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Tworzenie wirtualnych rynkow wiedzy
dla wspomagania przedsiebiorczosci

Jacek Bendkowski

Jednym z gtownych probleméw, z jakimi spotykajg sie mtodzi przedsie-
biorcy zaréwno rozpoczynajacy, jak i kontynuujacy dziatalno$¢ gospodarcza,
jest brak praktycznie relewantnej wiedzy na temat ekonomicznych i prawnych
aspektow prowadzonej przez nich dziatalnosci gospodarczej oraz sposobow
rozwigzania biezacych probleméw. Postulowanym rozwigzaniem jest koncepcja
»wirtualnej wspoélnoty dziatan (ang. Virtual Community of Practice), ktéra
odnosi sie do procesu grupowego uczenia sie ludzi zainteresowanych rozwia-
zaniem okreslonego problemu i w tym celu wspétpracujacych ze sobg przez
dtuzszy czas, w formie wymiany pomystow, szukania rozwigzan i tworzenia
nowej wiedzy w $rodowisku wirtualnym. W artykule zostang przedstawione
gtdwne strukturalne determinanty rozwoju wirtualnych wspélnot dziatan oraz
narzedzia wspomagajace procesy ich tworzenia i rozwoju dla wspomagania
przedsiebiorczosci.

1. Wstep

Sukces w gospodarce opartej na wiedzy jest przede wszystkim uzalezniony
od umiejetnosci przedsiebiorcy szybkiego zdobycia informacji, przeksztat-
cenie jej w uzyteczng wiedze oraz zdobycia koniecznych kompetencji. Nowym
podejsciem do zarzadzania wiedza jest koncepcja ,wirtualnej wspolnoty
dziatan” (ang. Virtual Community of Practice, VCoP), tj. wspolnoty dziatan
funkcjonujacej w Srodowisku wirtualnym, ktéra odnosi sie do procesu gru-
powego uczenia sie ludzi, zainteresowanych rozwigzaniem okre$lonego pro-
blemu i w tym celu wspétpracujacych ze soba przez dtuzszy czas w formie
wymiany pomystow, szukania rozwigzan i tworzenia nowej wiedzy w $rodo-
wisku wirtualnym (Hildreth, Wright i Kimble 2001: 220). Celem niniejszego
artykutu jest:

- identyfikacja strukturalnych determinant rozwoju wirtualnych wspoélnot
dziatan,
- przedstawienie metod i narzedzi wspomagajacych procesy tworzenia

i rozwoju wirtualnych wspolnot dziatan dla wspomagania przedsiebior-

czosci.
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2. Pojecie i krotka charakterystyka
wspolnoty dziatan

2.1. Pojecie wspdlnoty dziatan

Termin wspdlnota dziatan (ang. Community of Practice, CoP) zostat po
raz pierwszy uzyty w 1991 r. przez J. Lave i E. Wengera na okreslenie grupy
ludzi zainteresowanych rozwigzaniem okreslonego problemu i w tym celu
wspodtpracujacych ze sobg przez dtuzszy czas w formie wymiany pomystow,
szukania rozwigzan i tworzenia nowej wiedzy (Lave i Wenger 1991: 44).
Pojecie to wywodzi sie z teorii sytuacyjnego uczenia si¢, zaktadajacej, ze
proces uczenia sig jest procesem spotecznym, w ktérym poszczegélni czton-
kowie wspolnoty uczestniczg w réznym zakresie, w zaleznosci od posiadanej
wiadzy lub stopnia starszenstwa, wynikajacego z dtugosci uczestnictwa we
wspélnocie. W odréznieniu od pracy zespotowej uczestnictwo we wspélno-
cie nie oznacza koniecznosci wykonywania poleceh kierownictwa, lecz na
odkrywaniu i konstruowaniu przez jej cztonkéw wspdlnej rzeczywistosci.
W rezultacie kazda wspoélnota dziatan wytwarza whasne artefakty, takie jak:
narzedzia, procedury, mity, opowiesci i jezyk, ktére urzeczowiajg okreslone
aspekty jej dziatania (Wenger 1998: 63).

Koncepcja wspdlnoty dziatan zostata szybko zaadaptowana przez takie
organizacje, jak Xerox, IBM czy Bank Swiatowy, jako metoda zarzadzania
wiedzg (Jashapara 2006: 258). Do gtdwnych zadan wspdlnot dziatan w tym
zakresie nalezy (Gongla i Rizutto 2001: 842):

- rozwijanie zasobow wiedzy jawnej,

- gromadzenie, ocenianie oraz przeprowadzanie strukturyzacji i dyfuzji
wiedzy wspolnotowej,

- okreslenie rdl zwigzanych z zarzagdzaniem wiedza,

- stworzenie $rodowiska sprzyjajacego dyfuzji wiedzy ukrytej,

- wykorzystanie technologii informacyjnej do realizacji tych dziatan.

Popularyzacja koncepcji wspdlnoty dziatan spowodowata zwiekszone
zainteresowanie spofecznosciami internetowymi o budowie i dziataniu
podobnym do wspélnoty dziatan, ktore zaczeto okresla¢ mianem interne-
towych (Cothrel i Williams 1999: 54), wirtualnych (Murillo 2008), rozpro-
szonych (Hildreth, Kimble i Wright 2001: 228) lub elektronicznych wspél-
not dziatan (Wasko i Faraj 2000: 155).

Na potrzeby niniejszego artykulu przyjeto, ze pod pojeciem wirtualnej
wspolnoty dziatan rozumie sie grupe oséb dziatajacych w srodowisku inter-
netowym, posiadajgca wszystkie podstawowe cechy i wymiary wspdélnoty
dziatan przedstawione w pkt. 2.2,

2.2. Cechy i wymiary wspoélnoty dziatan

Wspdlnote dziatan mozna opisa¢ za pomocg nastepujacych wymiarow
(Wenger, Snyder i McDermott 2002: 27):
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- domena - to obszar wiedzy tgczacy wspolnote, nadajacy jej tozsamosé
oraz definiujacy gtowne obszary i problemy, nad ktérymi pracuja czton-
kowie wspolnoty;

- wspolnota - to wiezy tgczace cztonkow wspolnoty powstate w rezultacie
wspotpracy oraz wspélna tozsamos¢;

- dziatanie - to wspolne metody, narzedzia i wytwory pracy.

Z biegiem czasu zaangazowanie prowadzi do wytworzenia sie wspélnych
zasobdw pozwalajgcych cztonkom wspdélnoty na lepszg wspotprace. Obejmujg
one: narzedzia, metody, opowiesci, symbole oraz wytworzone lub zaadap-
towane artefakty.

Podstawowym elementem konstytuujagcym kazda wspolnote sg procesy
wspotpracy i uczenia sie (Wenger 1998: 34; Hildreth, Kimble i Wright
1998: 275). Dtugotrwata wspdipraca pozwala na wyksztatcenie sie wspolnoty.
Woyraza sie interakcjami pomiedzy cztonkami wspélnoty w celu rozwigzania
problemu, wytworzenia artefaktow oraz dyskusji nad istotnymi dla wspolnoty
sprawami. Uczestnictwo we wspolnocie dziatan oznacza grupowe uczenie
sie. Proces uczenia sie jest réwnoznaczny z wyksztatceniem sie nowej toz-
samosci, poniewaz uczestnictwo we wspolnocie oznacza identyfikacje z nia,
stawanie sie jedng z jej czesci.

Grupy formalne Grupy nieformalne

Pytanie 5t rob zespot nieformalna wspélnota
Zespot roboczy zadaniowy siec kontaktéw dziatan
Jaki ma cel?  Dostarczanie Wykonanie Zbieranie Rozwijanie
produktow konkretnego i przekazywanie potencjatu
i ustug zadania informacji swoich
ekonomicznych cztonkéw,
rozwijanie
i wymiana
wiedzy
Kto nalezy? Kazdy, kto Pracownicy Koledzy Kazdy, kto chce
podlega wyznaczeni i znajomi sie przyfaczy¢
kierownikowi przez poznani
zespotu kierownictwo w ramach
kontaktow
stuzbowych
Co jest Obowigzki Cele Wspdlne Pasja,
spoiwem? stuzbowe poszczegblnych potrzeby zaangazowanie
i wspdlne cele  etapow i catego i identyfikacja
przedsiewziecia z wiedzg grupy
Jak dtugo Do najblizszej Do zakonczenia Dopoty, dopdéki Dopéty, dopoki
istnieje? reorganizacji zadania ludzie maja cztonkom grupy
powody, aby zalezy na jej

sie kontaktowa¢ istnieniu

Tab. 1 Wspdinota dziatan a inne grupy formalne i nieformalne w organizacjach. Zrddto:
A. Jashapara 2006. Zarzadzanie wiedzg, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
s. 258.
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Do podstawowych cech wspélnot dziatan, odrozniajacych je od pozosta-
tych grup funkcjonujacych w ramach organizacji, nalezy zaliczy¢ (Wenger
1998: 154):

- brak formalizaciji,
- samoorganizacje.

