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Ksztattowanie wspaolnot dziatan w organizacji sieciowej

Wstep

W warunkach wysokiej turbulencji i niepewnosci charakteryzujacych wspoétczesng go-
spodarke podstawg funkcjonowania i rozwoju organizacji jest wiedza. W organizacji sie-
ciowej wiedza tworzona jest w ramach spontanicznie wytaniajgcych sie uktadéw relacyj-
nych obejmujacych réznych uczestnikdéw sieci. U podstawy tego rodzaju sieci relacji lezy
wspolny obszar zainteresowania, stanowigcy problem do rozwigzania dla jej cztonkéw oraz
nadajgcy im okreslony kierunek dziatania, determinujacy charakter wspotpracy. Tworzg
one samoorganizujgce sie i niesformalizowane wyspy wiedzy, nazywane wspélnotami dzia-
tan (ang. Community of Practice), samodzielnie okreSlajace zasady wspoétdziatania ich
cztonkéw oraz charakter relacji z organizacjg macierzystg [11]. Sa one nie tylko Zrédiem
wiedzy niejawnej, ale zapewniajg takze jej szybka dyfuzje wewnatrz przedsiebiorstwa.
Wynika to stad, ze sg to struktury wysoce rozmyte, zapewniajgce pracownikom szeroka
autonomie w ich dziataniu i podejmowaniu decyzji. Wiedza w nich podlega samofiltracji,
ajej przydatnosc jest weryfikowana w czasie rzeczywistym [9].

Ich powstawanie moze by¢ celowo stymulowane przez organizacje w sytuaq'i, gdy
rozwijajg wiedze, ktOrg organizaga uwaza za szczegolnie przydatng i wartosciowg [7].
Wiedza wytworzona w tego typu uktadach jest wysoce niesformalizowana i nieustruktury-
zowana, a przez to pozwalajaca na efektywne rozwigzywanie problemow w niezwykle
zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu [8].

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wynikéw badan przestanek ksztat-
towania wspdlnot dziatah w organizacji sieciowej. Zaklada sie, ze warunkiem powstawania
i rozwoju wspolnot dziatan sg celowo zaprojektowane dziatania o charakterze organizacyj-
nym skierowane na czynniki ludzkie i kontekstowe celem realizacji empirycznie wyznaczo-
nych scenariuszy rozwoju wspélnot, umozliwiajgcych im na przejscie do fazy rozwoju po-
zwalajacej na tworzenie organizacyjnie uzytecznej wiedzy. Badania przeprowadzono meto-
da studium przypadku, ktéra pozwala na analize ukltadu spotecznego w catej jego ztozono-
Sci z uwzglednieniem jak najwiekszej ilosci istotnych zmiennych. Badaniom poddano
wspolnote dziatan znajdujaca sie w fazie uruchomienia, powstalg spontanicznie w oddziale
terenowym jednego z wiodacych w Polsce i na Swiecie przedsiebiorstw logistycznych.

1. Kierowanie rozwojem wspolnot dziatann w organizacji
sieciowej

Rozwéj wspélnoty dziatari mozna rozpatrywac przez pryzmat nastepujacych po sobie
faz [3]:
- nawigzanie kontaktu, ktérego istotg jest stworzenie sieci powigzan jednostek ma-
jacych wspolny obszar zainteresowan,
- powstanie, ktére polega na okresleniu celéw dziatania, struktur i sposobu oraz za-
sad funkcjonowania wspolnoty przez kluczowych czlonkéw wspdlnoty,
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- uruchomienie, w ktérym zostaje zainicjowany proces grupowego uczenia Sie
w wyniku powstania i rozwoju wiezéw zaufania, wspoélnota pozyskuje nowych czton-
koéw i rozwija sie,

- aktywnos$¢, ktérego istotg jest wspdipraca czionkéw wspdlnoty nad rozwigzaniem
probleméw oraz nawigzanie kontaktéw i wspOtpraca z innymi wspolnotami funkcjo-
nujgcymi w organizaciji,

- transformacja, ktéra charakteryzuje sie zdolnoscig wspdlnoty do ptynnego dosto-
sowywania sie do zmiennych sygnatéw pochodzacych z otoczenia i jednoczesnego
oddziatywania na nie za pomocg innowac;ji.

Organizacja zarzadza procesami tworzenia i rozwoju wspolnot dziatan poprzez czyn-
niki osobowe i kontekstowe, tak aby rozwijaty sie one wedtug wyznaczonych empirycznie
scenariuszy i weszty w faze rozwoju, umozliwiajgcg tworzenie organizacyjnie uzytecznej
wiedzy. Obejmujg one:

- czynniki osobowe - wspdlnoty dziatari tworzg eksperci przejawiajacy silne zainte-
resowanie jej domeng zdolni do tworzenia wiedzy w ramach pracy zespotowej,

- Srodowisko wiedzy - powstanie i rozwdj wspolnot dziatan, a nastepnie urucho-
mienie procesOw grupowego uczenia sie jest uzaleznione od:

m stylu kierowania zorientowanego na wspomaganie proceséw wiedzy i zapewnia-
jacego zgodnos¢ celéw jednostkowych, grupowych i organizacyjnych oraz kultu-
ry organizacyjnejwspierajgcej takie wartosci jak wspotpraca, otwartos¢ i zaufa-
nie,

*  kreatywnego $rodowiska pracy wspomagajacego procesy zarzadzania wiedzg we
wspolnocie,

- rynek wiedzy - rozumiany jako przestrzen dziatania wszystkich uzytkownikow,
obejmujacej infrastrukture informacyjno-komunikacyjng oraz technologie wykorzy-
stywane przez wspolnoty do zarzgdzania wiedza.

