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Tworzenie wirtualnych rynków wiedzy 
dla wspomagania przedsi biorczo ci

Jacek Bendkowski

Jednym z g ównych problemów, z jakimi spotykaj  si  m odzi przedsi -

biorcy zarówno rozpoczynaj cy, jak i kontynuuj cy dzia alno  gospodarcz , 

jest brak praktycznie relewantnej wiedzy na temat ekonomicznych i prawnych 

aspektów prowadzonej przez nich dzia alno ci gospodarczej oraz sposobów 

rozwi zania bie cych problemów. Postulowanym rozwi zaniem jest koncepcja 

„wirtualnej wspólnoty dzia a ” (ang. Virtual Community of Practice), która 

odnosi si  do procesu grupowego uczenia si  ludzi zainteresowanych rozwi -

zaniem okre lonego problemu i w tym celu wspó pracuj cych ze sob  przez 

d u szy czas, w formie wymiany pomys ów, szukania rozwi za  i tworzenia 

nowej wiedzy w rodowisku wirtualnym. W artykule zostan  przedstawione 

g ówne strukturalne determinanty rozwoju wirtualnych wspólnot dzia a  oraz 

narz dzia wspomagaj ce procesy ich tworzenia i rozwoju dla wspomagania 

przedsi biorczo ci.

1. Wst p

Sukces w gospodarce opartej na wiedzy jest przede wszystkim uzale niony 
od umiej tno ci przedsi biorcy szybkiego zdobycia informacji, przekszta -
cenie jej w u yteczn  wiedz  oraz zdobycia koniecznych kompetencji. Nowym 
podej ciem do zarz dzania wiedz  jest koncepcja „wirtualnej wspólnoty 
dzia a ” (ang. Virtual Community of Practice, VCoP), tj. wspólnoty dzia a  
funkcjonuj cej w rodowisku wirtualnym, która odnosi si  do procesu gru-
powego uczenia si  ludzi, zainteresowanych rozwi zaniem okre lonego pro-
blemu i w tym celu wspó pracuj cych ze sob  przez d u szy czas w formie 
wymiany pomys ów, szukania rozwi za  i tworzenia nowej wiedzy w rodo-
wisku wirtualnym (Hildreth, Wright i Kimble 2001: 220). Celem niniejszego 
artyku u jest:
– identyfikacja strukturalnych determinant rozwoju wirtualnych wspólnot 

dzia a ,
– przedstawienie metod i narz dzi wspomagaj cych procesy tworzenia 

i rozwoju wirtualnych wspólnot dzia a  dla wspomagania przedsi bior-
czo ci.
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2. Poj cie i krótka charakterystyka 
wspólnoty dzia a

2.1. Poj cie wspólnoty dzia a

Termin wspólnota dzia a  (ang. Community of Practice, CoP) zosta  po 
raz pierwszy u yty w 1991 r. przez J. Lave i E. Wengera na okre lenie grupy 
ludzi zainteresowanych rozwi zaniem okre lonego problemu i w tym celu 
wspó pracuj cych ze sob  przez d u szy czas w formie wymiany pomys ów, 
szukania rozwi za  i tworzenia nowej wiedzy (Lave i Wenger 1991: 44). 
Poj cie to wywodzi si  z teorii sytuacyjnego uczenia si , zak adaj cej, e 
proces uczenia si  jest procesem spo ecznym, w którym poszczególni cz on-
kowie wspólnoty uczestnicz  w ró nym zakresie, w zale no ci od posiadanej 
w adzy lub stopnia starsze stwa, wynikaj cego z d ugo ci uczestnictwa we 
wspólnocie. W odró nieniu od pracy zespo owej uczestnictwo we wspólno-
cie nie oznacza konieczno ci wykonywania polece  kierownictwa, lecz na 
odkrywaniu i konstruowaniu przez jej cz onków wspólnej rzeczywisto ci. 
W rezultacie ka da wspólnota dzia a  wytwarza w asne artefakty, takie jak: 
narz dzia, procedury, mity, opowie ci i j zyk, które urzeczowiaj  okre lone 
aspekty jej dzia ania (Wenger 1998: 63).

Koncepcja wspólnoty dzia a  zosta a szybko zaadaptowana przez takie 
organizacje, jak Xerox, IBM czy Bank wiatowy, jako metoda zarz dzania 
wiedz  (Jashapara 2006: 258). Do g ównych zada  wspólnot dzia a  w tym 
zakresie nale y (Gongla i Rizutto 2001: 842):
– rozwijanie zasobów wiedzy jawnej,
– gromadzenie, ocenianie oraz przeprowadzanie strukturyzacji i dyfuzji 

wiedzy wspólnotowej,
– okre lenie ról zwi zanych z zarz dzaniem wiedz ,
– stworzenie rodowiska sprzyjaj cego dyfuzji wiedzy ukrytej,
– wykorzystanie technologii informacyjnej do realizacji tych dzia a .

Popularyzacja koncepcji wspólnoty dzia a  spowodowa a zwi kszone 
zainteresowanie spo eczno ciami internetowymi o budowie i dzia aniu 
podobnym do wspólnoty dzia a , które zacz to okre la  mianem interne-
towych (Cothrel i Williams 1999: 54), wirtualnych (Murillo 2008), rozpro-
szonych (Hildreth, Kimble i Wright 2001: 228) lub elektronicznych wspól-
not dzia a  (Wasko i Faraj 2000: 155).

Na potrzeby niniejszego artyku u przyj to, e pod poj ciem wirtualnej 
wspólnoty dzia a  rozumie si  grup  osób dzia aj cych w rodowisku inter-
netowym, posiadaj c  wszystkie podstawowe cechy i wymiary wspólnoty 
dzia a  przedstawione w pkt. 2.2.

2.2. Cechy i wymiary wspólnoty dzia a

Wspólnot  dzia a  mo na opisa  za pomoc  nast puj cych wymiarów 
(Wenger, Snyder i McDermott 2002: 27):
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– domena – to obszar wiedzy cz cy wspólnot , nadaj cy jej to samo  
oraz definiuj cy g ówne obszary i problemy, nad którymi pracuj  cz on-
kowie wspólnoty;

– wspólnota – to wi zy cz ce cz onków wspólnoty powsta e w rezultacie 
wspó pracy oraz wspólna to samo ;

– dzia anie – to wspólne metody, narz dzia i wytwory pracy. 
Z biegiem czasu zaanga owanie prowadzi do wytworzenia si  wspólnych 

zasobów pozwalaj cych cz onkom wspólnoty na lepsz  wspó prac . Obejmuj  
one: narz dzia, metody, opowie ci, symbole oraz wytworzone lub zaadap-
towane artefakty.

Podstawowym elementem konstytuuj cym ka d  wspólnot  s  procesy 
wspó pracy i uczenia si  (Wenger 1998: 34; Hildreth, Kimble i Wright 
1998: 275). D ugotrwa a wspó praca pozwala na wykszta cenie si  wspólnoty. 
Wyra a si  interakcjami pomi dzy cz onkami wspólnoty w celu rozwi zania 
problemu, wytworzenia artefaktów oraz dyskusji nad istotnymi dla wspólnoty 
sprawami. Uczestnictwo we wspólnocie dzia a  oznacza grupowe uczenie 
si . Proces uczenia si  jest równoznaczny z wykszta ceniem si  nowej to -
samo ci, poniewa  uczestnictwo we wspólnocie oznacza identyfikacj  z ni , 
stawanie si  jedn  z jej cz ci.

Pytanie

Grupy formalne Grupy nieformalne

zespó  roboczy
zespó  

zadaniowy
nieformalna 

sie  kontaktów
wspólnota 

dzia a

Jaki ma cel? Dostarczanie 
produktów 
i us ug

Wykonanie 
konkretnego 
zadania

Zbieranie 
i przekazywanie 
informacji 
ekonomicznych

Rozwijanie 
potencja u 
swoich 
cz onków, 
rozwijanie 
i wymiana 
wiedzy

Kto nale y? Ka dy, kto 
podlega 
kierownikowi 
zespo u

Pracownicy 
wyznaczeni 
przez 
kierownictwo

Koledzy 
i znajomi 
poznani 
w ramach 
kontaktów 
s u bowych

Ka dy, kto chce 
si  przy czy

Co jest 
spoiwem?

Obowi zki 
s u bowe 
i wspólne cele

Cele 
poszczególnych 
etapów i ca ego 
przedsi wzi cia

Wspólne 
potrzeby

Pasja, 
zaanga owanie 
i identyfikacja 
z wiedz  grupy

Jak d ugo 
istnieje?