Nieformalny charakter i samoorganizacja powodujg, ze wspdlnoty dzia-
tan sa pozbawione zdefiniowanych przez organizacje formalnych celéw oraz
struktur i procedur dziatania, co odrdznia je od pozostatych grup funkcjo-
nujacych w ramach organizacji (tabela 1).

2.3. Fazy rozwoju wspoélnot dziatah

Istnieje szereg konkurencyjnych modeli cyklu zycia wspolnot dziatan
(Gongla i Rizzuto 2001: 842; Wenger, Snyder i McDermott 2002: 69). R6z-
nig sie one od siebie liczbg faz, nazwami oraz dlugoscig trwania. Gongla
i Rizutto (2001) przebadali i przeanalizowali proces tworzenia si¢ wspélnot
dziatan w miedzynarodowym koncernie IBM, wyodrebniajac pie¢ faz rozwoju
wspdlnot dziatan (tabela 2):

- nawigzania kontaktu,
- tworzenia wspolnoty,
- rozwoju,

- dziatania,

- adaptacji.

Z punktu widzenia ich dynamiki, procesy powstawania, rozwoju i rozpadu
wspolnot dziatan mozna rozpatrywac przez pryzmat nastepujacych po sobie
faz: narodzin i rozwoju, dojrzatosci i schytku, réznigcych sie intensywnoscig
dziatan - od wzmagajacej sie aktywnosci w poczatkowych do jej stopniowego
zaniku w koncowych fazach.

Faza narodzin obejmuje pierwsze kroki w procesie tworzenia sie wspol-
noty. Polega na tworzeniu sieci powigzan. Jednostki tworzace wspolnote
muszg by¢ w stanie sie odnalez¢, nawigza¢ kontakt i stworzy¢ podstawowe
wiezi. Z czasem powstaje wspolnota, ktora okresla swojg tozsamos¢. Czton-
kowie-zatozyciele definiujg cele wspdlnoty, jej strukture i sposob funkcjo-
nowania.

Faza dojrzatosci obejmuje uzyskanie dostepu do cztonkéw wspolnoty
i grupowe uczenie sie. Wspdélnota zdobywa nowych cztonkéw, ajej struktura
staje sie bardziej ztozona. Jej cztonkowie odgrywajg swoje role i wykonujg
powierzone im zadania. Wspolnota zdobywa wiedze o sobie oraz o otocze-
niu, w ktdrym funkcjonuje. Uruchamia procesy dostosowawcze i uspraw-
niajgce. Rozwija zdolnosci analityczne, okres$la i ocenia warto$¢ tego co
robi dla swoich cztonkéw oraz catej organizacji. Cztonkowie pracujg na
rzecz budowy i utrzymania wspolnoty. Pracujg wspélnie nad rozwigzaniem
probleméw biznesowych i nowymi pomystami.

Faze schytku charakteryzuje zmniejszajaca sie aktywnos¢ wspélnoty, wyni-
kajaca ze stabngcej motywacji jej cztonkéw do uczestnictwa w jej pracach
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oraz stopniowy zanik zdolno$ci wspolnoty do dostosowywania sie do ciggtych
zmian w jej otoczeniu. W konsekwencji wspolnota ulega powolnemu roz-
padowi. Jej cztonkowie przechodzg do innych wspélnot, a najcenniejsze
wytwory (wiedza) zostajg przetransferowane do innej wspdlnoty lub prze-

chowane w celu pdzniejszego zastosowania.

Nawigzanie

Tworzenie

Kontaktu wsp6Inoty Rozwdj Dziatanie Adaptacja
Obejmuje pierw- Obejmuje two-  Obejmuje uzy- Wspdlnota roz- Obejmuje
sze kroki w pro- rzenie kontekstu skanie dostepu wija zdolnosci  kreatywnos$¢
cesie tworzenia  oraz pamieci do cztonkéw analityczne, i innowacje.
sie wspdlnoty. grupowej. wspolnoty okre$la i oce-  Wspdlnota
Zaczynem sg Powstaje wspél- i grupowe nia warto$¢ jest na pozio-
ludzie charak- nota, ktéra uczenie sie. tego, co robi mie rozwoju
teryzujacy sie okre$la swojg Wspdlnota dla swoich pozwalajacym
wspdlnotg celéw tozsamosc. dziata na rzecz czionkdw oraz na odbieranie
w odniesieniu Cztonkowie- wsp6lnego catej organiza- i odpowiada-
do wykonywa- zatozyciele celu w oparciu cji. Wspdlnota nie na sygnaty
nej pracy lub prébuja jako 0 zdefiniowane zdobywa z zewnatrz.
obszaréw zain-  grupa zdefi- w poprzedniej  nowych czton- Potrafi sie
teresowania. niowaé, czym fazie struktu-  kow i nawia- zmieniaé, co
Podstawowym w przysztosci ry i procesy. zuje kontakty  pozwala jej na
dziataniem stanie sie wspol- Zdobywa z innymi wytworzenie
w tej fazie jest nota i w jaki nowych wspolnotami.  nowej wiedzy
»tworzenie sieci  sposéb bedzie cztonkéw. Jej  Czlonkowie oraz zmiane
powigzan”. funkcjonowata,  struktura staje pracujg struktur i pro-
Jednostki two-  zaczynaja two-  sie bardziej wsp6lnie nad  cesow, ktore
rzace wspoélnote rzy¢ pierwsze ztozona. Jej rozwigzaniem  wykorzystuje
muszg by¢ struktury i okre- cztonkowie probleméw do osiggniecia
w stanie sie $la¢ sposoby odgrywaja biznesowych przewagi kon-
odnalez¢, nawig- funkcjonowania swoje role i nowymi kurencyjnej
za¢ kontakt oraz zasady 1wykonujg pomystami oraz doko-
i stworzy¢ pod-  wspotpracy jej powierzone im nania zmian
stawowe wiezi cztonkow zadania w otoczeniu

Tab. 2. Fazy cyklu zycia wspdlnoty dziatan. Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie
P Gongla i C.R. Rizzuto 2001. Evolving Communities of Practice: IBM Global Services
Experience. IBM Systems Journal, nr 40, s. 843.

Zaktada sie, ze przejscie z jednej fazy do drugiej wymaga spetnienia
okreslonych przestanek w zakresie zachowan ludzi, dziatan (proceséw) oraz
technologii (Bendkowski 2009a: 97; Gongla i Rizutto 2001: 844). Procesy
odnoszg sie do jasno okres$lonych rél i dziatan, ktére majg doprowadzi¢ do
stworzenia i funkcjonowania wspélnoty dziatan. Chodzi tu zaréwno o pro-
cesy wewnetrzne, dotyczace samej wspélnoty, jak i zewnetrzne, stanowigce
cze$¢ dziatan ogolnoorganizacyjnych. Dziatania wewnetrzne obejmujg przy-
ktadowo: zarzadzanie kapitatem intelektualnym wspoélnoty, komunikacje
oraz dzielenie sie wiedzg ukryta, a zewnetrzne - opracowanie i realizacje
strategii organizacji oraz rozw6j kompetencji. Technologia dostarcza narze-
dzi do pracy, pozwala na wyksztatcenie sie lub - w danym wypadku - deter-
minuje metody dziatania w ramach wspolnoty.
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3. Strukturalne determinanty rozwoju wirtualnych

wspolnot dziatan

Dube, Bourhis i Jacob (2003: 8-9) przeprowadzity badania 17 wirtualnych
wspdlnot dziatan funkcjonujacych w 13 organizacjach w okresie dwdch i p6t
roku w celu okreslenia wptywu poszczeg6lnych wymiaréw strukturalnych
na ich rozwéj. W badaniach wzieto pod uwage poziom rozwoju (existence)
oraz aktywnosc¢ (health) wspélnot. Strukturalne parametry opisu wirtualnych
wspdlnot dziatarh podzielono na cztery grupy (tabela 3):

- 0g06lne,

- organizacyjne,
- wspolnotowe,

- technologiczne.

