiasci-
wego postugiwania si¢ nia i jej tworzenia, aby umozliwi¢ zdobycie strategicznej
przewagi konkurencyjnej [ Walczak 2005, s. 330 — 331].

Tradycyjne podejscia do zarzadzania wiedza prébowaty uchwyci¢ istnieja-
ca wiedz¢ w formalnych systemach — na przyktad bazach danych. Jednak wie-
dza, a zwlaszcza jej milczacy wymiar, osadzona jest w ludziach i aby mogta
staé si¢ Zrodtem przewagi konkurencyjnej, musi zosta¢ przeksztatcona w wie-
dze organizacyjna. Stanowi to istot¢ zarzadzania wiedza. Aby osiggnac ten cel,
organizacje musza stworzy¢ kontekst wspdlnej tozsamosci, wspierajacy ten pro-
ces. Robia to poprzez rozwijanie wspélnot praktyki. Wspdlnoty praktyki zosta-
ty przez wielu badaczy zidentyfikowane jako $rodek, za pomoca ktérego wie-
dza ,,migkka” moze by¢ tworzona, podzielana i podtrzymywana. Okazatly si¢
one nowym podejSciem do zarzadzania wiedza, oferujacym rozwigzania wielu
niedoskonatosci poprzednich préb [Kimble, Hildreth /w:/ Coakes, Clarke (red.)
2006, s. 327].

4. Koncepcja wspolnoty praktyki

Wspdlnoty praktyki jako zjawisko sa obecne od wielu lat, jednakze sam
termin zostat ukuty dopiero w 1991 r., kiedy to J. Lave i E. Wenger uzyli go
w swoich badaniach sytuacyjnego uczenia si¢, ktére odbywa si¢ poprzez wy-
pracowywanie praktyki (na przyktad w trakcie terminowania w zawodzie), kie-
dy to uczen nabywa umiejetnosci w trakcie pracy.

J. Lave i E. Wenger postrzegali nabywanie wiedzy jako proces spoteczny,
gdzie ludzie moga uczestniczy¢ w uczeniu wspdlnotowym w réznym zakre-
sie w zaleznoSci od poziomu swojego autorytetu czy starszefistwa w grupie, tj.
w zaleznoSci od tego, czy sa nowicjuszami w grupie, czy tez jej cztonkami juz
od dtuzszego czasu. Sytuacyjne uczenie si¢ ktadzie nacisk na spoteczne i prak-
tyczne wymiary nauki w ramach danego kontekstu. Wiedza tkwi w relacjach
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spolecznych migdzy ludZmi, a proces uczenia sig¢ jest czescia dziatan i spotecz-
nych interakcji ludzi uczestniczacych w praktyce [ Wenger, McDermott, Snyder
2002, s. 27-34]. To wiasnie ta koncepcja E. Wengera przyczynita si¢ do wzrostu
zainteresowania wspélnotami praktyki [Wenger 1998 /za:/ Evans 2005, s. 123
-124].

Wspdlnota praktyki to grupa ludzi nieformalnie polaczonych przez podzie-
lang fachowos¢ i pasje dla wspdlnego przedsigwzigcia [Wenger, Snyder 2000,
s. 139]. Jest to grupa ludzi, ktérzy podzielaja zatroskanie, zbiér probleméw czy
pasje odnosnie jakiego$ tematu i ktérzy z czasem poglebiaja swoja wiedze i bie-
gtos¢ w danym obszarze poprzez ciagte interakcje [Wenger, McDermott, Sny-
der 2002, s. 4]. Wspdlnoty praktyki to samoorganizujace si¢ grupy przewaznie
zapoczatkowywane przez pracownikéw, ktérzy komunikuja si¢ ze soba, ponie-
waz podzielaja praktyki pracy, zainteresowania czy cele [Brown, Duguid 1991,
s. 40 - 57 /za:/ Davenport, Prusak 1998, s. 38].