Wzorce profesjonalizmu stanowig podstawowg przestanke powstania i rozwoju
wspolnoty dziatan. Wywierajg one decydujacy wplyw na wspotprace oraz powstalg w jej
wyniku wspolnote. Dotyczy to w szczegdlnosci nastepujacych wzorcow kultury profesjona-
lizmu:

- niezaleznosci i odpowiedzialnosci, lezacych u podstaw samoorganizacji wspoélnoty
dziatan i okreslajacej sposob jej funkcjonowania,

- identyfikag'i z domeng, determinujgcej procesy uczenia sie i nadajacej tozsamosc
wspolnocie dziatan,

- potrzeby osiagniec¢, wplywajacej na poziom zaangazowania w prace wspolnoty,

- pragmatyzmu i racjonalizmu, wplywajagcym na poziom tzw. szybkiego zaufania,
atym samym na gotowos¢ do podjecia wspotpracy oraz efektywnos¢ wymiany.
Rozwdj wspélnoty dziatan w srodowisku organizacyjnym jest nie tylko uzalezniony od

fachowosci i wszechstronnosci pracownikow, ale takze od umiejetnego kierowania nimi,
mobilizowania ich energii i inteligencji, tak aby wypetniali oni swoje role i zadania w spo-
sob sprawny i skuteczny. Menedzer poprzez swoje dziatania wywiera bezposredni wptyw
na podstawowe parametry kultury organizacyjnej, takie jak: wartosci, wierzenia, klimat
organizacyjny, normy, symbole, zachowania, komunikacje itd., ktére prowadzg do powsta-
nia konkretnych sytuacji spotecznych determinujgcych funkg'onowanie organizacji [6].

Powstanie wspélnoty dziatarn wymaga stylu kierowania zorientowanego na wyksztat-
cenie sie kultury indywidualistycznej, co wynika z jej podstawowych zalozen, takich jatc:

- wspolnota celéw i wartosci - podstawowym warunkiem powstania wspolnoty jest od-
krycie przez jej cztonkéw wspdlnego obszaru zainteresowan i wartosci,
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niezalezno$¢ i samoorganizaq'a - pozwalajg jej cztonkom na wybor Interesujgcego
Ich obszaru wiedzy, okreslenia oczekiwah co do podziatu petnionych rél oraz zasad
wspotdziatania,

lojalnos¢ i zaufanie - determinujg relacje pomiedzy czionkami wspdlnoty dziatan, co
wplywa znaczgco na wspotprace i poziom zaangazowania w prace wspolnoty,

rozwoj jednostkowy - stanowi podstawowag motywacje do uczestnictwa w pracach
wspolnoty.

Dalszy rozwdj wspolnoty dziatanh wymaga stylu kierowania zorientowanego na wy-

ksztatcenie sie kultury zadaniowej, w zwigzku z tym ze:

ktadzie ona nacisk na doraZzne powolywanie zespotow dla rozwigzania okreslonych
probleméw,

zapewnia samodzielno$¢, samoorganizag'e i autonomie dziatania,

wspiera zdolnosci adaptacyjne, elastycznos¢ i kreatywno$¢ w sytuaciji zdominowanej
przez niepewnos$¢, niejednoznacznos¢ i nadmiar informaciji,

whadza wynika z faktu posiadania kompetencji koniecznych do rozwigzania danego
zadania.

Kreatywne Srodowisko pracy stanowi podstawowy warunek zainicjowania i urucho-

mienia gtéwnych proceséw z udziatem wiedzy we wspdlnocie dziatan. Obejmuje ono na-
stepujgce czynniki:
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wsparcie otoczenia, ktére pozwala na stworzenie klimatu sprzyjajacego inicjowaniu,
dyskusji i pracy nad tworzeniem nowych rozwigzah oraz ich wdrozenie do praktyki
poprzez: wsparcie werbalne, wspétprace w rozwijaniu i wdrazaniu nowych pomystow
oraz zapewnienie koniecznych zasobow,

wspotprace, ktora zapewnia efektywng wspoéitprace cztonkéw wspélnoty poprzez:
stworzenie sieci powigzan umozliwiajgcej skuteczng komunikacje i przeptywy wiedzy,
zapewnienie niezbednych zasobow kapitatu intelektualnego oraz stworzenie warun-
kéw umozliwiajgcych powstanie pomiedzy cztonkami wspdlnoty wiezéw wspomagaja-
cych generowanie i transfer wiedzy,

swobode dziatania, ktéra zapewnienia samoorganizacje dziatann wspdlnoty poprzez:
swobode samodzielnego wyboru dziatan i srodkéw koniecznych do realizacji zadan
oraz ustalenia harmonogramu prac,

przezwyciezenie oporu, ktdre zapewnienia dynamike rozwoju wspélnoty poprzez jej
ustawiczng rekonfiguracje dzieki: redukqi strachu i niepewnosci i eliminacje postaw
biernych.

sprzezenie zwrotne, ktére umozliwia kierowanie procesami tworzenia i dyfuzji wiedzy
poprzez: informowanie o postepie praci nadanie kierunkudalszym dziataniom,
optymalizacje dziatania oraz zwiekszenie motywacji i gotowosci dozaangazowania
sie.

Rynek wiedzy odgrywa wazng role w procesie powstawania i rozwoju wspélnot dzia-

A. Technologia wspomagajgca zapewnia:

budowe infrastruktury wspélnotowej (np. repozytorium wiedzy)

budowe infrastruktury do zarzgdzania kapitalem intelektualnym (np. narzedzia po-
miarowe, analityczne i raportujgce),

przebieg proceséw grupowego uczenia sie (np. groupware),

wsparcie dla kreatywnosci i innowacji (np. doud computing).



2. Badanie warunkow ksztattowania wspolnot dziatan.
Studium przypadku oddziatu terenowego firmy logistycznej

2.1 Ogodlna charakterystyka organizacji macierzystej

Niniejsze studium przypadku dotyczy wspdlnoty dziatarh funkcjonujacej w oddziale te-
renowym jednej z wiodgcych w Polsce i na Swiecie firm oferujgcych rozwigzania logistycz-
ne w zakresie zarzadzania transportem przesytek i informac;ji.

