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In contextul importantei tot mai mari pe care a dobandit-o cunoasterea ca
singura sursd “adevaratd” de avantaj competitiv pentru o organizatie, o tema
careia i se acordd mare atentie in prezent este cea a comunitatilor de practica.

Avantajul competitiv se construieste pe baza abilitdtii unei organizatii
de a dobandi cunoastere noud din exterior in timp ce sustine cunoasterea
existentd in interiorul sdu. $i multe organizatii mari au inteles cd acea
cunoagstere esentiald pentru succes este de cele mai multe ori creatd si
partajatd de grupuri informale de indivizi cu practici si interese de munca
comune. Aceastd cunoastere esentiald include atit cunoasterea explicitd a
organizatiei, cat si retelele sociale informale care contin formele mai tacite
de cunoastere. IBM, Xerox, Royal Dutch Schell, The World Bank, British
Telecom sunt doar citeva din organizatiile care au inteles rolul semnificativ
pe care 1l pot avea comunitatile de practicd si au actionat pentru dezvoltarea
acestora.

Beneficiile nu au Intarziat sa apara si ele au putut fi constatate atat la
nivelul organizatiilor care sustin comunitatile de practica, cit si la nivelul
indivizilor care fac parte din acestea. Venituri sporite, o eficientd mai mare
prin reutilizarea bunurilor de cunoastere, niveluri mai mari in ceea ce
priveste inovatia, dezvoltarea unui sentiment de identitate printre angajati,
imbunatatirea accesului la expertii din cadrul organizatiei, diminuarea
timpului de acomodare ntr-o noud pozitie sunt doar cateva din beneficiile
eforturilor depuse pentru dezvoltarea comunitatilor. Trebuie mentionat, de
asemenea, faptul cd aceste comunitati servesc si ca depozit pentru memoria
organizatiei, prezervand cunoasterea valoroasd care se poate cu usurintd
pierde in aceasta erd a mobilitatii angajatilor si a pensiondrii timpurii.(1)

O serie de paliere la nivelul cérora comunititile de practicd isi pot
aduce contributia au fost evidentiate de specialistii care au studiat
indeaproape aceasta temd. Astfel, s-a observat cad aceste comunitdti creeaza
noi legaturi si relatii prin partajarea unor practici de lucru comune, ele
stimuleazd un sentiment al apartenentei si dezvolta o strategie de cunoastere
a organizatiei, joacd un rol esential 1n organizarea, codificarea si
transformarea cunoasterii explicite si tacite a unei organizatii, ele pot crea
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un mediu care sprijind creativitatea §i inovatia, actioneaza ca un vehicul
pentru stimularea invatarii organizatiei, contribuie la dezvoltarea capitalului
social necesar pentru partajarea cunoasterii organizationale, permit
organizatiilor sa se adapteze mai usor la schimbarea de mediu si de piata.

J.Liedtka abordeazad comunitétile de practica si temele manageriale ale
invatdrii, conducerii participative, colabordrii, gandirii strategice si
managementului calitatii totale pentru a sublinia un avantaj competitiv mai
larg numit metacapabilitdti. Acestea permit organizatiilor sd se adapteze la
schimbarea mediului si a pietei si cind le regdsim in cadrul comunitétilor,
organizatiile au capacitatea de a actiona competitiv prin:

e 1invatarea unor noi seturi de abilitati in mod continuu;

® conversie, invdtare $i muncd mai eficiente prin colaborare la nivelul
structurilor organizationale formale;

® reproiectarea proceselor si marirea continua atat a eficientei, cat si a
calitatii din perspectiva clientilor;

e raspuns la oportunitatile locale si mentinerea unei intentii de piata
largi prin géndire strategica;

e stimularea co-evolutiei continue a semnificatiel individuale si
organizationale prin conducere participativdi in contextul unor
realitdti de piata in schimbare.(2)

Crearea unui asemenea set de metacapabilitati la nivelul organizatiei
care sa-i permitd sd gindeascd strategic, sd invete, sd colaboreze si sa
reproiecteze procese din punct de vedere competitiv se dovedeste a fi o
actiune necesara astazi.