Do najbli szej 
reorganizacji

Do zako czenia 
zadania

Dopóty, dopóki 
ludzie maj  
powody, aby 
si kontaktowa

Dopóty, dopóki 
cz onkom grupy 
zale y na jej 
istnieniu

Tab. 1. Wspólnota dzia a  a inne grupy formalne i nieformalne w organizacjach. ród o: 
A. Jashapara 2006. Zarz dzanie wiedz , Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
s. 258.
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Do podstawowych cech wspólnot dzia a , odró niaj cych je od pozosta-
ych grup funkcjonuj cych w ramach organizacji, nale y zaliczy  (Wenger 

1998: 154):
– brak formalizacji, 
– samoorganizacj .

Nieformalny charakter i samoorganizacja powoduj , e wspólnoty dzia-
a  s  pozbawione zdefiniowanych przez organizacj  formalnych celów oraz 

struktur i procedur dzia ania, co odró nia je od pozosta ych grup funkcjo-
nuj cych w ramach organizacji (tabela 1).

2.3. Fazy rozwoju wspólnot dzia a

Istnieje szereg konkurencyjnych modeli cyklu ycia wspólnot dzia a  
(Gongla i Rizzuto 2001: 842; Wenger, Snyder i McDermott 2002: 69). Ró -
ni  si  one od siebie liczb  faz, nazwami oraz d ugo ci  trwania. Gongla 
i Rizutto (2001) przebadali i przeanalizowali proces tworzenia si  wspólnot 
dzia a  w mi dzynarodowym koncernie IBM, wyodr bniaj c pi  faz rozwoju 
wspólnot dzia a  (tabela 2):
– nawi zania kontaktu,
– tworzenia wspólnoty,
– rozwoju,
– dzia ania,
– adaptacji.

Z punktu widzenia ich dynamiki, procesy powstawania, rozwoju i rozpadu 
wspólnot dzia a  mo na rozpatrywa  przez pryzmat nast puj cych po sobie 
faz: narodzin i rozwoju, dojrza o ci i schy ku, ró ni cych si  intensywno ci  
dzia a  – od wzmagaj cej si  aktywno ci w pocz tkowych do jej stopniowego 
zaniku w ko cowych fazach.

Faza narodzin obejmuje pierwsze kroki w procesie tworzenia si  wspól-
noty. Polega na tworzeniu sieci powi za . Jednostki tworz ce wspólnot  
musz  by  w stanie si  odnale , nawi za  kontakt i stworzy  podstawowe 
wi zi. Z czasem powstaje wspólnota, która okre la swoj  to samo . Cz on-
kowie-za o yciele definiuj  cele wspólnoty, jej struktur  i sposób funkcjo-
nowania. 

Faza dojrza o ci obejmuje uzyskanie dost pu do cz onków wspólnoty 
i grupowe uczenie si . Wspólnota zdobywa nowych cz onków, a jej struktura 
staje si  bardziej z o ona. Jej cz onkowie odgrywaj  swoje role i wykonuj  
powierzone im zadania. Wspólnota zdobywa wiedz  o sobie oraz o otocze-
niu, w którym funkcjonuje. Uruchamia procesy dostosowawcze i uspraw-
niaj ce. Rozwija zdolno ci analityczne, okre la i ocenia warto  tego co 
robi dla swoich cz onków oraz ca ej organizacji. Cz onkowie pracuj  na 
rzecz budowy i utrzymania wspólnoty. Pracuj  wspólnie nad rozwi zaniem 
problemów biznesowych i nowymi pomys ami.

Faz  schy ku charakteryzuje zmniejszaj ca si  aktywno  wspólnoty, wyni-
kaj ca ze s abn cej motywacji jej cz onków do uczestnictwa w jej pracach 
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oraz stopniowy zanik zdolno ci wspólnoty do dostosowywania si  do ci g ych 
zmian w jej otoczeniu. W konsekwencji wspólnota ulega powolnemu roz-
padowi. Jej cz onkowie przechodz  do innych wspólnot, a najcenniejsze 
wytwory (wiedza) zostaj  przetransferowane do innej wspólnoty lub prze-
chowane w celu pó niejszego zastosowania.

Nawi zanie
kontaktu

Tworzenie
wspólnoty

Rozwój Dzia anie Adaptacja

Obejmuje pierw-
sze kroki w pro-
cesie tworzenia 
si  wspólnoty. 
Zaczynem s  
ludzie charak-
teryzuj cy si  
wspólnot  celów 
w odniesieniu 
do wykonywa-
nej pracy lub 
obszarów zain-
teresowania. 
Podstawowym 
dzia aniem 
w tej fazie jest 
„tworzenie sieci 
powi za ”. 
Jednostki two-
rz ce wspólnot  
musz  by  
w stanie si  
odnale , nawi -
za  kontakt 
i stworzy  pod-
stawowe wi zi

Obejmuje two-
rzenie kontekstu 
oraz pami ci 
grupowej. 
Powstaje wspól-
nota, która 
okre la swoj  
to samo . 
Cz onkowie-
za o yciele 
próbuj  jako 
grupa zdefi-
niowa , czym 
w przysz o ci 
stanie si  wspól-
nota i w jaki 
sposób b dzie 
funkcjonowa a, 
zaczynaj  two-
rzy  pierwsze 
struktury i okre-
la  sposoby 

funkcjonowania 
oraz zasady 
wspó pracy jej 
cz onków

Obejmuje uzy-
skanie dost pu 
do cz onków 
wspólnoty 
i grupowe 
uczenie si . 
Wspólnota 
dzia a na rzecz 
wspólnego 
celu w oparciu 
o zdefiniowane 
w poprzedniej 
fazie struktu-
ry i procesy. 
Zdobywa 
nowych 
cz onków. Jej 
struktura staje 
si  bardziej 
z o ona. Jej 
cz onkowie 
odgrywaj  
swoje role 
i wykonuj  
powierzone im 
zadania

Wspólnota roz-
wija zdolno ci 
analityczne, 
okre la i oce-
nia warto  
tego, co robi 
dla swoich 
cz onków oraz 
ca ej organiza-
cji. Wspólnota 
zdobywa 
nowych cz on-
ków i nawi -
zuje kontakty 
z innymi 
wspólnotami. 
Cz onkowie 
pracuj  
wspólnie nad 
rozwi zaniem 
problemów 
biznesowych 
i nowymi 
pomys ami

Obejmuje 
kreatywno  
i innowacje. 
Wspólnota 
jest na pozio-
mie rozwoju 
pozwalaj cym 
na odbieranie 
i odpowiada-
nie na sygna y 
z zewn trz. 
Potrafi si  
zmienia , co 
pozwala jej na 
wytworzenie 
nowej wiedzy 
oraz zmian  
struktur i pro-
cesów, które 
wykorzystuje 
do osi gni cia 
przewagi kon-
kurencyjnej 
oraz doko-
nania zmian 
w otoczeniu

Tab. 2. Fazy cyklu ycia wspólnoty dzia a . ród o: opracowanie w asne na podstawie 
P. Gongla i C.R. Rizzuto 2001. Evolving Communities of Practice: IBM Global Services 
Experience. IBM Systems Journal, nr 40, s. 843.

Zak ada si , e przej cie z jednej fazy do drugiej wymaga spe nienia 
okre lonych przes anek w zakresie zachowa  ludzi, dzia a  (procesów) oraz 
technologii (Bendkowski 2009a: 97; Gongla i Rizutto 2001: 844). Procesy 
odnosz  si  do jasno okre lonych ról i dzia a , które maj  doprowadzi  do 
stworzenia i funkcjonowania wspólnoty dzia a . Chodzi tu zarówno o pro-
cesy wewn trzne, dotycz ce samej wspólnoty, jak i zewn trzne, stanowi ce 
cz  dzia a  ogólnoorganizacyjnych. Dzia ania wewn trzne obejmuj  przy-
k adowo: zarz dzanie kapita em intelektualnym wspólnoty, komunikacj  
oraz dzielenie si  wiedz  ukryt , a zewn trzne – opracowanie i realizacj  
strategii organizacji oraz rozwój kompetencji. Technologia dostarcza narz -
dzi do pracy, pozwala na wykszta cenie si  lub – w danym wypadku – deter-
minuje metody dzia ania w ramach wspólnoty.
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3. Strukturalne determinanty rozwoju wirtualnych 
wspólnot dzia a

Dube, Bourhis i Jacob (2003: 8–9) przeprowadzi y badania 17 wirtualnych 
wspólnot dzia a  funkcjonuj cych w 13 organizacjach w okresie dwóch i pó  
roku w celu okre lenia wp ywu poszczególnych wymiarów strukturalnych 
na ich rozwój. W badaniach wzi to pod uwag  poziom rozwoju (existence) 
oraz aktywno  (health) wspólnot. Strukturalne parametry opisu wirtualnych 
wspólnot dzia a  podzielono na cztery grupy (tabela 3):
– ogólne,
– organizacyjne,
– wspólnotowe,
– technologiczne.