W obecnym ksztalcie firma kurierska dziata w Polsce od 2003 roku. Swoim zasiegiem
obejmuje caly kraj. W chwili obecnej posiada ona trzy gtéwne centra dystrybucyjne:
w Warszawie obstugujgce wschod kraju, Poznaniu (Gluchéw) obstugujgce czesé zachodnig
Polski i w Zabrzu odpowiedzialne za jego czes¢ potudniowa.

Podstawg systemu dystrybuq'i przesylek w prezentowanej firmie kurierskiej jest od-
powiednio rozmieszczona sie¢ terminali przetadunkowych funkqonujgcych w systemie
hub. Sktada sie ona z kilku terminali weztowych, stanowigcych giéwne centra rozdzielcze
{hub) oraz z odpowiedniej liczby terminali lokalnych, spetniajacych funkcje obstugi dystry-
bucyjnej na okreslonym obszarze.

Proces dostarczania przesytki w systemie , door-to-door" sktada sie z czterech eta-
péw.

Pierwszy etap stanowig czynnosci zwigzane z odbiorem przesytki u nadawcy zgtasza-
jacego popyt na ustuge kurierskga. W tym celu firma wysyfa do zleceniodawcy swojego ku-
riera obslugujgcego dany rejon. Przy odbiorze przesyiki zleceniodawca wypetnia list
przewozowy, zawierajgcy: dane nadawcy, dane odbiorcy, opis wysytanego towaru oraz
rodzaj ustugi, z jakiej chce skorzysta¢ zleceniodawca. Przesylce nadawany jest specjalny
numer kodowy wraz z odpowiednim kodem kreskowym. Na jego podstawie przesytka
zostaje wprowadzona do systemu komputerowego firmy kurierskiej.

Po zebraniu wszystkich przesylek z danego regionu zostajg one dostarczone przez
kuriera do najblizszego centrum rozdzielczego, w ktérym ma miejsce drugi etap tj. sorto-
wanie i konsolidaga. Kazda przesytka zaopatrzona jest w speq'alne etykiety z dwoma ko-
dami kreskowymi. Pierwszy z nich to niepowtarzalny numer identyfikacyjny przesyiki, na-
tomiast drugi to kod kierunkowy, ktéry umozliwia skierowanie przesylki w miejsce prze-
znaczenia. Kody kreskowe umozliwiajg automatyczne sortowanie przesytek, a nastepnie
ich Sledzenie w systemie. Podczas roztadunku zostajg zarejestrowane nastepujgce para-
metry paczki: dtugos¢ i waga, numer przesyiki oraz miejsce przeznaczenia. Na koniec na-
stepuje konsolidaga przesytek zmierzajgcych w tym samym kierunku.

Trzeci etap polega na przetransportowaniu przesytek do centrum rozdzielczego, znaj-
dujacego sie w poblizu okreslonego miejsca przeznaczenia. Przewdz odbywa sie za pomo-
cg transportu drogowego poznym popotudniem wg ustalonego rozktadu jazdy, tak aby
przesyiki dotarty do sortowni w nocy lub nad ranem.

W czwartym etapie przesytki sg rozwozone przez kurieréw do adresatéw. Ich zadanie
polega na terminowym dostarczeniu paczki do adresata oraz uzyskaniu potwierdzenia od-
bioru. Kurierzy w prezentowanej firmie postugujg sie recznym urzadzeniem elektronicznym
zasilanym bateryjnie nazywanym ,handheld'. Za jego pomocg kurier skanuje numery pa-
czek przed wyjazdem w rejon. Dzieki temu po doreczeniu przesytki moze btyskawicznie
wprowadzi¢ do systemu komputerowego pozostate dane dotyczace przesyiki, takie jak:
czas dostawy, dane dotyczgce odbiorcy oraz jego podpis.
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2.2 Geneza powstania wspoélnoty dziatan

Oddziat terenowy, w Ktorym funkcjonuje badana wspdlnota dziatan, sktada sie z dzia-
tu kurierskiego oraz dziatu rozliczen. W pierwszym pracujg kurierzy oraz przydzielajgcy
zadania i nadzorujacy ich prace koordynatorzy, a w drugim osoby odpowiedzialne za do-
kumentacje i rozliczenie wykonanej pracy. Charakter prowadzonej dziatalnosci powoduje,
ze praca wykonywana jest przez catg dobe.

Podstawe codziennej pracy stanowig wyznaczone cele, realizowane w oparciu o obo-
wigzujgce w przedsiebiorstwie procedury i zasady dziatania. Zdaniem badanych w firmie
nie ma obszaréw nieuregulowanych przepisami lub instrukcjami. Dotyczy to réwniez zda-
rzen losowych, takich jak np. nieoczekiwane przerwy w dostawie pradu. Ich zdaniem wy-
nika to z koniecznosci zachowania ciggtosci pracy przez firme macierzysta.

Pomimo Scistej regulacji wszystkich obszaréw funkq'onowania organizacji pracownicy
obydwu dziatdbw nawigzujg nieformalne kontakty w celu rozwigzania pojawiajgcych sie
probleméw zwigzanych z terminowym i prawidtowym wykonaniem zadan. Jest to spowo-
dowane wieloma czynnikami.