E. Wenger [1998] zidentyfikowal dwa kluczowe procesy we wspdlnotach
praktyki: partycypacje i reifikacje. Partycypacja jest procesem, za pomoca kto-
rego ludzie staja si¢ aktywnymi uczestnikami w praktyce wspdlnoty, za$ reifi-
kacja nadaje konkretna forme¢ do$wiadczeniom wspdlnoty poprzez tworzenie
artefaktéow. Z tymi konceptami wspdlnoty praktyki moga by¢ postrzegane jako
Srodki zarzadzania wiedza. W swojej codziennej pracy ludzie mogg zaréwno
negocjowaé znaczenie poprzez uczestnictwo w podzielanych dzialaniach, jak
i rzutowac to znaczenie na $wiat zewnegtrzny poprzez tworzenie artefaktow.
Praca E. Wengera z 1998 r. pokazata, ze wspdlnoty praktyki moga nie tylko
istnie¢ w warunkach biznesowych, ale réwniez ze koncepcja wspélnoty prak-
tyki moze by¢ zastosowana do zarzadzania wiedza w takich warunkach. Jedna
z najczesciej przytaczanych, zwigzanych z biznesem definicji wspélnoty prak-
tyki, zostata zaproponowana przez J. S. Browna i E. S. Graya [1995]: Wspdl-
noty praktyki sa mala grupa ludzi, ktérzy pracuja razem przez jakis czas. Nie
sa zespolem ani sita robocza, niekoniecznie autoryzowana i zidentyfikowana
grupa. Sa réwnymi w wykonywaniu ,,prawdziwej roboty”. To, co trzyma ich ra-
zem, to wspdlne poczucie celu i prawdziwa potrzeba, aby wiedzie€ to, co inni
wiedza [Brown, Gray 1995 /za:/ Kimble, Hildreth /w:/ Coakes, Clarke (red.)
2006, s. 328].

Cztonkowie wspdlnoty praktyki powinni mie¢ liczne okazje do wzajemne-
go oddzialywania na siebie. Ich zaangazowanie, praktyka i dziedzina powin-
ny wywodzi€ si¢ ze wspoélnych do§wiadczen w pracy (chociaz wykonywanych
w réznych organizacjach), co tworzy w rezultacie wspdlng tozsamosc.

Jedna z istotnych cech wspdlnot praktyki jest ich samoistne powstawanie.
Jesli pracownik zostanie zobligowany do uczestnictwa w takiej grupie, to be-
dzie to nosito znamiona grupy zadaniowej. Kierownictwo firmy moze jednak
pomdée w tworzeniu wspdlnot praktyki na przykiad poprzez wdrozenie odpo-
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wiedniego systemu informatycznego, umozliwiajac w ten sposdb tworzenie
wirtualnych wspdlnot praktyki. Jednakze, niezaleznie od sposobu interakcji,
wspolnota praktyki wytania si¢ z obszaru zwigzanego z praca lub zaintereso-
waniem, a jej czlonkowie przytaczaja sie dobrowolnie. Wspdlnoty praktyki po-
wstajg 1 rozwijaja si¢ w sposdb organiczny, w czasie codziennych, nieformal-
nych, zwiazanych z praca interakcji. Rozwijaja si¢ one wokoét spraw, ktdre maja
znaczenie dla ludzi.

5. Znaczenie i rola wspoélnot praktyki w organizacji

Formalne dziaty, zespoty operacyjne i projektowe w ramach organizacji wy-
daja si¢ niewystarczajace do pomyslnego tworzenia, szerzenia i wykorzystywania
wiedzy. Wymagaja wsparcia ze strony mniej formalnych wspélnot, z ktérych na
uwage zashuguja szczegélnie wspdlnoty praktyki [Pavlin 2006, s. 136]. Wspélno-
ty praktyki réznig si¢ od grup roboczych czy zespotéw zadaniowych tym, ze po-
wstaja samorzutnie i same ustalaja sposéb swojego funkcjonowania i granice oraz
koncentruja si¢ na dziataniu i uczeniu si¢ [Wenger 1998 /za:/ Evans 2005, s. 156].

Coraz bardziej widoczne zainteresowanie naukowcéw i praktykéw wspolno-
tami praktyki wynika z faktu, ze potrafia one przynie$¢ organizacji duzo pozyt-
ku, czasami znacznie wigcej niz grupy o bardziej sformalizowanych sposobach
dziatania.

Wspdlnoty praktyki sa wazne dla funkcjonowania kazdej organizaciji, ale sta-
ja sie szczegodlnie istotne dla tych, ktére uznaja wiedzg za kluczowy zaséb. Wspodl-
noty praktyki sg strukturami spotecznymi odpowiednimi do tworzenia i dziele-
nia si¢ wiedza w organizacji i dzieki temu sg postrzegane i wykorzystywane jako
organizacyjne mechanizmy wspierajace zarzadzanie wiedza. Wspdlnoty prakty-
ki moga stuzy¢ przezwycigzaniu barier i skuteczniejszemu przeptywowi wiedzy
W organizacji.