Intdlnim comunititi de practici peste tot. Desi sunt constituite
informal si se Tncadreaza Intr-o zond specificd de activitate, aceste sisteme
care se auto-organizeaza au capacitatea de a crea si utiliza cunoasterea
organizationald prin invdtare informald §i angajament reciproc. Wenger
considerda comunitdtile de practica drept cheia pentru intelegerea
provocdrilor complexe ale cunoasterii pe care le Intdmpind majoritatea
organizatiilor din actuala economie a cunoasterii.(3)

Oamenii Invata prin participarea lor in cadrul comunitatilor, acestea
fiind nu numai locul cel mai potrivit pentru a decide cum, unde si de ce ar
trebui creatd si utilizatd cunoastere noud, ci §i cel mai bun loc pentru a
organiza, codifica si transforma cunoasterea organizatiei.

McDermott aratd cd, pentru a sustine cunoagterea, trebuie sd ne
concentrdm pe comunitatea care o detine si pe oamenii care o folosesc, nu
pe cunoastere insdsi. lar imbunatitirea capacititii unei organizatii de a
sustine cunoasterea implicd identificarea §i sprijinirea comunitatilor care
deja partajeaza cunoasterea despre subiectele cheie.
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Acelasi autor vorbeste despre patru provocari cheie in construirea unei
comunitati, provocdri care dacd sunt depasite, organizatia poate construi
medii de Tnvatare mai fluide si mai flexibile. Cele patru provocéri sunt:

e provocarea tehnicd (proiectarea de sisteme umane si informationale
care nu numai cd fac informatia disponibild, dar si ajutd membrii
comunitatii sa gandeasca Tmpreund);

e provocarea sociald (dezvoltarea de comunitati care partajeaza
cunoagterea §i care totusi pastreaza suficientd diversitate pentru a
incuraja gindirea mai degraba decit copierea);

® provocarea manageriald (crearea unui mediu care intr-adevar
apreciaza partajarea cunoasterii);

e provocarea personald (s fim deschisi la ideile altora, dispusi sa
partajam idei i sd ne mentinem setea pentru cunoastere noud).(4)
Etienne Wenger sustine cd o strategie a cunoasterii bazatd pe

comunitdtile de practicd trebuie sa includd urmatoarele sapte etape:

1.

2.

in‘gelegerea nevoilor de cunoastere strategice: ce cunoastere
este esentiala pentru succes?

Identificarea domeniilor practice (gésirea comunitatilor):
unde vor forma oamenii comunitati in jurul practicilor in care
ei se pot angaja si cu care se pot identifica?

Dezvoltarea comunitdtilor: cum sa ajutdm comunitdtile cheie
sd-si atinga Intregul potential?

Largirea granitelor: cum sd cupldm si sd transformam
comunitdtile in sisteme de invatare mai largi?

Incurajarea sentimentului de apartenentd: cum si stimulim
un asemenea sentiment?

Conducerea afacerii: cum sd integram comunitatile de
practicd in conducerea afacerilor organizatiei?

Aplicare, evaluare, reflectare si reinnoire: cum sa dezvoltam
o0 strategie a cunoasterii prin valuri de transformare
organizationala?

Cu o astfel de strategie a cunoasterii, comunitatile de practica
gestioneaza cunoasterea. Ele sunt sprijinite si sunt implicate Tn conducerea
organizatiei, ele poseda cunoastere si o gestioneaza si acesta, crede Wenger,
este adevaratul management al cunoasterii. (5)

Constituite la nivelul lor cel mai de baza din trei componente: oameni
(o comunitate este compusa din oamenii care interactioneaza in mod regulat
in jurul unui set comun de aspecte, interese sau nevoi), locuri (pentru a fi
efective, comunitatile au nevoie de locuri unde membrii lor sa se intlneasca)
si lucruri (reguli, norme, proceduri, instrumente si alte artefacte pe care
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comunitatile le utilizeazd pentru a-si indeplini sarcinile), comunititile de
practicd joaca un rol critic in crearea, partajarea si aplicarea cunoasterii
organizationale, fard a avea un statut formal sau mandate operationale.