Najwazniejszy z nich to wspoéizaleznos¢ zadan. Badani wskazywali, ze co prawda za
wykonanie okreslonych .czynnosci odpowiedzialne sa konkretne osoby, to za reallzage ca-
tego zadania odpowiedzialny jest caty oddziat. Jego ocena dokonywana jest w oparciu
o karte wynikéw {scorecard), obejmujgca wszystkie dziaty ze wzgledu na takie wymiary,
jak np.: operacje, magazyn i jakos¢. Jest ona podstawg do sporzadzenia rankingu wszyst-
kich oddziatow terenowych w kraju, publikowanego co miesigc na stronach intranetowych
firmy. Przy czym oddzial, ktory uzyska mniej niz 1000 punktéw jest karany obcieciem
premii. Podobna zasada obowigzuje w przypadku btedéw popetnianych przez pracownikéw
danego oddziatu terenowego, ktérych koszt musi pokry¢ zainteresowany terminal. Przy-
ktadowo list przewozowy z btednie podanymi parametrami przesytki moze spowodowaé, ze
naliczona zostanie niewtasciwa optata tytutem jej dostarczenia. Odbije sie to negatywnie
na uzyskanym wyniku oraz oznacza strate, ktéra nalezy pokry¢ z wtasnych Srodkéw.

Badani wskazywali, ze w tej sytuacji najlepszym wyjsciem jest zapobieganie wyste-
powaniu probleméw poprzez nieformalng (poniewaz nie wspierang oficjalnie przez organi-
zacje) wspotprace pracownikow dziatéw kurierskiego i rozliczen. Przyktadem moze byc¢ nie-
formalna wspétpraca koordynatoréw, nalezacych do badanej wspdélnoty dziatah, w zakresie
rozwigzywania biezacych probleméw. W wywiadzie wskazywali oni, ze czesto nie sg oni
w stanie wywigzac sie z terminowego dostarczenia przesyiki ze wzgledu na brak wolnych
kurieréw, nieoczekiwane awarie pojazdow itd. Problem ten rozwigzujg poprzez utworzenie
wspolnych nieformalnych rezerw kierowcéw, wzajemng wymiane kurieréw i przesyltek.

Oprécz zapobiegania dla powodzenia wazne jest takze wczesne wykrycie i naprawie-
nie btedu. W przypadku niewlasciwego opisania przesytki przez kuriera (parametry prze-
sytki, miejsce przeznaczenia itd.) dla blyskawicznego naprawienia bledu i unikniecia kary
finansowe] pierwszorzedne znaczenie majg kontakty z pracownikami w innych lokaliza-
cjach.

Nieformalna wspotpraca jest rowniez najbardziej efektywna w przypadku rozpatry-
wania reklamacji. Badani wskazywali, ze szybkos¢ i efektywnos¢ dziatania jest uzalezniona
od sieci nieformalnych kontaktéw w filiach organizacji macierzystej w catym kraju.

Do zawigzywania nieformalnych wiezi wspoOtpracy zacheca rowniez system szkolen
panujacy w prezentowanej firmie. Wysoki stopienn formalizacji organizacji macierzystej
wymaga przeprowadzenia dwa razy w roku cyklu szkolenn dotyczacych obowigzujacych
procedur, oferowanych produktéw i aktualnych cennikéw. Badani czionkowie wspoélnoty
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dziatan twierdzili, ze najbardziej efektywnym rozwigzaniem jest w tym przypadku podziat
pracy.

Wielos¢ obowigzujacych przepiséw powoduje poza tym konieczno$¢ znalezienia wia-
Sciwej procedury, ktorg nalezy zastosowac do rozwigzania okreslonego problemu. Zacheca
to do nawigzywania kontaktow z kolezankami i kolegami o dlugim stazu pracy, dysponuja-
cymi pokaznym bagazem doswiadczen, a przez co stanowigcymi cenne zrodio informaciji i
wiedzy.

Badani wskazywali wreszcie, ze do poszukiwania wartosciowych kontaktéw oraz na-
wigzywania nieformalnej wspotpracy w ramach organizacji macierzystej zmusza ich reali-
zacja tzw. projektow speqg'alnych. Sg one podejmowane dla znalezienia rozwigzan pozwa-
lajacych na eliminacje najbardziej palagcych probleméw, a przez to zwiekszenie efektywno-
&ci dziatania. Badani podawali przykiad warsztatow zainicjowanych badaniami OBOP-u na
temat jakosci ustug kurierskich. Kurierom zarzucano brak kultury osobistej i nieodpowiedni
wyglad zewnetrzny oceniany przez pryzmat brudnych rak, poplamionych ubran itd. W tej
sytuacji najbardziej wartosciowe i powszechnie akceptowane rozwigzania wypracowywane
sg w trakcie nieformalnych dyskusji i rozméw pomiedzy cztionkami wspélnoty dziatan.

Podczas wywiadu badani podkreslali swoje zainteresowanie praca. Jedna z przetozo-
nych w dziale rozliczen przyznata, ze czesto inicjuje wyjazdy swoich podwtadnych dla lep-
szego poznania sie i pogtebienia integracji grupy. Jak sama stwierdzita: ,Po godzinie
wszystkie rozmowy schodzg na tematy zwigzane z praca’.

Wszystkie te czynniki spowodowaly, ze wystapity warunki do powstania wspélnoty
dziatan.

2.3 Identyfikacja wspélnoty dzialan w Srodowisku organizacyjnym

Do identyfikacji wspolnot dziatann wykorzystano analize sieci spotecznych oraz pro-
gram UCINET. Zaimplementowana funkcja Core/Periphery (Categorical) analizuje strukture
sieci na podstawie danych zawartych w macierzy sgsiedztwa z punktu widzenia jej zgod-
nosci ze strukturg centralno-peryferyjng oraz okresla, ktéry z jej aktorow nalezy do cen-
trum, a ktory do obrzezy sieci [2]. Analizowang wspdlnote przedstawiono na rys. 1

Wspodlnota liczy dwudziestu czlonkéw, z czego siedem osob to cztonkowie kluczowi,
a pozostali to cztonkowie peryferyjni. Cztonkowie kluczowi utrzymujg regularne i intensyw-
ne interakcje pomiedzy sobg oraz z pozostatymi cztonkami wspéinoty.