Parametry opisu
Charakterystyka Cel

ogélna
Ramy czasowe
dziatania
Stadium rozwoju
Poziom dojrzatosci
Wymiar Sposéb powstania

organizacyjny

Zasieg
Srodowisko

Dostepno$é
zasobow

Stopien formalizacji
Przywédztwo
Wymiar Wielkos¢

WspoInotowy  po7proszenie
geograficzne

Cztonkostwo

Rekrutacja nowych
cztonkdéw

68

Objasnienie
Cel powstania wirtualnej wspoélnoty dziatan
(strategiczny lub operacyjny)
Okres czasu, na jaki wirtualna wspdlnota
dziatan zostata powotana do zycia
Okres funkcjonowania wspdlnoty dziatan

Faza cyklu zycia, ktéry osiagneta wirtualna
wspdlnota dziatan

Wsp6lnota stworzona celowo przez
kierownictwo organizacji lub powstata
spontanicznie

llo$¢ formalnych jednostek organizacyjnych,
ktérych swoim dziataniem obejmuje wirtualna
wspdlnota dziatan

Gléwne wymiary otoczenia, w ktérym
funkcjonuje wspélnota, istniejgca kultura
organizacyjna oraz style kierowania

Dostepnos$¢ zasobéw w otoczeniu, w ktorym
funkcjonuje wirtualna wspélnota dziatan

Stopien zintegrowania wspélnoty
z formalnymi strukturami organizacji

Liderzy wspélnoty wyznaczeni przez
organizacje lub wytonieni w wyniku
spontanicznych proceséw grupowych

Liczebnos$¢ wirtualnej wspélnoty dziatan

Stopien rozproszenia geograficznego cztonkéw
wspolnoty

Otwarto$¢ wspélnoty na nowych cztonkéw.
Czlonkostwo otwarte lub zamkniete

Nabér na zasadzie dobrowolnosci lub
przymusu ze strony kierownictwa
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cd. tab. 3

Parametry opisu

Wymiar
wspodlnotowy
(cd0

Wymiar
technologiczny

Uprzednie
doswiadczenie
cztonkéw
wspélnoty

Stabilno$¢ sktadu
personalnego
wspélnoty
Biegtos¢

w postugiwaniu sie
technologia
Zroznicowanie
kulturowe
Znaczenie domeny
dla cztonkéw
wspolnoty

Zakres
wykorzystania
technologii
Zrbéznicowanie
technologiczne

Objasdnienie
Dotychczasowe dos$wiadczenia zwigzane

z funkcjonowaniem w réznych wirtualnych
sieciach spotecznych

Stopien fluktuacji cztonkéw wspdlnoty

Na ile cztonkowie wspdélnoty sa skuteczni
w postugiwaniu sie technologig komunikacyjna
w codziennej pracy

Stopien zroznicowania kulturowego wspolnoty

Znaczenie gtdéwnego obszaru zainteresowania
dla cztonkéw wspdlnoty

Stopien, w jakim cztonkowie wspoélnoty
wykorzystujg technologie w swoich dziataniach

Zakres wykorzystywanych technologii
komunikacyjnych w pracach wspélnoty

Tab. 3. Parametry opisu struktury wirtualnej wspdélnoty dziatan. Zrédho: L. Dube, A. Bourhis
i R. Jacob 2003. The Impact of Structural Characteristics on the Launching of Intentionally
Formed Virtual Communities of Practice, Cahier du GReSl, s. 9.

3.1. Ogodlna charakterystyka

Cel (operacyjny - strategiczny). Wirtualne wspoélnoty dziatan sa tworzone
dla realizacji celéw strategicznych i operacyjnych (Denning 1998: 48). Wspol-
noty o charakterze strategicznym powstajg dla wspierania realizacji misji
organizacji i jej gtéwnych celéw strategicznych. Ich zadanie polega na pro-
jektowaniu odpowiedzi na wazne zmiany w otoczeniu organizacji oraz two-
rzeniu nowych rynkéw. Wspélnoty o charakterze operacyjnym koncentrujg
sie na codziennej dziatalnosci organizacji, dostarczajac rozwigzan stanowia-
cych odpowiedz na pojawiajgce sie problemy. Zaréwno wspoélnoty o cha-
rakterze strategicznym, jak i operacyjnym maja wieksze szanse powodzenia,
jesli ich cele dziatania sa zgodne z 0g6lng misjg organizacji.

Ramy czasowe dziatania (dtugookresowe - krotkookresowe). Wspolnoty
maja rézne ramy czasowe dziatania (Wenger, Snyder i McDermott 2002:
33). Zazwyczaj tworzy sie je na diugi okres jako staty element systemu
zarzadzania wiedzg w organizacji. Moga by¢ jednak powotywane na krotki
okres w celu wykonania okreslonego zadania (np. zaprojektowania odpo-
wiedzi na niespodziewane zmiany w otoczeniu). Wirtualne wspolnoty dzia-
tan powotywane na krotki okres natrafiajg na mniej probleméw niz wspdl-
noty tworzone na dtuzszy okres, co wynika ze stosunkowo krotkiego okresu
dziatania oraz wasko okreslonej domeny.
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Stadium rozwoju (rozwijajace sie - dojrzale) i poziom dojrzatosci (faza
nawigzania kontaktu - faza adaptacji). Stadium rozwoju odnosi sie do czasu
funkcjonowania wirtualnej wspoélnoty dziatan. Za rozwijajace sie uwaza sie
wspolnoty funkcjonujace krécej niz rok. Tworzenie od podstaw nowej wspol-
noty dziatan jest bardziej ktopotliwe niz wykorzystanie istniejgcych sieci
spotecznych. Powaznym wyznaniem dla wirtualnej wspolnoty dziatan jest
konieczno$¢ jej odnowy pod koniec cyklu zycia. Stadium rozwoju wirtualnej
wspdlnoty dziatan jest zwigzane z poziomem jej dojrzatodci, tzn. osiagnieta
faza w cyklu zycia. Znajomos$¢ scenariuszy rozwoju stanowi pomocne narze-
dzie w procesie wyjasniania specyficznych wyzwan i uwarunkowan ich roz-
woju oraz decyzji i dziatan, jakie nalezy podja¢, aby osiggna¢ sukces.

3.2. Wymiar organizacyjny

Sposéb powstania (powstate celowo - spontaniczne). Wspo6lnoty dziatan
moga by¢ tworzone celowo przez najwyzsze kierownictwo organizacji, ktore
okresla zarazem ich cel dziatania i wybiera kluczowych cztonkow (podejscie
top-down), wzglednie powstawac spontanicznie w wyniku interakcji ich
cztonkdw (podejscie down-top) (Franz i in. 2002: 138). W posrednim warian-
cie organizacja identyfikuje, a nastepnie wspiera rozwoj istniejacych wspol-
not dziatan (Gongla i Rizutto 2001: 843; McDermott i O’Dell 2001: 76).

Zasieg (lokalny - globalny). Wirtualne wspdlnoty dziatan tworzy sie dla
przetamania sztywnej struktury organizacyjnej i promocji wspotpracy, pro-
cesOw grupowego uczenia sie i wymiany wiedzy i informacji w ramach orga-
nizacji. Ich cztonkowie sg czesto pracownikami roznych wydziatow, dziatdw,
a nawet innych przedsiebiorstw. Wspdlnota ma zasieg lokalny, jesli jej czton-
kowie pochodzg z tej samej grupy roboczej, ponadlokalny, jesli pochodza
z réznych dziatow tego samego przedsiebiorstwa, oraz globalny, jesli repre-
zentujag rézne przedsiebiorstwa. Wzrastajacy zasieg powoduje, ze trudno
wytworzy¢ w ramach wspélnoty odpowiedni poziom zaufania konieczny do
uruchomienia proceséw tworzenia i wymiany wiedzy (Wenger, Snyder
i McDermott 2002: 76).