Parametry opisu Obja nienie

Charakterystyka 
ogólna

Cel Cel powstania wirtualnej wspólnoty dzia a  
(strategiczny lub operacyjny)

Ramy czasowe 
dzia ania

Okres czasu, na jaki wirtualna wspólnota 
dzia a  zosta a powo ana do ycia

Stadium rozwoju Okres funkcjonowania wspólnoty dzia a

Poziom dojrza o ci Faza cyklu ycia, który osi gn a wirtualna 
wspólnota dzia a

Wymiar 
organizacyjny

Sposób powstania Wspólnota stworzona celowo przez 
kierownictwo organizacji lub powsta a 
spontanicznie

Zasi g Ilo  formalnych jednostek organizacyjnych, 
których swoim dzia aniem obejmuje wirtualna 
wspólnota dzia a

rodowisko G ówne wymiary otoczenia, w którym 
funkcjonuje wspólnota, istniej ca kultura 
organizacyjna oraz style kierowania

Dost pno  
zasobów

Dost pno  zasobów w otoczeniu, w którym 
funkcjonuje wirtualna wspólnota dzia a

Stopie  formalizacji Stopie  zintegrowania wspólnoty 
z formalnymi strukturami organizacji

Przywództwo Liderzy wspólnoty wyznaczeni przez 
organizacj  lub wy onieni w wyniku 
spontanicznych procesów grupowych

Wymiar 
wspólnotowy

Wielko Liczebno  wirtualnej wspólnoty dzia a

Rozproszenie 
geograficzne

Stopie  rozproszenia geograficznego cz onków 
wspólnoty

Cz onkostwo Otwarto  wspólnoty na nowych cz onków. 
Cz onkostwo otwarte lub zamkni te

Rekrutacja nowych 
cz onków

Nabór  na zasadzie dobrowolno ci lub 
przymusu ze strony kierownictwa
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Parametry opisu Obja nienie

Wymiar 
wspólnotowy 
(cd.)

Uprzednie 
do wiadczenie 
cz onków 
wspólnoty

Dotychczasowe do wiadczenia zwi zane 
z funkcjonowaniem w ró nych wirtualnych 
sieciach spo ecznych

Stabilno  sk adu 
personalnego 
wspólnoty

Stopie  fluktuacji cz onków wspólnoty

Bieg o  
w pos ugiwaniu si  
technologi

Na ile cz onkowie wspólnoty s  skuteczni 
w pos ugiwaniu si  technologi  komunikacyjn  
w codziennej pracy

Zró nicowanie 
kulturowe

Stopie  zró nicowania kulturowego wspólnoty

Znaczenie domeny 
dla cz onków 
wspólnoty

Znaczenie g ównego obszaru zainteresowania 
dla cz onków wspólnoty

Wymiar 
technologiczny

Zakres 
wykorzystania 
technologii

Stopie , w jakim cz onkowie wspólnoty 
wykorzystuj  technologi  w swoich dzia aniach

Zró nicowanie 
technologiczne

Zakres wykorzystywanych technologii 
komunikacyjnych w pracach wspólnoty

Tab. 3. Parametry opisu struktury wirtualnej wspólnoty dzia a . ród o: 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 GReSI, s. 9.

3.1. Ogólna charakterystyka

Cel (operacyjny – strategiczny). Wirtualne wspólnoty dzia a  s  tworzone 
dla realizacji celów strategicznych i operacyjnych (Denning 1998: 48). Wspól-
noty o charakterze strategicznym powstaj  dla wspierania realizacji misji 
organizacji i jej g ównych celów strategicznych. Ich zadanie polega na pro-
jektowaniu odpowiedzi na wa ne zmiany w otoczeniu organizacji oraz two-
rzeniu nowych rynków. Wspólnoty o charakterze operacyjnym koncentruj  
si  na codziennej dzia alno ci organizacji, dostarczaj c rozwi za  stanowi -
cych odpowied  na pojawiaj ce si  problemy. Zarówno wspólnoty o cha-
rakterze strategicznym, jak i operacyjnym maj  wi ksze szanse powodzenia, 
je li ich cele dzia ania s  zgodne z ogóln  misj  organizacji.

Ramy czasowe dzia ania (d ugookresowe – krótkookresowe). Wspólnoty 
maj  ró ne ramy czasowe dzia ania (Wenger, Snyder i McDermott 2002: 
33). Zazwyczaj tworzy si  je na d ugi okres jako sta y element systemu 
zarz dzania wiedz  w organizacji. Mog  by  jednak powo ywane na krótki 
okres w celu wykonania okre lonego zadania (np. zaprojektowania odpo-
wiedzi na niespodziewane zmiany w otoczeniu). Wirtualne wspólnoty dzia-
a  powo ywane na krótki okres natrafiaj  na mniej problemów ni  wspól-

noty tworzone na d u szy okres, co wynika ze stosunkowo krótkiego okresu 
dzia ania oraz w sko okre lonej domeny.

cd. tab. 3
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Stadium rozwoju (rozwijaj ce si  – dojrza e) i poziom dojrza o ci (faza 

nawi zania kontaktu – faza adaptacji). Stadium rozwoju odnosi si  do czasu 
funkcjonowania wirtualnej wspólnoty dzia a . Za rozwijaj ce si  uwa a si  
wspólnoty funkcjonuj ce krócej ni  rok. Tworzenie od podstaw nowej wspól-
noty dzia a  jest bardziej k opotliwe ni  wykorzystanie istniej cych sieci 
spo ecznych. Powa nym wyznaniem dla wirtualnej wspólnoty dzia a  jest 
konieczno  jej odnowy pod koniec cyklu ycia. Stadium rozwoju wirtualnej 
wspólnoty dzia a  jest zwi zane z poziomem jej dojrza o ci, tzn. osi gni t  
faz  w cyklu ycia. Znajomo  scenariuszy rozwoju stanowi pomocne narz -
dzie w procesie wyja niania specyficznych wyzwa  i uwarunkowa  ich roz-
woju oraz decyzji i dzia a , jakie nale y podj , aby osi gn  sukces.

3.2. Wymiar organizacyjny

Sposób powstania (powsta e celowo – spontaniczne). Wspólnoty dzia a  
mog  by  tworzone celowo przez najwy sze kierownictwo organizacji, które 
okre la zarazem ich cel dzia ania i wybiera kluczowych cz onków (podej cie 
top-down), wzgl dnie powstawa  spontanicznie w wyniku interakcji ich 
cz onków (podej cie down-top) (Franz i in. 2002: 138). W po rednim warian-
cie organizacja identyfikuje, a nast pnie wspiera rozwój istniej cych wspól-
not dzia a  (Gongla i Rizutto 2001: 843; McDermott i O’Dell 2001: 76).