W codziennym dziataniu nadajg cel | wypracowujg zasady funkcjonowania wspolnoty.
Dotyczy to zarébwno spraw zwigzanych z procesami wiedzy, takimi jak kreowanie, struktu-
ryzacja i przechowywanie wiedzy, jak i organizaqg'a zycia wspolnoty, jak np. zasady rekru-
tacji nowych czionkéw, podziat rol, czy charakter wiezi miedzyludzkich.

Kluczowi cztonkowie tworzg wiedze wykorzystywanga do rozwigzywania biezacych
probleméw. Poniewaz zauwazajg skuteczno$¢ swoich dziatan starajg sie rozszerzy¢ funk-
cjonowanie wspolnoty na pozostate obszary firmy macierzystej rekrutujgc nowych czton-
kow, ktorzy - jak stwierdzili w wywiadzie - chcg cos osiggnagc i sg zainteresowani lepszymi
wynikami w pracy. Cztonkowie kluczowi zdajg sobie sprawe, ze niektére problemy wyma-
gaja siegniecia do zewnetrznych zrodet wiedzy. W tym celu nawigzuja kontakty z doswiad-
czonymi kolegami z innych oddziatéw terenowych, ktérzy moga im dostarczy¢ wartoscio-
wej wiedzy podczas imprez integracyjnych organizowanych przez organizage macierzystg
dla wszystkich oddziatow terenowych.

Cztonkowie kluczowi stanowig zrodto wiedzy i wsparcia dla cztonkéw peryferyjnych.
Pomagajg im w rozwigzywaniu codziennych probleméw poprzez dostarczanie uzytecznych
informagqi, wskazujgc potencjalne zrodta wiedzy oraz zapewniajgc dostep do niezbednych
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zasobow. Na komputerze jednego z nich tworzg tymczasowe repozytorium wiedzy wspol-
notowej, do ktérych majg dostep wszyscy czionkowie wspoélnoty.

Rys. 1 Graficzne przedstawienie wspdlnoty dziatan
Zrédto: opracowanie wiasne wynikéw badan

Sprawne funkcjonowanie wspdlnoty uzaleznione jest od mozliwosci wytworzenia wie-
zOw zaufania i lojalnosci pomiedzy cztonkami wspdlnoty. Cztonkowie badanej wspolnoty
dziatan stwierdzili, ze przyjmowani sg do niej ludzie ,nadajacy na tej samej fali", podziela-
jacy cele wspolnoty i charakteryzujacy sie odpowiednig postawa i motywacjg do pracy.
Uwaza sig, ze tylko tacy ludzie dajg gwarancje wtasciwego wypetniania swoich rél wspél-
notowych i skutecznej realizacji postawionych celéw. Czlonkowie badanej wspdélnoty
stwierdzili, ze spotykajg sie czesto poza miejscem pracy oraz organizujg wspoélne wyjazdy,
ktorych gtéwnym celem jest integracja (socjalizacja) nowych cztonkow.

Czlonkowie kluczowi i peryferyjni sa przekonani, ze czerpig korzysci z uczestnictwa
we wspolnocie, a dla organizacji stanowi ona zrodto wartosci.

2.4 Badanie cech ludzi tworzgcych wspdlnote z punktu widzenia ich zdolnosci
do tworzenia wiedzy w ramach pracy zespotowej

Do zbadania stopnia aprobaty wzoréw kultury profesjonalizmu postuzono sie kwe-
stionariuszem badawczym aprobaty wzoréw kultury profesjonalizmu opracowanym przez
Sikorskiego [10]. W tab. 1 przedstawiono zbiorcze wyniki badan. Bezwzgledna rdznica
pomiedzy aprobatg i negaq'a wskazuje na stopien aprobaty lub negacji poszczegoéinych
cech kultury organizacyjnej profesjonalizmu przez badanych. Wynik ujemny oznacza brak
akceptacji dla danego wzoru kultury profesjonalizmu.

Wyniki badan wskazujg ze najwiekszg aprobatg netto respondentow cieszg sie na-
stepujgce wzorce kultury profesjonalizmu:

- odpowiedzialnosci (16),
- niezaleznosci (14),
- potrzeby osiagniec (8),
- pragmatyzmu (8),
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- racjonalizmu (6),
- identyfikacji z domeng (1).

Tab. 1 Aprobata wzoréw profesjonalizmu

Niezaleznos¢ Odpowiedzialnos¢ Pragmatyzm
Aprobata ogétem 9 13 14 18 10 10 14 U 8
Negacja ogdtem 10 6 6 2 10 10 6 8 n
Ré6znica wskazan: -1 7 8 16 0 0 8 3 -3
N o Identyfikacja
Racjonalizm Potrzeba osiggnie¢ 2 domena wiedzy
Aprobata ogétem 7 15 1 8 i 13 10 5 5
Negacja ogétem 13 5 9 u 7 6 7 7 6
Roznica wskazan: -6 10 2 -3 4 7 3 -1 -1

Zrédio: opracowanie wiasne wynikéw badan

Odnoszac powyzsze wyniki badan empirycznych w odniesieniu do przestanek ksztal-
towania wspdlnot dziatan nalezy stwierdzi¢, co nastepuje:

1) Wysoka aprobata dla niezaleznosci wskazuje, ze wspdlnota jest w stanie wytworzy¢
mechanizmy samoorganizacji, pozwalajgce na okreslenie sposobu i dziatania,
tj. przydzielenie rdl, koordynacje dziatan itd.

2) Umiarkowana aprobata dla potrzeby osiggnie¢ wskazuje, ze jej cztonkowie sg goto-
wi do wysokiego zaangazowania sie w jej prace, a w konsekwencji do uruchomienia
procesOw grupowego uczenia sie.