Srodowisko (wspierajace - niesprzyjajace). Na funkcjonowanie wspélnoty
dziatan, wyzwania, z ktorymi musi sie uporac, oraz wyniki wptywajg wymiary
szerszego otoczenia organizacyjnego, w ktorym wspdélnota funkcjonuje
(McDermott i O’Dell 2001: 80). Sktadajg sie nan wymiar ekonomiczny,
kultura organizacyjna i style kierowania. Wymiary te oddziatujg na siebie,
tworzac $rodowisko, ktére moze by¢ wspierajgce, neutralne lub niesprzyja-
jace procesom tworzenia i rozwoju wirtualnych wspolnot dziatan (Cothrel
i Williams 1999: 54). Jesli chodzi o wymiar ekonomiczny, to wspolnoty
dziatan wykazuja wieksza aktywno$¢ w przemystach charakteryzujacych sie
niestabilnoscig i gwattownymi zmianami (Cothrel i Williams 1999: 55), co
powoduje wieksze zapotrzebowanie na informacje i wiedze. Gdy dotychczas
stosowane rozwigzania zawodzg, chetnie siega sie po wiedze z zewnatrz,
stanowigcg impuls do dziatania, wspiera sie wymiane pogladéw i oczekuje
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szerokiego uczestnictwa w zarzgdzaniu wiedzg, co stanowi podstawe do
stworzenia odpowiedniej kultury wspierajacej procesy tworzenia i dzielenia
sie wiedza. Organizacje biurokratyczne, do ktérych poprawnego funkcjo-
nowania konieczna jest stabilno$¢ i réwnowaga, moga okazaé sie
niekompatybilne z tak nieprzewidywalnym tworem, jakim jest wirtualna
wspdlnota dziatan. W og6lnej ocenie srodowiska nalezy zatem wzig¢ pod
uwage wszystkie oddziatujace w nim sity. Dotyczy to przede wszystkim wir-
tualnych wspdlnot dziatan o zakresie globalnym. Procesy tworzenia i rozwoju
wirtualnych wspdlnot dziatan beda bardziej efektywne i skuteczne, jesli
wezmie sie pod uwage kulture organizacyjng i $rodowisko (McDermott
i O'Dell 2001: 80).

Dostepnos¢ zasobdw (duza - mata). Kierowanie tworzeniem i rozwojem
wirtualnych wspolnot dziatan zaktada zarzadzanie procesami zmiany orga-
nizacyjnej i uczenia sie. Uczenie sig, zachodzace na poziomie indywidualnym,
grupowym i organizacyjnym, stanowi ztozony proces wymagajacy czasu
i zasobow. Do efektywnego rozwoju wirtualnych wspdlnot dziatan organi-
zacja powinna posiadac luzne zasoby, tj. dostepne zasoby materialne i nie-
materialne, ktére mozna wykorzysta¢ do tworzenia wspolnot dziatan. Orga-
nizacja charakteryzujaca sie duza dostepnoscia zasobéw chetniej bedzie
promowata kreatywnos¢ i wspierata powstawanie i rozwoj nowych wirtual-
nych wspolnot dziatan. W przypadku matej dostepnosci zasobow wirtualne
wspolnoty dziatarh otrzymajg stabsze wsparcie.

Stopien formalizacji (duzy - maly). Stopieri formalizacji odnosi sie do
stopnia integracji wirtualnej wspolnoty dziatan z formalnymi strukturami
organizacyjnymi. Wenger, Snyder i McDermott (2002: 28) wyrdzniajg wspol-
noty niezidentyfikowane (niewidoczne dla organizacji), nieoficjalne (postrze-
gane wytacznie przez grupe), legitymizowane (oficjalnie usankcjonowane),
wspierane (bezposrednio otrzymujace zasoby) oraz zinstytucjonalizowane
(posiadajace oficjalny status i zadania). Zinstytucjonalizowana wspélnota
dziatan jest w petni zintegrowana z organizacjg i uwazana za formalng
jednostke organizacyjna, natomiast niezidentyfikowana wspdlnota dziatan
jest nieuznawana przez organizacje. Wraz ze wzrostem poziomu instytucjo-
nalizacji rosnie poziom legitymizacji oraz wspierania wspolnoty.

Przywdédztwo (narzucone - stale negocjowane). Organizacja moze stworzy¢
formalng strukture kierowania, gdzie jednostkom przypisuje sie okreslone
role (Gongla i Rizzuto 2001: 851), wzglednie uznac, ze podziat rél i struk-
tura kierowania powinny powsta¢ spontanicznie w wyniku interakcji czton-
kow wspdélnoty wokét jej domeny (Enkel i in. 2002: 108). W przypadku
narzuconego przywdédztwa poszczeg6lne role przypisywane sg okreslonym
cztonkom wspoélnoty przez kierownictwo organizacji. W przypadku stale
negocjowanego przywdédztwa odpowiedzialnosci i role podlegaja ciggtym
zmianom, negocjacjom i sg rozdzielane w zaleznosci od potrzeb. Role narzu-
cone moga staC sie niezwykle istotne w sytuacji powiekszenia wspdlnoty
i wzrostu jej znaczenia (Franz i in. 2002: 138). Mogg prowadzi¢ do wzrostu
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zaangazowania i odpowiedzialnos$ci oraz poméc ludziom legitymizowac czas
przeznaczony na rzecz wirtualnej wspolnoty dziatan.

3.3. Wymiar wspolnotowy

Wielko$¢ (mata - duza). Wielko$¢ odnosi sie do liczby os6b uczestnicza-
cych w pracach wirtualnej wspdlnoty dziatan. Male wirtualne wspdlnoty
dziatan moga liczy¢ kilka, natomiast bardzo duze kilka tysiecy osob. Wspol-
nota sklada sie z lideréw, tj. kluczowych cztonkéw zapewniajacych przy-
wodztwo intelektualne i spoteczne oraz cztonkéw zwyktych (peryferyjnych),
czesto czerpigcych korzysci z biernej obserwacji (Wenger, Snyder i McDer-
mott 2002: 57). Wielko$¢ wspdlnoty stanowi wazny parametr opisu jej struk-
tury. Z badan wynika, ze duza wspdlnota bedzie obejmowata ludzi o przy-
padkowych, réznych i odlegtych od siebie zainteresowaniach, co spowoduje
wytworzenie sie nietrwatych wiezéw spotecznych (Von Krogh 2002: 85).
W rezultacie trudniej bedzie zaspokoi¢ potrzeby wszystkich cztonkéw oraz
znalez¢ wartosciowe informacje w og6lnej masie dostepnych tresci. W duzych
wspdlnotach dziatan uczestnictwo stabnie, co w konsekwencji oznacza, ze
racjonalna i egoistyczna jednostka moze prébowac dziata¢ na wiasng reke.
Ponadto duze wspoélnoty podlegajg podziatowi na podgrupy (wedtug tematu
lub lokalnie) w celu zwigkszenia motywacji cztonkéw do aktywnego uczest-
nictwa w jej pracach.

Rozproszenie geograficzne (niskie - wysokie). Rozproszenie geograficzne
odnosi sie do fizycznego potozenia uczestnikéw. Postep w technologii infor-
macyjnej spowodowat, ze mozliwa jest wspdtpraca w czasie i przestrzeni
(Wenger, Snyder i McDermott 2002: 113). Cztonkowie wirtualnej wspolnoty
dziatan mogg znajdowac sie w tym samym budynku (niskie rozproszenie)
lub moga by¢ rozrzuceni po catym Swiecie (wysokie rozproszenie). Wysoki
poziom rozproszenia wigze sie z kilkoma problemami. Dystans fizyczny
wzmaga dystans spoteczny. Utrzymanie wspoélnoty przy zyciu wymaga od
jej koordynatora zwiekszonej aktywnosci (Franz i in. 2002: 142). Poza tym
znaczne rozproszenie utrudnia zorganizowanie regularnych bezposrednich
spotkan cztonkow wspdlnoty, ktore w tym przypadku wigzg sie dodatkowo
z wiekszymi kosztami. Wysoki poziom rozproszenia geograficznego oznacza,
ze cztonkowie wspolnoty moga znajdowac sie w réznych strefach czasowych,
co znacznie utrudnia wzajemng komunikacje. Znaczne rozproszenie wigze
sie rowniez ze zwiekszonym zroznicowaniem kulturowym wirtualnych wspél-
not dziatan.