Zasi g (lokalny – globalny). Wirtualne wspólnoty dzia a  tworzy si  dla 
prze amania sztywnej struktury organizacyjnej i promocji wspó pracy, pro-
cesów grupowego uczenia si  i wymiany wiedzy i informacji w ramach orga-
nizacji. Ich cz onkowie s  cz sto pracownikami ró nych wydzia ów, dzia ów, 
a nawet innych przedsi biorstw. Wspólnota ma zasi g lokalny, je li jej cz on-
kowie pochodz  z tej samej grupy roboczej, ponadlokalny, je li pochodz  
z ró nych dzia ów tego samego przedsi biorstwa, oraz globalny, je li repre-
zentuj  ró ne przedsi biorstwa. Wzrastaj cy zasi g powoduje, e trudno 
wytworzy  w ramach wspólnoty odpowiedni poziom zaufania konieczny do 
uruchomienia procesów tworzenia i wymiany wiedzy (Wenger, Snyder 
i McDermott 2002: 76).

rodowisko (wspieraj ce – niesprzyjaj ce). Na funkcjonowanie wspólnoty 
dzia a , wyzwania, z którymi musi si  upora , oraz wyniki wp ywaj  wymiary 
szerszego otoczenia organizacyjnego, w którym wspólnota funkcjonuje 
(McDermott i O’Dell 2001: 80). Sk adaj  si  na  wymiar ekonomiczny, 
kultura organizacyjna i style kierowania. Wymiary te oddzia uj  na siebie, 
tworz c rodowisko, które mo e by  wspieraj ce, neutralne lub niesprzyja-
j ce procesom tworzenia i rozwoju wirtualnych wspólnot dzia a  (Cothrel 
i Williams 1999: 54). Je li chodzi o wymiar ekonomiczny, to wspólnoty 
dzia a  wykazuj  wi ksz  aktywno  w przemys ach charakteryzuj cych si  
niestabilno ci  i gwa townymi zmianami (Cothrel i Williams 1999: 55), co 
powoduje wi ksze zapotrzebowanie na informacje i wiedz . Gdy dotychczas 
stosowane rozwi zania zawodz , ch tnie si ga si  po wiedz  z zewn trz, 
stanowi c  impuls do dzia ania, wspiera si  wymian  pogl dów i oczekuje 
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szerokiego uczestnictwa w zarz dzaniu wiedz , co stanowi podstaw  do 
stworzenia odpowiedniej kultury wspieraj cej procesy tworzenia i dzielenia 
si  wiedz . Organizacje biurokratyczne, do których poprawnego funkcjo-
nowania konieczna jest stabilno  i równowaga, mog  okaza  si  
niekompatybilne z tak nieprzewidywalnym tworem, jakim jest wirtualna 
wspólnota dzia a . W ogólnej ocenie rodowiska nale y zatem wzi  pod 
uwag  wszystkie oddzia uj ce w nim si y. Dotyczy to przede wszystkim wir-
tualnych wspólnot dzia a  o zakresie globalnym. Procesy tworzenia i rozwoju 
wirtualnych wspólnot dzia a  b d  bardziej efektywne i skuteczne, je li 
we mie si  pod uwag  kultur  organizacyjn  i rodowisko (McDermott 
i O’Dell 2001: 80).

Dost pno  zasobów (du a – ma a). Kierowanie tworzeniem i rozwojem 
wirtualnych wspólnot dzia a  zak ada zarz dzanie procesami zmiany orga-
nizacyjnej i uczenia si . Uczenie si , zachodz ce na poziomie indywidualnym, 
grupowym i organizacyjnym, stanowi z o ony proces wymagaj cy czasu 
i zasobów. Do efektywnego rozwoju wirtualnych wspólnot dzia a  organi-
zacja powinna posiada  lu ne zasoby, tj. dost pne zasoby materialne i nie-
materialne, które mo na wykorzysta  do tworzenia wspólnot dzia a . Orga-
nizacja charakteryzuj ca si  du  dost pno ci  zasobów ch tniej b dzie 
promowa a kreatywno  i wspiera a powstawanie i rozwój nowych wirtual-
nych wspólnot dzia a . W przypadku ma ej dost pno ci zasobów wirtualne 
wspólnoty dzia a  otrzymaj  s absze wsparcie.

Stopie  formalizacji (du y – ma y). Stopie  formalizacji odnosi si  do 
stopnia integracji wirtualnej wspólnoty dzia a  z formalnymi strukturami 
organizacyjnymi. Wenger, Snyder i McDermott (2002: 28) wyró niaj  wspól-
noty niezidentyfikowane (niewidoczne dla organizacji), nieoficjalne (postrze-
gane wy cznie przez grup ), legitymizowane (oficjalnie usankcjonowane), 
wspierane (bezpo rednio otrzymuj ce zasoby) oraz zinstytucjonalizowane 
(posiadaj ce oficjalny status i zadania). Zinstytucjonalizowana wspólnota 
dzia a  jest w pe ni zintegrowana z organizacj  i uwa ana za formaln  
jednostk  organizacyjn , natomiast niezidentyfikowana wspólnota dzia a  
jest nieuznawana przez organizacj . Wraz ze wzrostem poziomu instytucjo-
nalizacji ro nie poziom legitymizacji oraz wspierania wspólnoty.

Przywództwo (narzucone – stale negocjowane). Organizacja mo e stworzy  
formaln  struktur  kierowania, gdzie jednostkom przypisuje si  okre lone 
role (Gongla i Rizzuto 2001: 851), wzgl dnie uzna , e podzia  ról i struk-
tura kierowania powinny powsta  spontanicznie w wyniku interakcji cz on-
ków wspólnoty wokó  jej domeny (Enkel i in. 2002: 108). W przypadku 
narzuconego przywództwa poszczególne role przypisywane s  okre lonym 
cz onkom wspólnoty przez kierownictwo organizacji. W przypadku stale 
negocjowanego przywództwa odpowiedzialno ci i role podlegaj  ci g ym 
zmianom, negocjacjom i s  rozdzielane w zale no ci od potrzeb. Role narzu-
cone mog  sta  si  niezwykle istotne w sytuacji powi kszenia wspólnoty 
i wzrostu jej znaczenia (Franz i in. 2002: 138). Mog  prowadzi  do wzrostu 
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zaanga owania i odpowiedzialno ci oraz pomóc ludziom legitymizowa  czas 
przeznaczony na rzecz wirtualnej wspólnoty dzia a .

3.3. Wymiar wspólnotowy

Wielko  (ma a – du a). Wielko  odnosi si  do liczby osób uczestnicz -
cych w pracach wirtualnej wspólnoty dzia a . Ma e wirtualne wspólnoty 
dzia a  mog  liczy  kilka, natomiast bardzo du e kilka tysi cy osób. Wspól-
nota sk ada si  z liderów, tj. kluczowych cz onków zapewniaj cych przy-
wództwo intelektualne i spo eczne oraz cz onków zwyk ych (peryferyjnych), 
cz sto czerpi cych korzy ci z biernej obserwacji (Wenger, Snyder i McDer-
mott 2002: 57). Wielko  wspólnoty stanowi wa ny parametr opisu jej struk-
tury. Z bada  wynika, e du a wspólnota b dzie obejmowa a ludzi o przy-
padkowych, ró nych i odleg ych od siebie zainteresowaniach, co spowoduje 
wytworzenie si  nietrwa ych wi zów spo ecznych (Von Krogh 2002: 85). 
W rezultacie trudniej b dzie zaspokoi  potrzeby wszystkich cz onków oraz 
znale  warto ciowe informacje w ogólnej masie dost pnych tre ci. W du ych 
wspólnotach dzia a  uczestnictwo s abnie, co w konsekwencji oznacza, e 
racjonalna i egoistyczna jednostka mo e próbowa  dzia a  na w asn  r k . 
Ponadto du e wspólnoty podlegaj  podzia owi na podgrupy (wed ug tematu 
lub lokalnie) w celu zwi kszenia motywacji cz onków do aktywnego uczest-
nictwa w jej pracach.

Rozproszenie geograficzne (niskie – wysokie). Rozproszenie geograficzne 
odnosi si  do fizycznego po o enia uczestników. Post p w technologii infor-
macyjnej spowodowa , e mo liwa jest wspó praca w czasie i przestrzeni 
(Wenger, Snyder i McDermott 2002: 113). Cz onkowie wirtualnej wspólnoty 
dzia a  mog  znajdowa  si  w tym samym budynku (niskie rozproszenie) 
lub mog  by  rozrzuceni po ca ym wiecie (wysokie rozproszenie). Wysoki 
poziom rozproszenia wi e si  z kilkoma problemami. Dystans fizyczny 
wzmaga dystans spo eczny. Utrzymanie wspólnoty przy yciu wymaga od 
jej koordynatora zwi kszonej aktywno ci (Franz i in. 2002: 142). Poza tym 
znaczne rozproszenie utrudnia zorganizowanie regularnych bezpo rednich 
spotka  cz onków wspólnoty, które w tym przypadku wi  si  dodatkowo 
z wi kszymi kosztami. Wysoki poziom rozproszenia geograficznego oznacza, 
e cz onkowie wspólnoty mog  znajdowa  si  w ró nych strefach czasowych, 

co znacznie utrudnia wzajemn  komunikacj . Znaczne rozproszenie wi e 
si  równie  ze zwi kszonym zró nicowaniem kulturowym wirtualnych wspól-
not dzia a .