Niemal kazdy proces zarzadzania wiedza moze by¢ realizowany w mikro-
skali w ramach wsp6lnoty praktyki. Gtéwnym celem wspodlnot praktyki jest two-
rzenie platformy wymiany wiedzy, wspierajacej cykl wiedzy. Nalezy przy tym
pamigtac, ze wspolnoty praktyki pomagaja tworzyC i rozpowszechnia¢ wiedzg,
podczas gdy jej uzytkowanie nalezy juz raczej do bardziej formalnych struktur,
takich jak: grupy robocze, zespoty zadaniowe czy projektowe.

Wspdlnoty praktyki spetniaja wiele funkcji w zakresie tworzenia, gromadze-
nia i rozpowszechniania wiedzy w organizacij:

* sa,,punktami weztowymi” wymiany i interpretacji informacji — cztonko-
wie wspdlnoty praktyki podzielaja wspdlne rozumienie: wiedza, co jest
istotne do komunikowania i jak przedstawi¢ informacje w uzyteczny spo-
s6b. W konsekwencji wspdlnota praktyki jest idealnym kanatem przesy-
fania informacji poprzez granice organizacyjne;
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* zachowuja wiedze w ,,zywy” sposdb — nawet jesli rutynizuja pewne za-
dania i procesy, moga to robi¢ w sposob, ktéry odpowiada lokalnym wa-
runkom 1 dlatego jest uzyteczny dla praktykéw. Wspdlnoty praktyki za-
chowuja ciche aspekty wiedzy, ktérych formalne systemy nie uchwyca.
Z tego powodu sg one idealne dla wprowadzania nowicjuszy w praktyke;

* moga zarzadza¢ kompetencjami w celu utrzymania konkurencyjnosci or-
ganizacji — ich cztonkowie omawiaja pomysly, zastanawiaja si¢ wspol-
nie nad problemami, podazaja za nowinkami w danej dziedzinie, dziela
odpowiedzialno$¢ dotrzymywania kroku i inicjowania nowych rozwia-
zan. To wspdlne dociekanie czyni czlonkostwo warto§ciowym, gdyz lu-
dzie inwestuja swoja zawodowa tozsamos$¢ w bycie czescia dynamicznej
wspolnoty;

* s3 zrédlem tozsamosci — s3 zorganizowane wokét spraw, ktére maja zna-
czenie dla cztonkéw wspdlnoty. Posiadanie poczucia tozsamosci jest
istotnym aspektem uczenia si¢ w organizacjach. Tozsamo$¢ w zalewie
informacji pomaga wybraé to, czemu poswigca si¢ uwage i w czym si¢
uczestniczy. Jesli firmy chca odnies¢ korzysci z kreatywnoSci pracow-
nikéw, powinny wspiera¢ wspdlnoty jako sposdb rozwijania tozsamosci
[Wenger 1998].

E. L. Lesser i M. A. Fontaine zidentyfikowali cztery powszechnie wystepu-
jace bariery dzielenia sie wiedza, ktére wspélnoty praktyki pomagaja przezwy-
ciezyc¢:

1) Swiadomo$é — wspélnoty praktyki sa przydatne w uswiadomieniu sobie
wiedzy 1 umiejetnosci wspdtpracownikéw, ktérzy wykonuja takie same
lub podobne zadania w ramach organizacji. Z tego wzgledu wspdlnoty
mogg by¢ szczegdlnie uzyteczne dla nowych pracownikéw;

2) Dostep — wspolnoty praktyki umozliwiaja kontakt szukajacym wiedzy
i zr6dtom wiedzy. Moga poméce znalezé rownowage miedzy potrzeba
dostepu do wiedzy jednostki szukajacej wiedzy oraz potrzeba zarza-
dzania czasem jednostki bedacej Zrédtem wiedzy;