Cztonkostwo (otwarte - zamkniete). Wirtualne wspdlnoty dziata moga
stosowac rozne metody przyjmowania nowych cztonkéw (Wenger i Snyder
2000: 140). Wspolnoty internetowe zazwyczaj nie stosujg w tym wzgledzie
zadnych restrykcji, w zwigzku z tym kazdy uzytkownik komputera z doste-
pem do Internetu moze zostac¢ ich cztonkiem. Otwarte cztonkowstwo w wir-
tualnej wspolnocie dziatan oznacza, ze kazdy zainteresowany cztonek orga-
nizacji moze przystgpi¢ do wspolnoty. Otwarte cztonkostwo wigze sie
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z problemem tzw. biernych obserwatoréw (ang. lurkers), tj. cztonkéw wspél-
noty jedynie korzystajacych z wiedzy, a niebiorgcych udziatu w jej tworze-
niu. Wirtualne wspolnoty dziatan moga réwniez przyjmowac jedynie kan-
dydatéw spetniajacych okreslone kryteria. Cztonkostwo zamkniete pozwala
na kontrole wielkosci wspdlnoty i pozadanego profilu jej cztonkdw, pozwala
na identyfikacje wspoélnych zainteresowan i fatwiejsze organizowanie spo-
tkan.

Rekrutacja nowych cztonkdw (dobrowolna - przymusowa). Rekrutacja
nowych cztonkdw moze odbywaé sie w rozny sposéb, od dobrowolnego
poprzez silnie rekomendowany az do przymusowego. Ogdlnie rzecz biorac,
potencjalni kandydaci przechodzg przez proces autoselekcji, tj. samodziel-
nie dokonuja oceny, co moga zaoferowa¢ wspolnocie i co moga otrzymac
w wyniku uczestnictwa w jej pracach. Jesli ocena okaze sie pozytywna, bedg
chcieli sta¢ sie czescig wspdlnoty. Do uczestnictwa we wspdlnocie moze
takze zacheca¢ kierownictwo organizacji. Nacisk moze okaza¢ sie tak silny,
ze potencjalnym cztonkom trudno jest odrzucié oferte. Ochotnicy sg zazwy-
czaj bardziej umotywowani niz cztonkowie ,,z poboru”. Obowigzkowe uczest-
nictwo ma zazwyczaj miejsce wowczas, gdy pojawiajg sie problemy w pro-
cesie tworzenia wspolnoty przez kierownictwo organizacji w podejsciu
top-down. Wspdlnota, ktorej cztonkowie zostali zmuszeni do uczestnictwa,
ma zazwyczaj problemy z legitymizacja, co wigze sie z trudno$ciami w moni-
torowaniu i pomiarze rzeczywistego wktadu pracy poszczegélnych jednostek.

Uprzednie doswiadczenie cztonkéw wspolnoty (duze - brak). Wspdlnota
dziatan moze powsta¢ spontanicznie lub w wyniku inicjatywy kierownictwa
organizacji na bazie istniejacej sieci spotecznej (Wenger, Snyder i McDer-
mott 2002: 13). W tym przypadku cztonkowie znajg sie wzajemnie i wiedzg,
jak nalezy utozy¢ wzajemng wsp6tprace oraz dzieli¢ sie informacjami i wie-
dza. Uprzednie doSwiadczenie cztonkdw wspélnoty moze by¢ duze, jesli
wspolnota powstata na bazie istniejgcej sieci, srednie (jesli cztonkowie wspol-
noty pracowali wspolnie w grupach roboczych, niekoniecznie tozsamych ze
wspolnotg) oraz mate lub zerowe, jesli dotychczas nie wspétpracowali ze
sobg. Przeniesienie wspolnoty ze Swiata rzeczywistego w wirtualny moze
skonczy¢ sie na dwa sposoby: (1) cztonkowie wspélnoty stawiaja opdr Swiatu
wirtualnemu i chcg powrotu do znanego skutecznego sposobu funkcjono-
wania lub (2) wczesniejsze doswiadczenia zlikwiduje niepewnos$é, z jaka
majg do czynienia cztonkowie nowej wspolnoty, przechodzac do $wiata wir-
tualnego. Dos$wiadczona grupa ma przewage nad nowo stworzong wspolnota
dziatan. Pomimo mozliwosci wystapienia oporu, grupa ma wczesniej obrany
cel, czeSciowg legitymizacje, wyksztatcone role i zdefiniowane normy, co
utatwia przejscie ze Swiata realnego w wirtualny.

Stabilno$¢ sktadu personalnego (stabilny - zmienny). Sktad wspdlnoty moze
by¢ w miare stabilny lub podlegac ciagtej rotacji. Moze ona by¢ wynikiem
procesu naturalnej wymiany kadr w organizacji. Otwarta wirtualna wspoélnota
dziatan moze okaza¢ sie mniej stabilna od zamknietej. Na jej stabilnos¢
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wptywa negatywnie takze fakt, ze kluczowi aktorzy wirtualnej wspolnoty sa
zastepowani nowymi cztonkami. W tym przypadku wywotuje to konieczno$¢
ponownego uruchomienia procesu socjalizacji, negocjacji znaczen i kon-
struowania rzeczywistosci. Wartosci, normy oraz wzorce komunikacji nowych
cztonkéw zostajg zderzone z dotychczas funkcjonujagcymi we wspolnocie
dziatan. Powoduje to uruchomienie procesu uczenia sie i dostosowania po
obydwu stronach, ktéry konczy sie wiekszym lub mniejszym powodzeniem
w zaleznosci od zdolnosci adaptacyjnych zainteresowanych stron. W przy-
padku ciagtego naptywu nowych cztonkéw angazujacych sie silnie w prace
wspolnoty, oznacza to konieczno$¢ przeznaczenia znacznej energii na pro-
ces adaptacji. Nagty naptyw nowych cztonkdw moze stanowi¢ powazny pro-
blem dla wspdlnoty i wymagac jej radykalnej przebudowy (Wenger, Snyder
i McDermott 2002: 156).

Biegtos¢ wpostugiwaniu sie technologig (wysoka - niska). Wirtualna wspél-
nota dziatan jest gtownie oparta na interakcjach z wykorzystaniem techno-
logii informacyjno-komunikacyjnej. Z punktu widzenia uzytkownika wazng
kwestig jest biegtos¢ w postugiwaniu sie nig. W wirtualnych wspolnotach
dziatan mogg wystepowaé znaczne jednostkowe réznice w biegtosci postu-
giwania sie technologia. Niektdrzy potrafig postugiwac sie oprogramowaniem
do pracy grupowej i wideokonferencjami, podczas gdy innym trzeba wyja-
$ni¢, jak dotacza sie plik do maila. Brak biegtosci w postugiwaniu sie tech-
nologig informacyjng moze skutkowa¢ w przypadku niektorych cztonkow
niepetnym wykorzystaniem ich potencjatu. Moze spowodowa¢, ze beda
pomijani przez innych cztonkéw wspolnoty potrafigcych Swietnie postugiwac
sie technologig (Jarvanpaa i Staples 2000: 150). Zatem dostepnos$¢ rézno-
rodnych technologii komunikacyjnych oraz biegto$¢ cztonkdw wspoinoty
w korzystaniu z nich moga wspomagac¢ lub utrudnia¢ uczestnictwo i dzie-
lenie sie wiedza.