Cz onkostwo (otwarte – zamkni te). Wirtualne wspólnoty dzia a  mog  
stosowa  ró ne metody przyjmowania nowych cz onków (Wenger i Snyder 
2000: 140). Wspólnoty internetowe zazwyczaj nie stosuj  w tym wzgl dzie 
adnych restrykcji, w zwi zku z tym ka dy u ytkownik komputera z dost -

pem do Internetu mo e zosta  ich cz onkiem. Otwarte cz onkowstwo w wir-
tualnej wspólnocie dzia a  oznacza, e ka dy zainteresowany cz onek orga-
nizacji mo e przyst pi  do wspólnoty. Otwarte cz onkostwo wi e si  
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z problemem tzw. biernych obserwatorów (ang. lurkers), tj. cz onków wspól-
noty jedynie korzystaj cych z wiedzy, a niebior cych udzia u w jej tworze-
niu. Wirtualne wspólnoty dzia a  mog  równie  przyjmowa  jedynie kan-
dydatów spe niaj cych okre lone kryteria. Cz onkostwo zamkni te pozwala 
na kontrol  wielko ci wspólnoty i po danego profilu jej cz onków, pozwala 
na identyfikacj  wspólnych zainteresowa  i atwiejsze organizowanie spo-
tka . 

Rekrutacja nowych cz onków (dobrowolna – przymusowa). Rekrutacja 
nowych cz onków mo e odbywa  si  w ró ny sposób, od dobrowolnego 
poprzez silnie rekomendowany a  do przymusowego. Ogólnie rzecz bior c, 
potencjalni kandydaci przechodz  przez proces autoselekcji, tj. samodziel-
nie dokonuj  oceny, co mog  zaoferowa  wspólnocie i co mog  otrzyma  
w wyniku uczestnictwa w jej pracach. Je li ocena oka e si  pozytywna, b d  
chcieli sta  si  cz ci  wspólnoty. Do uczestnictwa we wspólnocie mo e 
tak e zach ca  kierownictwo organizacji. Nacisk mo e okaza  si  tak silny, 
e potencjalnym cz onkom trudno jest odrzuci  ofert . Ochotnicy s  zazwy-

czaj bardziej umotywowani ni  cz onkowie „z poboru”. Obowi zkowe uczest-
nictwo ma zazwyczaj miejsce wówczas, gdy pojawiaj  si  problemy w pro-
cesie tworzenia wspólnoty przez kierownictwo organizacji w podej ciu 
top-down. Wspólnota, której cz onkowie zostali zmuszeni do uczestnictwa, 
ma zazwyczaj problemy z legitymizacj , co wi e si  z trudno ciami w moni-
torowaniu i pomiarze rzeczywistego wk adu pracy poszczególnych jednostek.

Uprzednie do wiadczenie cz onków wspólnoty (du e – brak). Wspólnota 
dzia a  mo e powsta  spontanicznie lub w wyniku inicjatywy kierownictwa 
organizacji na bazie istniej cej sieci spo ecznej (Wenger, Snyder i McDer-
mott 2002: 13). W tym przypadku cz onkowie znaj  si  wzajemnie i wiedz , 
jak nale y u o y  wzajemn  wspó prac  oraz dzieli  si  informacjami i wie-
dz . Uprzednie do wiadczenie cz onków wspólnoty mo e by  du e, je li 
wspólnota powsta a na bazie istniej cej sieci, rednie (je li cz onkowie wspól-
noty pracowali wspólnie w grupach roboczych, niekoniecznie to samych ze 
wspólnot ) oraz ma e lub zerowe, je li dotychczas nie wspó pracowali ze 
sob . Przeniesienie wspólnoty ze wiata rzeczywistego w wirtualny mo e 
sko czy  si  na dwa sposoby: (1) cz onkowie wspólnoty stawiaj  opór wiatu 
wirtualnemu i chc  powrotu do znanego skutecznego sposobu funkcjono-
wania lub (2) wcze niejsze do wiadczenia zlikwiduje niepewno , z jak  
maj  do czynienia cz onkowie nowej wspólnoty, przechodz c do wiata wir-
tualnego. Do wiadczona grupa ma przewag  nad nowo stworzon  wspólnot  
dzia a . Pomimo mo liwo ci wyst pienia oporu, grupa ma wcze niej obrany 
cel, cz ciow  legitymizacj , wykszta cone role i zdefiniowane normy, co 
u atwia przej cie ze wiata realnego w wirtualny.

Stabilno  sk adu personalnego (stabilny – zmienny). Sk ad wspólnoty mo e 
by  w miar  stabilny lub podlega  ci g ej rotacji. Mo e ona by  wynikiem 
procesu naturalnej wymiany kadr w organizacji. Otwarta wirtualna wspólnota 
dzia a  mo e okaza  si  mniej stabilna od zamkni tej. Na jej stabilno  
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wp ywa negatywnie tak e fakt, e kluczowi aktorzy wirtualnej wspólnoty s  
zast powani nowymi cz onkami. W tym przypadku wywo uje to konieczno  
ponownego uruchomienia procesu socjalizacji, negocjacji znacze  i kon-
struowania rzeczywisto ci. Warto ci, normy oraz wzorce komunikacji nowych 
cz onków zostaj  zderzone z dotychczas funkcjonuj cymi we wspólnocie 
dzia a . Powoduje to uruchomienie procesu uczenia si  i dostosowania po 
obydwu stronach, który ko czy si  wi kszym lub mniejszym powodzeniem 
w zale no ci od zdolno ci adaptacyjnych zainteresowanych stron. W przy-
padku ci g ego nap ywu nowych cz onków anga uj cych si  silnie w prace 
wspólnoty, oznacza to konieczno  przeznaczenia znacznej energii na pro-
ces adaptacji. Nag y nap yw nowych cz onków mo e stanowi  powa ny pro-
blem dla wspólnoty i wymaga  jej radykalnej przebudowy (Wenger, Snyder 
i McDermott 2002: 156).

Bieg o  w pos ugiwaniu si  technologi  (wysoka – niska). Wirtualna wspól-
nota dzia a  jest g ównie oparta na interakcjach z wykorzystaniem techno-
logii informacyjno-komunikacyjnej. Z punktu widzenia u ytkownika wa n  
kwesti  jest bieg o  w pos ugiwaniu si  ni . W wirtualnych wspólnotach 
dzia a  mog  wyst powa  znaczne jednostkowe ró nice w bieg o ci pos u-
giwania si  technologi . Niektórzy potrafi  pos ugiwa  si  oprogramowaniem 
do pracy grupowej i wideokonferencjami, podczas gdy innym trzeba wyja-
ni , jak do cza si  plik do maila. Brak bieg o ci w pos ugiwaniu si  tech-

nologi  informacyjn  mo e skutkowa  w przypadku niektórych cz onków 
niepe nym wykorzystaniem ich potencja u. Mo e spowodowa , e b d  
pomijani przez innych cz onków wspólnoty potrafi cych wietnie pos ugiwa  
si  technologi  (Jarvanpaa i Staples 2000: 150). Zatem dost pno  ró no-
rodnych technologii komunikacyjnych oraz bieg o  cz onków wspólnoty 
w korzystaniu z nich mog  wspomaga  lub utrudnia  uczestnictwo i dzie-
lenie si  wiedz . 

Zró nicowanie kulturowe (homogeniczna – heterogeniczna). Oceniaj c 
wspólnot  dzia a , nale y wzi  pod uwag  wp yw kultury na nast puj cych 
trzech poziomach: narodowym, organizacyjnym i zawodowym (profesjonal-
nym) (Wenger, Snyder i McDermott 2002: 118). Po pierwsze ró norodno  
kulturowa wirtualnej wspólnoty dzia a  mo e wynika  z po czenia ró nych 
kultur. Hofstede (1993: 81–94) pokazuje, jak ró ne kultury ró nicuj  proces 
zarz dzania, przywództwa, autonomii, ustalania celów, podejmowania decy-
zji i stosunków mi dzyludzkich. Ponadto ró norodno  kulturowa po czona 
jest cz sto z odmienno ci  j zykow , co wzmacnia problemy zwi zane 
z komunikacj  i wspó prac . W rezultacie ro nie prawdopodobie stwo, e 
ludzie b d  chcieli si  zaanga owa . Po drugie wspólnota dzia a  mo e 