3) Umiarkowana aprobata dla wzorcéw pragmatyzmu i racjonalizmu wskazuje, ze
w relacjach pomiedzy czionkami wspolnoty istnieje wystarczajgcy poziom zaufania.
Oznacza to, ze wspolnota jest w stanie wytworzy¢ wiezy zaufania, pogtebi¢ wspot-
prace i przyciggna¢ nowych cztonkéw.

4) Niska aprobata dla wzorcow kulturowych identyfikacji z domeng oznacza, ze wspoél-
nota nie wyksztalcita jak na razie wspdélnej tozsamosci. Moze to by¢ spowodowane
krotkim czasem istnienia wspoélnoty. Wraz z uruchomieniem procesow kreowania
wiedzy wspolnota powinna zacza¢ wyksztatlca¢ wiasng tozsamosg.

Wynika z tego, ze w obszarze ludzkim zostaty spetnione wszelkie warunki konieczne
do powstania i uruchomienia wspadlnoty dziatan.

2.5Badanie srodowiska wspierajgcego rozwoéj wspolnoty dziatah
Styl kierowania i kultura organizacyjna

Do zbadania istniejgcego systemu wartoSci organizacyjnych postuzono sie ankietg
opracowang przez Harrisona [4] i Handy'ego [5].

Istniejacy i pozadany system wartosci organizacyjnych przedstawiono na rys. 2.

Wyniki badan wskazujg, ze w zakresie wartosci postrzeganych dominuje model zada-
niowo-biurokratyczny. 33,6% badanych wskazato orientacje na zadania jako ceche charak-
terystyczng panujgcego systemu zarzadzania, natomiast 24,1% respondentéw wskazata
orientacje na role. Orientacje na indywidualnosci oraz na wiladze uzyskaty odpowiednio
23,2% i 18,9% wskazanh respondentow.

141



W zakresie orientaq'i preferowanych dominuje model zadaniowo-indywidualistyczny.
Badani chca, aby w ich przedsiebiorstwie przewazata orientacja zadaniowa (36,8% wska-
zan). Na drugim miejscu znalazta sie orientacja na indywidualnosci (33,2%). Najmniej
wskazan otrzymaty w kolejnosci: orientacja na role (16,7% wskazan og6tu respondentéw)
oraz orientacja na wtadze (10,6% og6tu respondentéw).

Porownujgc wyniki badan w zakresie wartosci postrzeganych i preferowanych tatwo
zauwazy¢ roznice pomiedzy wartoSciami postrzeganymi i preferowanymi w zakresie orien-
tacji na wtadze, role i indywidualnosci. Wynosi ona odpowiednio -8,3%, -4,9% i +10%.
Nie stwierdzono natomiast znacznych roznic pomiedzy wartosciami postrzeganymi i prefe-
rowanymi w zakresie orientacji na zadania (+3,2%).
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Rys. 2. Zestawienie wartosci postrzeganych i preferowanych
Zrodto: opracowanie wiasne wynikéw badar

Odnoszac wyniki badan empirycznych do modelu ksztattowania wspélnot dziatan na-
lezy stwierdzi¢, ze styl kierowania oraz zwigzane z nim dominujgce wartosci organizacyjne
w zréznicowany sposOb oddziatujg na rozwoj badanej wspélnoty. Jest on wspierany przez
dominujgce w organizacji macierzystej wartosci kultury zadaniowej, a jednoczesnie jest on
hamowany przez zakorzenione w panujgcym systemie zarzgdzania organizacji macierzystej
wartosci kultury rol, ktérej podstawowe zalozenia, takie jak: preferowanie uktadéw for-
malnych, przywigzywanie duzej wagi do petnionych rol zawodowych i spotecznych, nacisk
na normy i procesy oraz uzaleznienie wtadzy od miejsca zajmowanego w hierarchii sg
sprzeczne z charakterystyka rozwoju wspdlnoty dziatan.

Biorgc pod uwage wyniki badann empirycznych w zakresie preferowanych wartosci,
w ktérych 36,8% respondentéw wskazato kulture zadaniowa, a 33,2% kulture indywidual-
nosci, mozna przypuszczac, ze respondenci oczekujg stylu kierowania umozliwiajgcego
samoistne powstawanie wspélnot dziatan, akcentujgcego wspolnote celéw i wartosci, nie-
zaleznos$¢ i samoorganizacje, lojalnos¢ i zaufanie oraz rozwdj jednostkowy.

Kreatywne srodowisko pracy

Badania przeprowadzono metodg ankietowg opracowang przez Balmer, Inversini, von
Planta i Semmer [1] dostosowang do specyfiki wspdlnot dziatan.
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W tab. 2 przedstawiono zbiorcze zestawienie wskazan respondentéw w rozbiciu na
poszczegllne wymiary kreatywnego srodowiska pracy. Dla utatwienia analizy uzyskanych
wynikéw podano takze rdznice pomiedzy ocenami pozytywnymi i negatywnymi. Wynik do-
datni oznacza pozytywng ocene, natomiast wynik ujemny informuje, ze respondenci nega-
tywnie ocenili dany obszar kreatywnego Srodowiska pracy i jego poszczeg6lne elementy.
Oznacza to, ze zdaniem badanych wymiar ten nie spetnia warunkéw koniecznych do uru-
chomienia procesow z udziatem wiedzy we wspdlnocie dziatan.