Zroznicowanie kulturowe (homogeniczna - heterogeniczna). Oceniajac
wspolnote dziatan, nalezy wzig¢ pod uwage wptyw kultury na nastepujacych
trzech poziomach: narodowym, organizacyjnym i zawodowym (profesjonal-
nym) (Wenger, Snyder i McDermott 2002: 118). Po pierwsze r6znorodnos¢
kulturowa wirtualnej wspolnoty dziatari moze wynikac z potaczenia rdznych
kultur. Hofstede (1993: 81-94) pokazuje, jak rozne kultury réznicuja proces
zarzadzania, przywdédztwa, autonomii, ustalania celéw, podejmowania decy-
zji i stosunkéw miedzyludzkich. Ponadto r6znorodnos$¢ kulturowa potgczona
jest czesto z odmiennoScig jezykowa, co wzmacnia problemy zwigzane
z komunikacja i wspdtpracg. W rezultacie rosnie prawdopodobienstwo, ze
ludzie bedg chcieli sie zaangazowa¢. Po drugie wspolnota dziatan moze
faczy¢ ludzi reprezentujgcych rozne kultury charakteryzujgce sie odmien-
noscig procesOw uczenia sie i adaptacji, zachowan w zakresie dzielenia sie
wiedza, systemow oceny, oczekiwaniami i preferencjami pracownikow. Trzeci
wymiar kulturowy stanowi integracja odmiennych kultur zawodowych w jed-
nej wirtualnej wspdlnocie dziatan. Pracownicy reprezentujacy okreslong
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profesje wyksztatcajg wiasng kulture zawodowsa, na ktorg sktada sie specy-
ficzna wiedza, jezyk, specjalistyczne stownictwo, rutyna pracy, normy, a nawet
stroj. Wirtualna wspélnota dziatari moze zatem obejmowac reprezentantow
roznych kultur zawodowych, charakteryzujacych sie odmienng wiedzg, ocze-
kiwaniami i zachowaniami. Za homogeniczne uwaza sie wspolnoty, ktérych
cztonkowie rekrutujg sie z tej samej organizacji lub organizacji o podobne;j
kulturze organizacyjnej, z krajow nalezacych do tego samego kregu kultu-
rowego i reprezentujgcych tg sama kulture zawodows. Natomiast hetero-
geniczne wspdlnoty to te, ktérych cztonkowie reprezentujg odmienne kultury
profesjonalne, pochodzg z réznych organizacji i kregéw kulturowych.
Posrodku lokuja sie wirtualne wspdlnoty dziatan, ktére charakteryzuja sie
$rednim zréznicowaniem kulturowym. Zréznicowanie kulturowe oznacza
z jednej strony réznorodno$¢ punktdw widzenia i doswiadczen i zapobiega
mysleniu grupowemu, z drugiej jednakze moze znacznie utrudnia¢ uczest-
nictwo i procesy dzielenia sie wiedzg (Bendkowski 2009a: 71-80). Oprécz
wpltywu na stosunki interpersonalne i grupowe, kultura definiuje, co jest
wiedza, jak nig zarzadzaé, kto powinien jg posiada¢ i gromadzi¢. Ludzie
interpretuja informacje za pomocg wilasnych filtrow kulturowych, co moze
prowadzi¢ do nieporozumien, a w konsekwencji wystapienia zaktdcen.
W tych okolicznosciach cztonkom wirtualnych wspélnot dziatari moze by¢
trudno zidentyfikowac i rozwing¢ wspolne zainteresowania oraz podziela¢
wspdlne znaczenia, wytworzy¢ otwartg komunikacjg i zaufanie, co opézni
czas wejscia wirtualnej wspdlnoty dziatan w faze dojrzatosci. Wykorzystanie
réznorodnosci kulturowej jako strumienia kreatywnej energii wymaga zro-
zumienia od liderow wspélnoty, jak zarzadza¢ napieciem kulturowym, co
pociaga za sobg konieczno$¢ wypracowania i przyjecia podzielanych norm.

Znaczenie domeny (duze - mule). Organizacje tworzg zazwyczaj wspolnoty
do realizacji okreslonego celu i z mys$lg o okres$lonej domenie. Moze ona
by¢ zbiezna z zainteresowaniami lub codzienng pracgq wykonywang przez
jej cztonkdéw lub, odwrotnie, wazna dla organizacji, ale daleka od ich zain-
teresowan. O wiele fatwiej jest wywota¢ zaangazowanie, wytworzy¢ wspot-
dziatanie i motywacje do pracy, gdy cztonkowie koncentrujg sie na proble-
mach bezposrednio zwigzanych z ich pracg. W tym przypadku natychmiast
dostrzegaja korzysci z zaangazowania w prace wspoélnoty. Dlatego tez
domena powinna stanowi¢ warto$¢ zardwno dla organizacji, jak i poszcze-
golnych pracownikéw (Zarb 2006: 32).

3.4. Wymiar technologiczny

Zakres wykorzystania technologii komunikacyjnych (muty - wysoki). Tech-
nologia informacyjno-komunikacyjna pozwala cztonkom wirtualnej wspol-
noty dziatan na dzielenie sie wiedzg bez ograniczen czasowych i przestrzen-
nych (Von Krogh 2002: 85). Wirtualne wspdlnoty dziatan mogg ja
wykorzystywa¢ w réznym zakresie. Wspolnoty wykorzystujg technologie
informacyjng w wysokim zakresie, jesli interakcje pomiedzy ich cztonkami
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zachodza wylacznie za jej pomoca, w Srednim zakresie, jesli do wzajemnych
interakcji oprdcz technologii komunikacyjnej wykorzystuja sporadyczne spo-
tkania twarzg w twarz, oraz w niskim zakresie, gdy przewazajg spotkania
bezposrednie. Przewaza poglad, ze platformy komunikacyjne nie zastapia
nigdy bezposrednich spotkan, a wiekszo$¢ wirtualnych wspélnot dziatan
wymaga spotkan twarzg w twarz od czasu do czasu dla efektywnego funk-
cjonowania. Pozbawiona kontaktow bezposrednich, zwkaszcza w poczatkowej
fazie funkcjonowania, wirtualna wspoélnota dziatan moze mie¢ problemy,
aw rezultacie bedzie potrzebowata dluzszego czasu do wytworzenia poczucia
wspolnoty i okreslenia celu dziatania oraz wytworzenia wspdélnych zasobow
wiedzy, ktére zwiekszajag mozliwosci wzajemnego zrozumienia. Wiekszos¢
wirtualnych wspolnot dziatan do efektywnego dziatania wymaga od czasu
do czasu bezposrednich spotkan, a powstate w ich wyniku silniejsze wiezi
interpersonalne wydaja sie kluczowe dla wirtualnej komunikacji w dtuzszych
okresach (Hildreth, Kimble i Wright 2000: 37).

Stopien zréznicowania wykorzystywanych technologii informacyjnych (wysoki
- niski). Oprocz tradycyjnych srodkéw komunikacji, takich jak telefon, tele-
konferencja i e-mail, wirtualne wspolnoty dziatan moga znacznie sie réznic¢
ze wzgledu na wykorzystywane technologie informacyjne. Technologie komu-
nikacyjne oferujg przestrzen wirtualna, gdzie ludzie moga sie spotkac i roz-
mawiaC w czasie rzeczywistym, przechowywac¢ dokumenty, odbywac prezen-
tacje elektroniczne itd. Cata gama sposobdw komunikowania si¢ moze
prowadzi¢ do wiekszego i bardziej intensywnego zaangazowania w prace
wspolnoty i, ogélnie rzecz bioragc, do sprawniejszej wymiany wiedzy. Media
réznig sie od siebie funkcjonalnoscig. Niektore z nich moga lepiej sie nada-
wac¢ do realizacji zadan i komunikacji o r6znym stopniu niejasnosci i nie-
pewnosci. Technologia moze mie¢ rowniez wptyw na cele wirtualnej wspol-
noty dziatan oraz sposob ich osiggniecia. Niski stopient zrdznicowania
wykorzystywanych technologii komunikacyjnych oznacza, ze wspoélnota dys-
ponuje jedynie prostg w swojej funkcjonalnosci technologig komunikacyjna,
Sredni, jesli dysponuje narzedziami zarzgdzania dokumentacja i forum dys-
kusyjnym, oraz wysoki, jesli wykorzystuje technologie pozwalajgce na komu-
nikacje synchroniczng i asynchroniczng oraz zarzadzanie dokumentacja.

3.5. Determinanty rozwoju wspoélnot

Analiza poziomu rozwoju oraz aktywnosci badanych wirtualnych wspél-
not dziatan pozwolita na wyrdznienie nastepujacych strukturalnych deter-
minantéw rozwoju wspolnot (Dube, Burhis i Jacob 2006: 86)

- wspierajace Srodowisko,
- przywodztwo,
- znaczenie domeny.