czy  ludzi reprezentuj cych ró ne kultury charakteryzuj ce si  odmien-
no ci  procesów uczenia si  i adaptacji, zachowa  w zakresie dzielenia si  
wiedz , systemów oceny, oczekiwaniami i preferencjami pracowników. Trzeci 
wymiar kulturowy stanowi integracja odmiennych kultur zawodowych w jed-
nej wirtualnej wspólnocie dzia a . Pracownicy reprezentuj cy okre lon  
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profesj  wykszta caj  w asn  kultur  zawodow , na któr  sk ada si  specy-
ficzna wiedza, j zyk, specjalistyczne s ownictwo, rutyna pracy, normy, a nawet 
strój. Wirtualna wspólnota dzia a  mo e zatem obejmowa  reprezentantów 
ró nych kultur zawodowych, charakteryzuj cych si  odmienn  wiedz , ocze-
kiwaniami i zachowaniami. Za homogeniczne uwa a si  wspólnoty, których 
cz onkowie rekrutuj  si  z tej samej organizacji lub organizacji o podobnej 
kulturze organizacyjnej, z krajów nale cych do tego samego kr gu kultu-
rowego i reprezentuj cych t  sam  kultur  zawodow . Natomiast hetero-
geniczne wspólnoty to te, których cz onkowie reprezentuj  odmienne kultury 
profesjonalne, pochodz  z ró nych organizacji i kr gów kulturowych. 
Po rodku lokuj  si  wirtualne wspólnoty dzia a , które charakteryzuj  si  
rednim zró nicowaniem kulturowym. Zró nicowanie kulturowe oznacza 

z jednej strony ró norodno  punktów widzenia i do wiadcze  i zapobiega 
my leniu grupowemu, z drugiej jednak e mo e znacznie utrudnia  uczest-
nictwo i procesy dzielenia si  wiedz  (Bendkowski 2009a: 71–80). Oprócz 
wp ywu na stosunki interpersonalne i grupowe, kultura definiuje, co jest 
wiedz , jak ni  zarz dza , kto powinien j  posiada  i gromadzi . Ludzie 
interpretuj  informacje za pomoc  w asnych filtrów kulturowych, co mo e 
prowadzi  do nieporozumie , a w konsekwencji wyst pienia zak óce . 
W tych okoliczno ciach cz onkom wirtualnych wspólnot dzia a  mo e by  
trudno zidentyfikowa  i rozwin  wspólne zainteresowania oraz podziela  
wspólne znaczenia, wytworzy  otwart  komunikacj  i zaufanie, co opó ni 
czas wej cia wirtualnej wspólnoty dzia a  w faz  dojrza o ci. Wykorzystanie 
ró norodno ci kulturowej jako strumienia kreatywnej energii wymaga zro-
zumienia od liderów wspólnoty, jak zarz dza  napi ciem kulturowym, co 
poci ga za sob  konieczno  wypracowania i przyj cia podzielanych norm.

Znaczenie domeny (du e – ma e). Organizacje tworz  zazwyczaj wspólnoty 
do realizacji okre lonego celu i z my l  o okre lonej domenie. Mo e ona 
by  zbie na z zainteresowaniami lub codzienn  prac  wykonywan  przez 
jej cz onków lub, odwrotnie, wa na dla organizacji, ale daleka od ich zain-
teresowa . O wiele atwiej jest wywo a  zaanga owanie, wytworzy  wspó -
dzia anie i motywacj  do pracy, gdy cz onkowie koncentruj  si  na proble-
mach bezpo rednio zwi zanych z ich prac . W tym przypadku natychmiast 
dostrzegaj  korzy ci z zaanga owania w prac  wspólnoty. Dlatego te  
domena powinna stanowi  warto  zarówno dla organizacji, jak i poszcze-
gólnych pracowników (Zarb 2006: 32).

3.4. Wymiar technologiczny

Zakres wykorzystania technologii komunikacyjnych (ma y – wysoki). Tech-
nologia informacyjno-komunikacyjna pozwala cz onkom wirtualnej wspól-
noty dzia a  na dzielenie si  wiedz  bez ogranicze  czasowych i przestrzen-
nych (Von Krogh 2002: 85). Wirtualne wspólnoty dzia a  mog  j  
wykorzystywa  w ró nym zakresie. Wspólnoty wykorzystuj  technologi  
informacyjn  w wysokim zakresie, je li interakcje pomi dzy ich cz onkami 
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zachodz  wy cznie za jej pomoc , w rednim zakresie, je li do wzajemnych 
interakcji oprócz technologii komunikacyjnej wykorzystuj  sporadyczne spo-
tkania twarz  w twarz, oraz w niskim zakresie, gdy przewa aj  spotkania 
bezpo rednie. Przewa a pogl d, e platformy komunikacyjne nie zast pi  
nigdy bezpo rednich spotka , a wi kszo  wirtualnych wspólnot dzia a  
wymaga spotka  twarz  w twarz od czasu do czasu dla efektywnego funk-
cjonowania. Pozbawiona kontaktów bezpo rednich, zw aszcza w pocz tkowej 
fazie funkcjonowania, wirtualna wspólnota dzia a  mo e mie  problemy, 
a w rezultacie b dzie potrzebowa a d u szego czasu do wytworzenia poczucia 
wspólnoty i okre lenia celu dzia ania oraz wytworzenia wspólnych zasobów 
wiedzy, które zwi kszaj  mo liwo ci wzajemnego zrozumienia. Wi kszo  
wirtualnych wspólnot dzia a  do efektywnego dzia ania wymaga od czasu 
do czasu bezpo rednich spotka , a powsta e w ich wyniku silniejsze wi zi 
interpersonalne wydaj  si  kluczowe dla wirtualnej komunikacji w d u szych 
okresach (Hildreth, Kimble i Wright 2000: 37).

Stopie  zró nicowania wykorzystywanych technologii informacyjnych (wysoki 

– niski). Oprócz tradycyjnych rodków komunikacji, takich jak telefon, tele-
konferencja i e-mail, wirtualne wspólnoty dzia a  mog  znacznie si  ró ni  
ze wzgl du na wykorzystywane technologie informacyjne. Technologie komu-
nikacyjne oferuj  przestrze  wirtualn , gdzie ludzie mog  si  spotka  i roz-
mawia  w czasie rzeczywistym, przechowywa  dokumenty, odbywa  prezen-
tacje elektroniczne itd. Ca a gama sposobów komunikowania si  mo e 
prowadzi  do wi kszego i bardziej intensywnego zaanga owania w prace 
wspólnoty i, ogólnie rzecz bior c, do sprawniejszej wymiany wiedzy. Media 
ró ni  si  od siebie funkcjonalno ci . Niektóre z nich mog  lepiej si  nada-
wa  do realizacji zada  i komunikacji o ró nym stopniu niejasno ci i nie-
pewno ci. Technologia mo e mie  równie  wp yw na cele wirtualnej wspól-
noty dzia a  oraz sposób ich osi gni cia. Niski stopie  zró nicowania 
wykorzystywanych technologii komunikacyjnych oznacza, e wspólnota dys-
ponuje jedynie prost  w swojej funkcjonalno ci technologi  komunikacyjn , 
redni, je li dysponuje narz dziami zarz dzania dokumentacj  i forum dys-

kusyjnym, oraz wysoki, je li wykorzystuje technologie pozwalaj ce na komu-
nikacj  synchroniczn  i asynchroniczn  oraz zarz dzanie dokumentacj .

3.5. Determinanty rozwoju wspólnot

Analiza poziomu rozwoju oraz aktywno ci badanych wirtualnych wspól-
not dzia a  pozwoli a na wyró nienie nast puj cych strukturalnych deter-
minantów rozwoju wspólnot (Dube, Burhis i Jacob 2006: 86)
– wspieraj ce rodowisko,
– przywództwo,
– znaczenie domeny.

Najwa niejszym czynnikiem strukturalnym determinuj cym rozwój wir-
tualnych wspólnot dzia a  w fazie tworzenia jest szeroko poj te rodowisko. 
Wspieraj ce, wzgl dnie neutralne rodowisko u atwia powstanie, podczas 
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gdy niesprzyjaj ce rodowisko stanowi barier  w tworzeniu wirtualnej wspól-
noty dzia a . Skuteczne kierowanie procesami tworzenia i rozwoju wspólnoty 
dzia a  wymaga przede wszystkim odpowiedniej kultury organizacyjnej opar-
tej na otwarto ci i zaufaniu w po czeniu z odpowiednim stylem kierowania. 
Wi kszo  niepowodze  w tworzeniu wirtualnych wspólnot dzia a  wynika 
z oporu kierownictwa pozbawionego skutecznych mechanizmów kontroli 
nad tak nieprzewidywalnym bytem, jakim jest wirtualna wspólnota dzia a . 
Je li doda  do tego problemy ze wskazaniem konkretnych efektów dzia a-
nia wirtualnych wspólnot dzia a , atwo zrozumie  niezrozumienie ich istoty 
przez kierownictwo i niech  do ponoszenia kosztów ich funkcjonowania. 
Powstawanie wirtualnych wspólnot dzia a  utrudnia ponadto „upolitycznie-
nie” zachowa  pracowników, objawiaj ce si  najcz ciej poprzez bezkry-
tyczne dostosowanie si  do panuj cych w organizacji norm i zwyczajów 
kosztem zaniechania dzia a  na rzecz wspólnoty, brakiem krytycyzmu 
i otwarto ci.