Tab. 2. Zbiorcze zestawienie wynikéw badar kreatywnego Srodowiska pracy

Lp. Wymiar plggilkt);w%(fcnh nlélgfakt);worffgh bezRv(J;g Ingna
1 Wsparcie otoczenia 197 63 134
2 Wspétpraca 185 75 110
3 Swoboda dziatania 79 41 38
4. Opor wobec zmian 85 35 50
5. Sprzezenie zwrotne 247 33 214

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Analiza przedstawionego w tab. 2 zestawienia pozwala na stwierdzenie, ze badani
pozytywnie ocenili wszystkie wymiary kreatywnego Srodowiska pracy. Najlepiej oceniono
w kolejnosci: sprzezenie zwrotne (214), wsparcie otoczenia (134), wspotprace (110). Na-
stepujgce wymiary: opdér wobec zmian oraz swoboda dziatania uzyskaly najnizszg bez-
wzglednag réznice wskazan pozytywnych i negatywnych, tj. odpowiednio 50 i 38.

Rozpatrujac powyzsze wyniki przez pryzmat rozwoju prezentowanej wspoélnoty dzia-
tan nalezy stwierdzi¢, co nastepuje:

1) Ocena kreatywnego $rodowiska pracy uzyskana w obszarze sprzezenia zwrotnego
pozwala wysnu¢ wniosek, ze wspoélnota wypracowata skuteczne narzedzia kierowa-
nia procesami tworzenia i dyfuzji wiedzy.

2) Ocena kreatywnego Srodowiska pracy uzyskana w obszarze wsparcia otoczenia po-
zwala wysnu¢ wniosek, ze we wspdlnocie panuje klimat sprzyjajgcy inicjowaniu,
dyskus;ji i pracy nad tworzeniem nowych rozwigzan oraz ich wdrozeniu do praktyki.

3) Ocena kreatywnego $rodowiska pracy uzyskana w obszarze wspéipracy pozwala
wysnu¢ wniosek, ze stworzono warunki dla efektywnej wspotpracy cztonkdéw wspol-
noty poprzez stworzenie sieci powigzah pozwalajgcej na skuteczng komunikage
i przeplywy wiedzy, zapewnienie niezbednych zasobdw kapitatu intelektualnego,
stworzenie warunkéw umozliwiajgcych powstanie pomiedzy cztonkami wspélnoty
wiezéw wspomagajgcych generowanie i transfer wiedzy.

4) Ocena kreatywnego $rodowiska pracy uzyskana w obszarze swobody dziatania po-
zwala wysnuc¢ wniosek, ze wspolnota posiada niezbedng swobode dziatania umozli-
wiajgcg samoorganizag'e wspolnoty.

5) Ocena kreatywnego Srodowiska pracy uzyskana w obszarze przezwyciezenia oporu
pozwala wysnu¢ wniosek, ze wspoélnota dziatan posiada wewnetrzng dynamike roz-
woju pozwalajgcg na ustawiczng rekonfigurage.

A zatem z punktu widzenia kreatywnego srodowiska pracy istniejg warunki do uru-
chomienia proces6w kreowania i dystrybuqi wiedzy oraz przejScia wspolnoty do fazy
aktywnosci.
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2.6 Badanie rynku wiedzy

Rynek wiedzy zbadano w oparciu o wywiad swobodny z przygotowang listg pytan
przeprowadzony z wybranymi kluczowymi cztionkami analizowanej wspélnoty dziatan.

Cztonkowie badanej wspdlnoty dziatan wykorzystywali we wzajemnych kontaktach do
wspOtpracy nastepujace technologie i narzedzia komunikacyjne:

- telefon,
- poczta elektroniczna.

Glownym narzedziem wykorzystywanym przez czionkéw wspoélnoty do komunikaciji
byt telefon komodrkowy oferujgcy prostg funkcjonalno$¢, tj. ustugi gtosowe i tekstowe
(SMS) oraz poczta elektroniczna pozwalajgca na dotgczanie zalgcznikéw binarnych, tj. do-
kumentéw, zdjec itd.

Do prowadzenia nieskomplikowanych analiz, zestawieh i wyliczen wspdélnota wyko-
rzystywata takze dostepne oprogramowanie biurowe (MS Office) obejmujace edytor tekstu
(Word), arkusz kalkulacyjny (Excel), modut tworzenia prezentacji (PowerPoint) oraz pro-
gram OneNote przeznaczony do przechowywania i udostepniania tresci.

Cztonkowie badanej wspolnoty dziatan dysponowali réwniez dostepem do intranetu,
tj. wewnetrznej sieci komputerowej tgczacej wszystkie oddzialy terenowe organizacji ma-
cierzystej. Jego funkcjonalno$¢ obejmuje m.in.:

- wyszukiwarke (ksigzke adresowg),

- baze procedur i instrukcji,

- dostep do stron dziatowych,
informacje na temat szkolen,
proste narzedzia,
baze odpowiedzi na najczesciej zadawane pytania (FAQ),
forum dyskusyjne, *
anonimowa skrzynke pytan.
Badani wskazywali, ze z punktu widzenia funkcjonowania wspolnoty dziatan najbar-
dziej przydatne okazaly sie:

- wyszukiwarka - pozwalajaca na btyskawiczng identyfikacje i dostep potencjalnych
nowych cztonkéw wspélnoty dziatan,
forum dyskusyjne - umozliwiajgce dyskusje na interesujgce czlonkéw wspélnoty te-
maty, dostarczajagce informacji i wiedzy dla rozwigzania okreslonych probleméw,
anonimowa skrzynka pytan - pozwalajgca na anonimowe kierowanie pytan bezpo-
Srednio do cztonkéw zarzadu organizacji macierzystej,
narzedzia - oferujgce mozliwos¢ tworzenia prostych formularzy i ankiet.
Czlonkowie badanej wspolnoty dziatan twierdzili, ze najwazniejszg role w procesie
tworzenia wiedzy odgrywato forum dyskusyjne. Wynikato to przede wszystkim z faktu, ze
w prowadzonych dyskusjach brali udziat nie tylko cztonkowie badanej wspdlnoty dziatan,
ale réwniez i inne osoby zainteresowane danym watkiem. Dzieki temu wspdlnota rozsze-
rzata dostep do istniejgcych w organizacji macierzystej zasobow kapitatu intelektualnego,
co jak podkreslali pozwalato na wytworzenie wartosciowej i przydatnej wiedzy.