Najwazniejszym czynnikiem strukturalnym determinujgcym rozwoj wir-
tualnych wspolnot dziatan w fazie tworzenia jest szeroko pojete srodowisko.
Wspierajgce, wzglednie neutralne $rodowisko ufatwia powstanie, podczas
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gdy niesprzyjajace srodowisko stanowi bariere w tworzeniu wirtualnej wspol-
noty dziatan. Skuteczne kierowanie procesami tworzenia i rozwoju wspolnoty
dziatan wymaga przede wszystkim odpowiedniej kultury organizacyjnej opar-
tej na otwartosci i zaufaniu w potgczeniu z odpowiednim stylem kierowania.
Wiekszos¢ niepowodzen w tworzeniu wirtualnych wspolnot dziatan wynika
z oporu kierownictwa pozbawionego skutecznych mechanizméw kontroli
nad tak nieprzewidywalnym bytem, jakim jest wirtualna wspélnota dziatan.
Jesli doda¢ do tego problemy ze wskazaniem konkretnych efektow dziata-
nia wirtualnych wspdélnot dziatan, fatwo zrozumie¢ niezrozumienie ich istoty
przez kierownictwo i nieche¢ do ponoszenia kosztow ich funkcjonowania.
Powstawanie wirtualnych wspoélnot dziatan utrudnia ponadto ,,upolitycznie-
nie” zachowan pracownikéw, objawiajace sie najczesciej poprzez bezkry-
tyczne dostosowanie sie do panujgcych w organizacji norm i zwyczajow
kosztem zaniechania dzialan na rzecz wspélnoty, brakiem krytycyzmu
i otwartosci.

Drugim kluczowym czynnikiem powodzenia okazata sie struktura przy-
wodztwa. Kluczowa role w kazdej wspdlnocie dziatan we wszystkich stadiach
rozwoju odgrywa koordynator. To od jego umiejetnosci jest uzalezniony
koncowy sukces, jakim jest zaspokojenie potrzeb organizacji macierzystej
w zakresie wytworzenia i dostarczenia uzytecznej i wartosciowej wiedzy
pozwalajacej na realizacje jej celéw biznesowych. Koordynator wptywa na
sposéb wykorzystania platformy informacyjno-komunikacyjnej, zaangazo-
wanie poszczegblnych cztonkéw wspdlnoty w jej prace oraz ich wzajemng
komunikacje. Ponadto od niego w znacznej mierze jest uzalezniona efek-
tywno$¢ spotkan cztonkéw wspolnoty. Role koordynatora moga petnié
powszechnie uznani eksperci z odpowiednim doswiadczeniem, potrafigcy
wywrze¢ wpltyw na pozostatych cztonkdw wspolnoty.

Trzecim kluczowym czynnikiem powodzenia rozwoju $wiadomie tworzo-
nych wirtualnych wspdélnot dziatan jest znaczenie domeny dla cztonkow
wspollnoty. Domena $cisle powigzana z codzienng dziatalnoscig cztonkow
wspolnoty stanowi podstawowy bodziec motywujacy do aktywnego uczest-
nictwa w jej pracach, jesli wzig¢ pod uwage dwa podstawowe motywatory,
tj. mozliwosci rozwoju osobistego oraz reputacje.

Podstawowe znaczenie dla partycypacji we wspolnocie dziatan ma repu-
tacja, ktdra jest odpowiednikiem wiadzy w wirtualnej wspdlnocie dziatan
(Zarb 2006: 45). W odroznieniu od tradycyjnej organizacji, gdzie wadza
wynika gtéwnie z zajmowanego stanowiska, w wirtualnej wspoélnocie dziatan
wiadza przypisana jest do dysponenta wiedzy, na ktérg jest aktualnie zapo-
trzebowanie. Posiadanie wiedzy faczy sie z mozliwoscig zbudowania repu-
tacji i zwiekszenia wiasnej atrakcyjnosci rynkowej, co przede wszystkim jest
wynikiem rozwoju osobistego lub przynaleznosci grupowej.

Badania przeprowadzone przez Tarmizi, de Vreede i Zigurs (2007) wsrod
koordynatoréw wspélnot potwierdzaja kluczowe znaczenie srodowiska, przy-
wodztwa oraz znaczenia domeny dla powodzenia wirtualnych wspdélnot
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dziatan. Koordynatorzy wskazali ponadto na dwa dodatkowe czynniki majace
wplyw na rozwdj wirtualnych wspolnot dziatan, tj. cel dziatania i sposéb
rekrutacji.

Zdaniem koordynatorow wieksze szanse powodzenia ma wspoélnota sta-
wiajaca przed sobag operacyjne cele dziatania niz wspdlnota strategiczna.
Wigze sie to z wiekszg wartoscia, jaka ma ta pierwsza wspdélnota dla czton-
kow. Wynika to z faktu, ze orientacja operacyjna pomaga cztonkom w ich
codziennej dziatalnosci, np. w rozwigzywaniu probleméw. Strategiczna wspol-
nota miataby problem ze stworzeniem takiego wizerunku ws$réd swoich
cztonkéw w zwigzku z brakiem natychmiastowego sprzezenia zwrotnego.

Koordynatorzy stwierdzili ponadto, ze dla rozwoju wspélnoty lepsza jest
rekrutacja dobrowolna niz obowigzkowa. Kandydaci moga wybraé, w jakiej
wspolnocie chcg uczestniczyé, i wybieraja te, ktére majg duze znaczenie dla
ich dziatalnosci i zainteresowan. Prowadzi to do zwiekszenia zaangazowania
w prace wspélnoty. Zaangazowanie normatywne przeradza sie w afektywne,
co z kolei tgczy sie z podwyzszong motywacja.

4. Wspomaganie procesu tworzenia i rozwoju
wirtualnych rynkow wiedzy

4.1 Gtéwne zatozenia

Postulowany model tworzenia i rozwoju wirtualnych rynkdw wiedzy obej-
mule nastepujace elementy (Enkel i in. 2002: 120) (rysunek 1):

Srodowisko wiedzy, na ktére skiadajg sie: wartosci promujace kulture

zaufania i wspdipracy, przywddztwo zorientowane na wspomaganie roz-

woju procesOw wiedzy oraz zapewnienie wysokiego stopnia zbieznosci
strategii i celéw wspolnotowych i indywidualnych;

- rynek wiedzy rozumiany jako przestrzer dziatan wszystkich uzytkownikéw,
obejmujacy: infrastrukture informacyjna, komunikacje oraz ustugi $wiad-
czone na rzecz wspolnot;

- procesy, na ktére sktadajg sie wszelkie procesy zarzadzania wiedzg, przede
wszystkim tworzenia i dzielenia sie wiedzg oraz procesy wynikajace z pet-
nienia rél w ramach uczestnictwa we wspdlnocie: inicjatora, koordyna-
tora, sponsora, lidera i cztonka wspolnoty;

- ludzi - wspélnoty dziatan tworza eksperci przejawiajacy silne zaintere-
sowanie jej domena.

Zaktada sie, ze w wyniku celowo zaprojektowanych dziatan zostang
stworzone warunki do spontanicznego powstawania i rozwoju wirtualnych
wspdlnot dziatan.

Wirtualna wspélnota dziatan przechodzi rézne fazy rozwoju, w ktérych
dominujg okreslone sity napedowe, warunkowane czynnikami osobowymi
(jak np. umiejetno$ci, motywacja wewnetrzna, konsekwencja w dziataniu)
oraz czynnikami kontekstowymi (np. wsparcie otoczenia, systemy motywa-
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cji), do ktdrych zaliczy¢ nalezy takze technologie wspomagajacg (np. plat-
formy pracy grupowej, systemy komunikacji). Najbardziej wartosciowa
z punktu wiedzenia tworzenia rynkow wiedzy jest faza dojrzatosci, w ktorej
wspdlnota dostarcza uzytecznej wiedzy.

Tworzenie wiedzy

Rys. 1. Architektura modelu tworzenia i rozwoju wirtualnych rynkéw wiedzy. Zrédto:
opracowanie wtasne.

Kazda wirtualna wspélnota dziatan rozwija sie wedtug wtasnego, niepo-
wtarzalnego scenariusza rozwoju. Jest to spowodowane z jednej strony
zrdéznicowaniem wewnetrznym wspolnot, ktérego wyrazem jest odmienno$é
budowy i zasad ich funkcjonowania, a z drugiej dynamika zewnetrznych
warunkéw funkcjonowania. Przejscie z jednej fazy do drugiej wymaga spet-
nienia okreslonych przestanek w zakresie zachowan ludzi, dziatan (procesow)
oraz technologii (Bendkowski 2009c: 106). Procesy odnosza sie do jasno
okreslonych rél i dziatan, ktére majg doprowadzi¢ do stworzenia i rozwoju
wirtualnej wspdlnoty dziatan. Technologia dostarcza narzedzi do pracy,
pozwala na wyksztatcenie sie lub - w danym wypadku - determinuje metody
dziatania w ramach wspélnoty. Kierowanie procesami tworzenia i rozwoju
wirtualnych wspélnot dziatan nastepuje za pomoca czynnikéw osobowych
i kontekstowych tak, aby rozwijaty sie one wedtug wyznaczonych empirycz-
nie scenariuszy i weszty w faze rozwoju, umozliwiajaca tworzenie uzytecznej
wiedzy (Bendkowski 2009a; 285).