3) Zastosowanie — upewnienie si¢, ze szukajacy wiedzy i Zrédlo wiedzy
maja tg sama zawarto$¢ i zrozumienie, aby méc dzieli€ si¢ spostrzeze-
niami. Czgsto powstaje watpliwosé, czy wiedza zostala nalezycie zro-
zumiana 1 wiasciwie zastosowana przez szukajacego wiedzy. Czesto
brakuje czasu, dostatecznej uwagi czy doS§wiadczenia, aby rzeczywi-
Scie zrozumied, jak dana praktyka funkcjonuje. Tymczasem wspdlnoty
praktyki moga ulatwia¢ transfer wiedzy w organizacji przez wspiera-
nie regularnego dialogu migdzy praktykami, dotyczacego codziennych
wyzwan;

4) Dostrzeganie — stworzenie atmosfery, w ktérej zachowania dzielenia si¢
wiedza sa szanowane i cenione. W konkurencyjnym Srodowisku pra-
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cy poszukujacy wiedzy czesto moga mie¢ trudno$¢ w zadawaniu pytan
1 szukaniu pomocy u innych, gdyz odczuwaja presje, aby ,,znaé wszystkie
odpowiedzi”. W rezultacie jednostki nie szukaja najlepszych mozliwych
rozwigzan, lecz zadowalaja si¢ tymi, ktére wydaja si¢ by¢ ,wystarczajaco
dobre”. Z drugiej strony jednostki bedace zrodlem wiedzy, jesli ich wkiad
nie jest rozpoznany i doceniany, moga zdecydowac sie skierowac swoje
wysitki gdzie indziej. JeSli nagradzane sa indywidualne osiagnigcia, to
dzielenie si¢ wiedza moze znajdowac si¢ nisko na liScie priorytetow jed-
nostki. Wspdlnoty praktyki moga poméc w docenieniu jednostek i do-
strzezeniu ich wysitkéw w zakresie dzielenia si¢ wiedza [Lesser, Fontaine
/w:/ Hildreth, Kimble (red.) 2004, s. 16 —20)].

Mimo zidentyfikowanych korzysci z funkcjonowania wspdlnot praktyki
istnieje pewnego rodzaju trudno$¢ w oszacowaniu ich wktadu w osiagnigcia or-
ganizacji, wynikajaca z faktu, ze czesto sa one ukrytymi zasobami, niewidocz-
nymi dla schematu organizacyjnego [Lesser, Storck 2001, s. 833].

6. Uwagi koncowe

Wigkszo$¢ formalnych organizacji postrzega grupy jako zespoly zadaniowe
— jako grupe ludzi, ktérych mozna zgromadzi€ i ktérzy moga by¢ kontrolowani
przez organizacje, przy czym grupa taka istnieje wylacznie dla korzysci organiza-
cji. Wspdlnoty za$ sa samokierujacymi si¢ 1 samomotywujacymi si¢ podmiotami,
a motorem, ktdry je napedza, jest wsp6lny interes ich cztonkéw, ktéry moze nie
pokrywac si¢ z interesem szerszej organizacji. Tak wigc, jesli organizacja stanie
si¢ zalezna od pracy wspdlnot praktyki, moze to sta¢ si¢ powaznym problemem.
Wspdlnota praktyki, stajac sie¢ formalng jednostka organizacyjng, tak naprawde
zniknie i wynikiem tego bedzie strata wielu korzysci, ktére dotychczas wspélnota
praktyki wnosita. Tym samym, mimo wielu niewatpliwych zalet i korzys$ci wypty-
wajacych z funkcjonowania w organizacjach wspdlnot praktyki, niezbyt roztrop-
nie jest opiera¢ si¢ na nich w dziatalnosci biznesowej, gdyz ich dobrowolna natura
oznacza, ze nie powinno si¢ bezpoSrednio stosowaé zewnetrznej kontroli, a prze-
ciez moga one nie by¢ odpowiednie do celéw organizacji [Coakes, Clarke /w:/ Co-
akes, Clarke (red.) 2006, s. 93].

Wspdlnoty maja si¢ najlepiej, gdy sa pozostawione, aby si¢ samoorganizowa-
ly i same soba kierowaty i gdy jakiekolwiek korzystne dla organizacji wyniki sa
czym$ dodatkowym, a nie oczekiwanym przez organizacj¢ [Coakes, Clarke /w:/
Coakes, Clarke (red.) 2006, s. 94 -95].

Wspdlnoty praktyki moga by¢ wartoScig dla organizaciji, ale z racji faktu, ze
sa samokierujace si¢, ich wktad do organizacji bedzie zawsze niepewny [Kimble,
Hildreth /w:/ Coakes, Clarke (red.) 2006, s. 330 -331].
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