Analiza rynku wiedzy pozwala na sformutowanie wniosku, ze dostepna technologia
pozwala na uruchomienie badanej wspélnoty dziatan.
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Whnioski

Podstawowym warunkiem powstania wspélnoty sa jednostki posiadajgce wartoscio-
wag wiedze. Stanowig one poteng'alne zZrédto wartoSciowej wiedzy, co przyciaga inne jed-
nostki o tych samych zainteresowaniach lub stojgcych przed koniecznoscia rozwigzania
podobnych probleméw. Badania empiryczne wykazaly, ze czionkowie wspolnoty dziatan
wykazujg aprobate dla wszystkich wzoréw kultury profesjonalizmu, a przede wszystkim
niezaleznosci i potrzeby osiggnie¢, ktére sg niezbedne do wytworzenia przez wspolnote
mechanizmdw samoorganizacji i uruchomienia proceséw grupowego uczenia sie. Umiar-
kowana aprobata dla wzorcow pragmatyzmu i racjonalizmu wskazuje, ze w relag'ach po-
miedzy czlonkami wspdlnoty istnieje wystarczajgcy poziom zaufania. Wynika z tego, ze
wspdlnota jest w stanie wytworzy¢ wiezy zaufania, pogtebi¢ wspétprace i przyciggnaé no-
wych czionkdw. Najnizsza ocena dla identyfikaqi z domeng oznacza, ze wspdlnota nie wy-
ksztalcita jak dotychczas wspolnej tozsamosci, co jest spowodowane krotkim czasem jej
istnienia.

Poza wysokim poziomem profesjonalizmu gtéwnym czynnikiem rozwoju wspdlnoty do
fazy uruchomienia jest sprzyjajgce srodowisko, w tym styl kierowania i wynikajgca z niego
kultura organizacyjna. Uruchomienie wspélnoty wymaga zastosowania stylu zorientowane-
go na wyksztalcenie sie kultury zadaniowej charakterystycznej dla organizacji sieciowych.
Badanie postrzeganych wartosci organizacyjnych wykazato, ze w systemie zarzadzania
omawianej organizacji macierzystej na pierwszym miejscu znalazta sie kultura zadaniowa,
a na drugim kultura rél. Wynika z tego, ze styl kierowania oraz zwigzane z nim dominujgce
wartosci organizacyjne w zréznicowany sposob oddzialujg na rozwdj badanej wspdlnoty.
Jest on wspierany przez dominujgce w organizacji macierzystej wartosci kultury zadanio-
wej, a jednoczesnie jest on hamowany przez zakorzenione w panujgcym systemie zarzg-
dzania organizaq'i macierzystej wartosci kultury rol.

Waznym czynnikiem srodowiska wiedzy wspierajgcym uruchomienie wspolnoty dzia-
tan jest kreatywne $rodowisko pracy. Badania pokazaly, ze badani pozytywnie ocenili
wszystkie wymiary kreatywnego Srodowiska pracy, tj. w kolejnosci: sprzezenie zwrotne,
wsparcie otoczenia, wspoipraca, opdér wobec zmian oraz swoboda dziatania. Odnoszac po-
wyzsze wyniki do rozwoju prezentowanej wspolnoty dziatan nalezy stwierdzi¢, ze wspdélno-
ta wypracowata skuteczne narzedzia kierowania procesami tworzenia i dyfuzji wiedzy. Pa-
nuje w niej klimat sprzyjajacy inigowaniu, dyskusji i pracy nad tworzeniem nowych roz-
wigzan oraz ich wdrozeniu do praktyki. Istniejgca sie¢ powigzan pozwala na skuteczng
komunikage i przeptywy wiedzy oraz zapewnia dostep do niezbednych zasobéw kapitatu
intelektualnego, a cztonkéw wspdlnoty taczg wiezy wspomagajace generowanie i transfer
wiedzy. Dynamike rozwoju wspélnoty zapewnia wewnetrzy potenqgat zmian.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze przedstawiona w niniejszym studium przypadku
wspolnota dziatan jest gotowa do uruchomienia procesdéw kreowania i dystrybuqi wiedzy
i przejscia do fazy aktywnosci.
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Streszczenie

Artykut koncentruje sie wokot problematyki rozwoju wiedzy w Srodowisku organiza-
cyjnym w oparciu o ukryta wiedze pracownikéw, wspélpracujacych ze sobg w ramach sa-
moorganizujgcych sie nieformalnych uktadéw relacyjnych zwanych wspdélnotami dziatan.
Postawiono teze, ze warunkiem powstawania i rozwoju wspolnot dziatan sg celowo zapro-
jektowane warunki o charakterze organizacyjnym skierowane na czynniki ludzkie i kontek-
stowe celem realizacji empirycznie wyznaczonych scenariuszy rozwoju wspadlnot, umozli-
wiajgcych im na przejscie do fazy rozwoju pozwalajgcej na tworzenie organizacyjnie uzy-
tecznej wiedzy. Teze zweryfikowano w oparciu o wyniki badan empirycznych uzyskanych
na podstawie studium przypadku wspdInoty dziatan w fazie uruchomienia zidentyfikowanej
w przedsiebiorstwie logistycznym.

Cop-development in network organizations
Summary

The paper concentrates on knowledge creation in organizational environment based
on implicit knowledge of employees, who work together in informal and self-organized
social networks called communities of practice (CoP). It was assumed that CoPs forming
and development depend on intentionally designed organizational premises directed on
human and environmental factors in order to run empirically identified scenarios of CoP
development, which enable them to reach the phase of life cycle when they are able to
create organizationally useful knowledge. The hypothesis was verified by a case study of a
communities of practice at the engaged stage operating in a logistic company.
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