Dziatania na rzecz wpierania proceséw tworzenia i rozwoju wirtualnych
wspdlnot dziatan prowadzone sg jednoczesnie na poziomie makro (kontek-
stowym) i mikro (wspélnotowym). Celem dziatan na poziomie makro jest
stworzenie odpowiedniego kontekstu funkcjonowania wspélnot dziatan,
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natomiast dziatann na poziomie mikro wspomozenie rozwoju wirtualnych
wspdlnot w poszczegélnych fazach ich istnienia (rysunek 2).

Rys. 2. Narzedzia wspomagania procesu tworzenia i rozwoju wirtualnych wspdlnot dziatan.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

4.2 Narzedzia wspomagania procesu tworzenia i rozwoju
wirtualnych wspélnot dziatan

Wsparcie udzielane wirtualnym wspo6lnotom dziatar na poziomie makro

ObeijJe (Bendkowski 2009b: 23-33):

80

stworzenie strony internetowej zawierajgcej materiaty pomocowe dla
wspdlnot we wszystkich fazach ich istnienia;

promocje i wsparcie wspolnot w celu dotarcia do potencjalnych cztonkéw
wspdlnot z informacjami o formach pomocy oraz zapoznania wszystkich
interesariuszy z koncepcjg wspdlnot dziatan oraz korzysciami zwigzanymi
z nimi;

uruchomienie goracej linii dla koordynatoréw i lideréw wspélnot;
prowadzenie jednolitego coachingu wspoélnot;

stworzenie i implementacje katalogu wspélnot online ze szczegétowymi
informacjami na temat istniejgcych wspdélnot; pozwala to na wyszukiwa-
nie wspélnot zajmujgcych sie okreslonymi domenami oraz zdobycie
wszelkich informacji na ich temat;

stworzenie scenariuszy dziatan i opisu rél petnionych we wspélnotach
dziatan.
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Dziatania wspomagajace w poszczegélnych fazach rozwoju wspdlnoty
(poziom mikro) sg uzaleznione od czynnikéw determinujgcych rozwoj wspél-
noty na danym etapie jej istnienia. W fazie powstania powodzenie jest
uzaleznione od pozyskania dostatecznej liczby cztonkéw-zatozycieli oraz
stworzenia ogo6lnej koncepcji funkcjonowania wspélnoty jako wirtualnego
rynku wiedzy. Szczeg6lna role odgrywajg liderzy wspoélnoty jako ,,tworcy
wiedzy” oraz koordynatorzy odpowiedzialni za kierunki oraz sposéb pracy
wspolnoty.

Mozna wyr6zni¢ nastepujace szczeg6towe dziatania wspomagajace pro-
cesy tworzenia wspélnoty (Franz i in. 2002: 130):

- opracowanie szczegOtowej listy obejmujacej potencjalnych czionkéw
wspélnoty;

- identyfikacja i rekrutacja kluczowych cztonkéw (lideréw) wspélinoty;

- opracowanie koncepcji funkcjonowania wspdlnoty;

- stworzenie warunkéw funkcjonowania wspélnoty, takich jak: zabezpie-
czenie zrodet finansowania i stworzenie koniecznej infrastruktury tech-
nicznej.

W fazie dojrzatosci gtéwnym problemem jest zachowanie zywotnosci
i dynamiki dziatania wspdlnoty. Wspélnota powinna sta¢ sie waznym ele-
mentem codziennej pracy jej cztonkdw, tak aby czerpali oni jak najwiecej
korzysci ze wzajemnej wspétpracy. Podstawg sukcesu w tej fazie jest pod-
jecie odpowiednich dziatan w nastepujacych pieciu obszarach (Franz i in.
2002: 134):

- organizacji i kierowania - adaptacja struktur lub kontrola proceséw gru-
powych;

- zarzadzania zasobami ludzkimi - identyfikacja i rekrutacja nowych czton-
kow, ich integracja ze wspélnota oraz motywowanie do uczestnictwa
w jej pracach;

- prezentacji i promocji - promocja wspélnoty wobec kluczowych intere-
sariuszy;

- technologicznym - stworzenie i utrzymanie odpowiedniej infrastruktury
informatycznej;

- monitoringu i ciggtego doskonalenia dziatan - kontrola wydatkéw, reali-
zacja cel6w.

W fazie schytku wspdélnota ulega powolnemu rozpadowi. Jej cztonkowie
moga przej$¢ do innych wspolnot, a najcenniejsze wytwory (wiedza) zostaja
przetransferowane do innej wspdlnoty lub przechowane w celu p6zniejszego
zastosowania.

5. Wnioski

1 Gospodarka oparta na wiedzy wymaga od przedsiebiorcow szybkich
i whasciwych reakcji na sygnaty pochodzace z dynamicznego i turbulentnego
otoczenia. Postulowanym rozwigzaniem sg wirtualne rynki wiedzy zbudowane

vol. 10, nr 1 (36), t 2, 2012 81



Jacek Bendkowski

w oparciu o wirtualne wspolnoty dziatan, obejmujace nieformalne grupy
ludzi zainteresowanych rozwigzaniem okre$lonych probleméw i w tym celu
wspotpracujacych ze sobg w formie dyskusji, wymiany pogladéw, koncepcji
i idei w przestrzeni wirtualnej, co pozwala na przezwyciezenie ograniczen
czasowo-przestrzennych, nowe formy wspétpracy oraz dynamiczne ksztat-
towanie koniecznych zasobéw wartosciowej wiedzy.

2. Swiadome kierowanie procesami tworzenia wirtualnych wspélnot dzia-
fan wymaga zrozumienia istoty kluczowych parametréw strukturalnych
determinujacych ich rozwdj, takich jak: wspierajace srodowisko, zaangazo-
wany i zreczny koordynator oraz wiasciwie okreslona domena dziatania,
motywujgca cztonkéw wirtualnej wspolnoty do zaangazowanego uczestnic-
twa. Wynika z tego, ze w przypadku wirtualnych wspoélnot dziatan powo-
dzenie jest prymarnie uzaleznione od czynnikéw spotecznych, a nie tech-
nologicznych. Wspomaganie procesu tworzenia i rozwoju wirtualnych
wspolnot dziatan wymaga zatem zastosowania narzedzi z zakresu zarzgdza-
nia zmiang i uczeniem sie.

3. Rozwdj wirtualnej wspdlnoty dziatan, tj. przejscie z fazy narodzin do
fazy dojrzatosci, co wiaze sie ze zdolnosScia do tworzenia nowej i doskona-
lenia istniejacej wiedzy, jest uwarunkowany przyciggnieciem wystarczajgcej
liczby cztonkéw-twércdw wiedzy, wyksztatceniem sie proceséw zarzadzania
kapitatem intelektualnym oraz wytworzeniem sie odpowiednich wiezi spo-
fecznych. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabywa motywacja do
uczestnictwa we wspdlnocie dziatan oraz wytworzenie sie atmosfery zaufa-
nia. Szczegblng role w procesie motywowania odgrywaja czynniki sytuacyjne.
Pozwalajg one na ksztattowanie zachowan indywidualnych, determinujacych
aktywnos$¢ jednostek tworzacych dang wspélnote dziatan. Mozna wywieraé
na nie wplyw, tworzgc tym samym okre$lone Srodowisko funkcjonowania
w ramach wspélnoty, ktére w mniejszym lub wigkszym stopniu bedzie zache-
cato ich do dzielenia sie wiedza.

4. Przetrwanie wirtualnych wspélnot dziatan jest niemozliwe bez zewnetrz-
nego wsparcia w postaci centralnego sponsora, ktory bedzie chciat sfinan-
sowac jej dziatania. W zwigzku z tym wspdlnota powinna od pierwszych
chwil swojego istnienia prowadzié promocje swoich dziatan, akcentujac
przede wszystkim korzysci, jakie oferuje wszystkim zainteresowanym. Do
tego celu nalezy wykorzystaé nowoczesne narzedzia, takie jak: newslettery,
portale i strony internetowe oraz, jesli zajdzie potrzeba, nieformalne powia-
zania.
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