Drugim kluczowym czynnikiem powodzenia okaza a si  struktura przy-

wództwa. Kluczow  rol  w ka dej wspólnocie dzia a  we wszystkich stadiach 
rozwoju odgrywa koordynator. To od jego umiej tno ci jest uzale niony 
ko cowy sukces, jakim jest zaspokojenie potrzeb organizacji macierzystej 
w zakresie wytworzenia i dostarczenia u ytecznej i warto ciowej wiedzy 
pozwalaj cej na realizacj  jej celów biznesowych. Koordynator wp ywa na 
sposób wykorzystania platformy informacyjno-komunikacyjnej, zaanga o-
wanie poszczególnych cz onków wspólnoty w jej prace oraz ich wzajemn  
komunikacj . Ponadto od niego w znacznej mierze jest uzale niona efek-
tywno  spotka  cz onków wspólnoty. Rol  koordynatora mog  pe ni  
powszechnie uznani eksperci z odpowiednim do wiadczeniem, potrafi cy 
wywrze  wp yw na pozosta ych cz onków wspólnoty.

Trzecim kluczowym czynnikiem powodzenia rozwoju wiadomie tworzo-
nych wirtualnych wspólnot dzia a  jest znaczenie domeny dla cz onków 
wspólnoty. Domena ci le powi zana z codzienn  dzia alno ci  cz onków 
wspólnoty stanowi podstawowy bodziec motywuj cy do aktywnego uczest-
nictwa w jej pracach, je li wzi  pod uwag  dwa podstawowe motywatory, 
tj. mo liwo ci rozwoju osobistego oraz reputacj .

Podstawowe znaczenie dla partycypacji we wspólnocie dzia a  ma repu-
tacja, która jest odpowiednikiem w adzy w wirtualnej wspólnocie dzia a  
(Zarb 2006: 45). W odró nieniu od tradycyjnej organizacji, gdzie w adza 
wynika g ównie z zajmowanego stanowiska, w wirtualnej wspólnocie dzia a  
w adza przypisana jest do dysponenta wiedzy, na któr  jest aktualnie zapo-
trzebowanie. Posiadanie wiedzy czy si  z mo liwo ci  zbudowania repu-
tacji i zwi kszenia w asnej atrakcyjno ci rynkowej, co przede wszystkim jest 
wynikiem rozwoju osobistego lub przynale no ci grupowej.

Badania przeprowadzone przez Tarmizi, de Vreede i Zigurs (2007) w ród 
koordynatorów wspólnot potwierdzaj  kluczowe znaczenie rodowiska, przy-
wództwa oraz znaczenia domeny dla powodzenia wirtualnych wspólnot 
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dzia a . Koordynatorzy wskazali ponadto na dwa dodatkowe czynniki maj ce 
wp yw na rozwój wirtualnych wspólnot dzia a , tj. cel dzia ania i sposób 

rekrutacji.
Zdaniem koordynatorów wi ksze szanse powodzenia ma wspólnota sta-

wiaj ca przed sob  operacyjne cele dzia ania ni  wspólnota strategiczna. 
Wi e si  to z wi ksz  warto ci , jak  ma ta pierwsza wspólnota dla cz on-
ków. Wynika to z faktu, e orientacja operacyjna pomaga cz onkom w ich 
codziennej dzia alno ci, np. w rozwi zywaniu problemów. Strategiczna wspól-
nota mia aby problem ze stworzeniem takiego wizerunku w ród swoich 
cz onków w zwi zku z brakiem natychmiastowego sprz enia zwrotnego.

Koordynatorzy stwierdzili ponadto, e dla rozwoju wspólnoty lepsza jest 
rekrutacja dobrowolna ni  obowi zkowa. Kandydaci mog  wybra , w jakiej 
wspólnocie chc  uczestniczy , i wybieraj  te, które maj  du e znaczenie dla 
ich dzia alno ci i zainteresowa . Prowadzi to do zwi kszenia zaanga owania 
w prace wspólnoty. Zaanga owanie normatywne przeradza si  w afektywne, 
co z kolei czy si  z podwy szon  motywacj .

4. Wspomaganie procesu tworzenia i rozwoju 
wirtualnych rynków wiedzy

4.1 G ówne za o enia

Postulowany model tworzenia i rozwoju wirtualnych rynków wiedzy obej-
muje nast puj ce elementy (Enkel i in. 2002: 120) (rysunek 1):
– rodowisko wiedzy, na które sk adaj  si : warto ci promuj ce kultur  

zaufania i wspó pracy, przywództwo zorientowane na wspomaganie roz-
woju procesów wiedzy oraz zapewnienie wysokiego stopnia zbie no ci 
strategii i celów wspólnotowych i indywidualnych;

– rynek wiedzy rozumiany jako przestrze  dzia a  wszystkich u ytkowników, 
obejmuj cy: infrastruktur  informacyjn , komunikacj  oraz us ugi wiad-
czone na rzecz wspólnot;

– procesy, na które sk adaj  si  wszelkie procesy zarz dzania wiedz , przede 
wszystkim tworzenia i dzielenia si  wiedz  oraz procesy wynikaj ce z pe -
nienia ról w ramach uczestnictwa we wspólnocie: inicjatora, koordyna-
tora, sponsora, lidera i cz onka wspólnoty;

– ludzi – wspólnoty dzia a  tworz  eksperci przejawiaj cy silne zaintere-
sowanie jej domen .
Zak ada si , e w wyniku celowo zaprojektowanych dzia a  zostan  

stworzone warunki do spontanicznego powstawania i rozwoju wirtualnych 
wspólnot dzia a .

Wirtualna wspólnota dzia a  przechodzi ró ne fazy rozwoju, w których 
dominuj  okre lone si y nap dowe, warunkowane czynnikami osobowymi 
(jak np. umiej tno ci, motywacja wewn trzna, konsekwencja w dzia aniu) 
oraz czynnikami kontekstowymi (np. wsparcie otoczenia, systemy motywa-
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cji), do których zaliczy  nale y tak e technologi  wspomagaj c  (np. plat-
formy pracy grupowej, systemy komunikacji). Najbardziej warto ciowa 
z punktu wiedzenia tworzenia rynków wiedzy jest faza dojrza o ci, w której 
wspólnota dostarcza u ytecznej wiedzy.

Inicjowanie,

wspomaganie

i promocja

działań

na rzecz

wirtualnych

wspólnot

działań

Tworzenie wiedzy

Tworzenie wiedzy

Dzielenie się wiedzą

Procesy

Wirtualne
wspólnoty

działań

Środowisko wiedzy

Rynek wiedzy

Rys. 1. Architektura modelu tworzenia i rozwoju wirtualnych rynków wiedzy. ród o: 
opracowanie w asne.

Ka da wirtualna wspólnota dzia a  rozwija si  wed ug w asnego, niepo-
wtarzalnego scenariusza rozwoju. Jest to spowodowane z jednej strony 
zró nicowaniem wewn trznym wspólnot, którego wyrazem jest odmienno  
budowy i zasad ich funkcjonowania, a z drugiej dynamik  zewn trznych 
warunków funkcjonowania. Przej cie z jednej fazy do drugiej wymaga spe -
nienia okre lonych przes anek w zakresie zachowa  ludzi, dzia a  (procesów) 
oraz technologii (Bendkowski 2009c: 106). Procesy odnosz  si  do jasno 
okre lonych ról i dzia a , które maj  doprowadzi  do stworzenia i rozwoju 
wirtualnej wspólnoty dzia a . Technologia dostarcza narz dzi do pracy, 
pozwala na wykszta cenie si  lub – w danym wypadku – determinuje metody 
dzia ania w ramach wspólnoty. Kierowanie procesami tworzenia i rozwoju 
wirtualnych wspólnot dzia a  nast puje za pomoc  czynników osobowych 
i kontekstowych tak, aby rozwija y si  one wed ug wyznaczonych empirycz-
nie scenariuszy i wesz y w faz  rozwoju, umo liwiaj c  tworzenie u ytecznej 
wiedzy (Bendkowski 2009a: 285).

Dzia ania na rzecz wpierania procesów tworzenia i rozwoju wirtualnych 
wspólnot dzia a  prowadzone s  jednocze nie na poziomie makro (kontek-
stowym) i mikro (wspólnotowym). Celem dzia a  na poziomie makro jest 
stworzenie odpowiedniego kontekstu funkcjonowania wspólnot dzia a , 
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natomiast dzia a  na poziomie mikro wspomo enie rozwoju wirtualnych 
wspólnot w poszczególnych fazach ich istnienia (rysunek 2).

Tworzenie i dzie-

lenie się wiedzą

Działania skierowane do liderów i koordynatorów
• kampanie promocyjne

• strona internetowa

• materiały pomocowe (manual)

• scenariusze działań i opis ról we wspólnotach działań

• gorąca linia dla koordynatorów i liderów wspólnot

• coaching wspólnot

• trening koordynatorów

• narzędzia oceny

Działania skierowane do wszystkich interesariuszy
• kampania promocyjna
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Rys. 2. Narz dzia wspomagania procesu tworzenia i rozwoju wirtualnych wspólnot dzia a . 
ród o: opracowanie w asne.

4.2 Narz dzia wspomagania procesu tworzenia i rozwoju 
wirtualnych wspólnot dzia a

Wsparcie udzielane wirtualnym wspólnotom dzia a  na poziomie makro 
obejmuje (Bendkowski 2009b: 23–33):
– stworzenie strony internetowej zawieraj cej materia y pomocowe dla 

wspólnot we wszystkich fazach ich istnienia;
– promocj  i wsparcie wspólnot w celu dotarcia do potencjalnych cz onków 

wspólnot z informacjami o formach pomocy oraz zapoznania wszystkich 
interesariuszy z koncepcj  wspólnot dzia a  oraz korzy ciami zwi zanymi 
z nimi;

– uruchomienie gor cej linii dla koordynatorów i liderów wspólnot;
– prowadzenie jednolitego coachingu wspólnot;
– stworzenie i implementacj  katalogu wspólnot online ze szczegó owymi 

informacjami na temat istniej cych wspólnot; pozwala to na wyszukiwa-
nie wspólnot zajmuj cych si  okre lonymi domenami oraz zdobycie 
wszelkich informacji na ich temat;

– stworzenie scenariuszy dzia a  i opisu ról pe nionych we wspólnotach 
dzia a .
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Dzia ania wspomagaj ce w poszczególnych fazach rozwoju wspólnoty 
(poziom mikro) s  uzale nione od czynników determinuj cych rozwój wspól-
noty na danym etapie jej istnienia. W fazie powstania powodzenie jest 
uzale nione od pozyskania dostatecznej liczby cz onków-za o ycieli oraz 
stworzenia ogólnej koncepcji funkcjonowania wspólnoty jako wirtualnego 
rynku wiedzy. Szczególn  rol  odgrywaj  liderzy wspólnoty jako „twórcy 
wiedzy” oraz koordynatorzy odpowiedzialni za kierunki oraz sposób pracy 
wspólnoty. 

Mo na wyró ni  nast puj ce szczegó owe dzia ania wspomagaj ce pro-
cesy tworzenia wspólnoty (Franz i in. 2002: 130):
– opracowanie szczegó owej listy obejmuj cej potencjalnych cz onków 

wspólnoty;
– identyfikacja i rekrutacja kluczowych cz onków (liderów) wspólnoty;
– opracowanie koncepcji funkcjonowania wspólnoty;
– stworzenie warunków funkcjonowania wspólnoty, takich jak: zabezpie-

czenie róde  finansowania i stworzenie koniecznej infrastruktury tech-
nicznej.
W fazie dojrza o ci g ównym problemem jest zachowanie ywotno ci 

i dynamiki dzia ania wspólnoty. Wspólnota powinna sta  si  wa nym ele-
mentem codziennej pracy jej cz onków, tak aby czerpali oni jak najwi cej 
korzy ci ze wzajemnej wspó pracy. Podstaw  sukcesu w tej fazie jest pod-
j cie odpowiednich dzia a  w nast puj cych pi ciu obszarach (Franz i in. 
2002: 134):
– organizacji i kierowania – adaptacja struktur lub kontrola procesów gru-

powych;
– zarz dzania zasobami ludzkimi – identyfikacja i rekrutacja nowych cz on-

ków, ich integracja ze wspólnot  oraz motywowanie do uczestnictwa 
w jej pracach;

– prezentacji i promocji – promocja wspólnoty wobec kluczowych intere-
sariuszy;

– technologicznym – stworzenie i utrzymanie odpowiedniej infrastruktury 
informatycznej;

– monitoringu i ci g ego doskonalenia dzia a  – kontrola wydatków, reali-
zacja celów.
W fazie schy ku wspólnota ulega powolnemu rozpadowi. Jej cz onkowie 

mog  przej  do innych wspólnot, a najcenniejsze wytwory (wiedza) zostaj  
przetransferowane do innej wspólnoty lub przechowane w celu pó niejszego 
zastosowania.

5. Wnioski

1. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga od przedsi biorców szybkich 
i w a ciwych reakcji na sygna y pochodz ce z dynamicznego i turbulentnego 
otoczenia. Postulowanym rozwi zaniem s  wirtualne rynki wiedzy zbudowane 



Jacek Bendkowski

82 Problemy Zarz dzania

w oparciu o wirtualne wspólnoty dzia a , obejmuj ce nieformalne grupy 
ludzi zainteresowanych rozwi zaniem okre lonych problemów i w tym celu 
wspó pracuj cych ze sob  w formie dyskusji, wymiany pogl dów, koncepcji 
i idei w przestrzeni wirtualnej, co pozwala na przezwyci enie ogranicze  
czasowo-przestrzennych, nowe formy wspó pracy oraz dynamiczne kszta -
towanie koniecznych zasobów warto ciowej wiedzy.

2. wiadome kierowanie procesami tworzenia wirtualnych wspólnot dzia-
a  wymaga zrozumienia istoty kluczowych parametrów strukturalnych 

determinuj cych ich rozwój, takich jak: wspieraj ce rodowisko, zaanga o-
wany i zr czny koordynator oraz w a ciwie okre lona domena dzia ania, 
motywuj ca cz onków wirtualnej wspólnoty do zaanga owanego uczestnic-
twa. Wynika z tego, e w przypadku wirtualnych wspólnot dzia a  powo-
dzenie jest prymarnie uzale nione od czynników spo ecznych, a nie tech-
nologicznych. Wspomaganie procesu tworzenia i rozwoju wirtualnych 
wspólnot dzia a  wymaga zatem zastosowania narz dzi z zakresu zarz dza-
nia zmian  i uczeniem si .

3. Rozwój wirtualnej wspólnoty dzia a , tj. przej cie z fazy narodzin do 
fazy dojrza o ci, co wi e si  ze zdolno ci  do tworzenia nowej i doskona-
lenia istniej cej wiedzy, jest uwarunkowany przyci gni ciem wystarczaj cej 
liczby cz onków-twórców wiedzy, wykszta ceniem si  procesów zarz dzania 
kapita em intelektualnym oraz wytworzeniem si  odpowiednich wi zi spo-
ecznych. W tym kontek cie szczególnego znaczenia nabywa motywacja do 

uczestnictwa we wspólnocie dzia a  oraz wytworzenie si  atmosfery zaufa-
nia. Szczególn  rol  w procesie motywowania odgrywaj  czynniki sytuacyjne. 
Pozwalaj  one na kszta towanie zachowa  indywidualnych, determinuj cych 
aktywno  jednostek tworz cych dan  wspólnot  dzia a . Mo na wywiera  
na nie wp yw, tworz c tym samym okre lone rodowisko funkcjonowania 
w ramach wspólnoty, które w mniejszym lub wi kszym stopniu b dzie zach -
ca o ich do dzielenia si  wiedz .

4. Przetrwanie wirtualnych wspólnot dzia a  jest niemo liwe bez zewn trz-
nego wsparcia w postaci centralnego sponsora, który b dzie chcia  sfinan-
sowa  jej dzia ania. W zwi zku z tym wspólnota powinna od pierwszych 
chwil swojego istnienia prowadzi  promocj  swoich dzia a , akcentuj c 
przede wszystkim korzy ci, jakie oferuje wszystkim zainteresowanym. Do 
tego celu nale y wykorzysta  nowoczesne narz dzia, takie jak: newslettery, 
portale i strony internetowe oraz, je li zajdzie potrzeba, nieformalne powi -
zania.
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