Marile organizatii au inceput sa investeasca timp, energie si bani in
sprijinirea comunitatilor lor de practicd, deoarece le vad ca vehicule pentru
managementul cunoasterii lor organizationale, iar Lesser si Prusak sustin
chiar cd acestea servesc ca vehicul primar pentru construirea capitalului
social. (Capitalul social se referd la resursele sociale din care se inspira
indivizii dintr-o comunitate si care le ofera valoare lor si organizatiilor lor.)
Cei doi autori vin cu ipoteza ca aceste comunitdti de practica sunt valoroase
pentru organizatii deoarece ele contribuie la dezvoltarea dimensiunilor
structurale, relationale si cognitive ale capitalului social care, in schimb, duc
la o abilitate crescutd de a gestiona (adicd de a crea, partaja si utiliza)
cunoagterea organizationald, si ei demonstreazd legaturile dintre
comunitétile de practica, capitalul social si managementul cunoasterii.(6)

Existd autori care utilizeaza termenul “comunitate de interactiune”
pentru a defini contextul in care are loc crearea de cunoastere, si autori care
vorbesc de ‘“comunitati strategice” care, desi sunt asemandtoare
comunitatilor de practica, diferd in doud privinte: sunt create de conducere
pentru a aborda obiective strategice largi si se concentreaza pe realizarea
unor obiective specifice. Cu toate ca sunt constituite pentru a raspunde unor
nevoi operationale pe termen scurt, ele oferd valoare pe termen lung
organizatiilor lor prin invétare, inovare si transfer de cunoastere.(7)

Cercetdrile care au urmarit modul cum indivizii dintr-o organizatie
bazatd pe Internet interactioneazd 1n comunitatile de practicd si cum
performanta muncii individuale este asociatd cu aceste comunitati au aritat
cd abilitatea de a gestiona fluxurile cunoasterii care sunt reprezentate in
cadrul acestor comunitdti profesionale prezintd provocdri considerabile
pentru organizatii. Si aceasta deoarece organizatia de acest tip, bazatd pe
Internet, este un vehicul care reuneste membri din diferite comunitati de
practicd profesionale, transcende hotare si face schimb de cunoastere cu
comunitétile interne si externe.

Crearea si transferul efectiv al cunoasterii intr-o comunitate de
practicd depind de dimensiunea angajamentului, participarea reald a
membrilor si trainicia relatiilor personale dintre ei. Pentru management
exista trei provocari:

® i fie capabil sa alinieze utilizarea surselor de cunoastere interne, dar
si a celor externe cu strategia competitiva a organizatiei;

¢ cind angajatii sunt activi In comunitatile de practica externe, ei sunt
adesea implicati in divulgarea cunoasterii organizatiei citre membrii
comunitatilor externe;
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e cind organizatia angajeazd o persoand, angajeazd de asemenea,
reteaua in care aceasta este activa.

Teigland surprinde cateva aspecte privind legatura dintre fluxurile
cunoasterii si performanta individuala:

e Cu cat este mai mare nivelul interactiunii personale individuale cu
comunitatile din cadrul organizatiei, cu atat este mai mare nivelul
performantei individuale.

e Contactele sociale cu membrii comunitatii de la locul de munca duc
la un nivel mai mare al performantei individuale.

e Cu cat este mai mare nivelul interactiunii personale individuale cu
membrii  comunitatilor care se rdspandesc intre hotarele
organizationale, cu atit este mai mare nivelul performantei.

e Cu cat este mai mare utilizarea surselor interne codificate de
informatie, cu atat este mai mare nivelul performantei individuale.

e Cu cat este mai mare utilizarea surselor externe codificate de
informatie, cu atat este mai mare nivelul performantei. (8)

Unii autori vad comunitatea de practicd ca o agentie de informatii.
Pe masurd ce comunitdtile de practicd incep sa-si stocheze cunoasterea lor
colectiva In biblioteci de mari dimensiuni, baze de date sau memorii
electronice, apare intrebarea “cum stiu comunitétile ceea ce ele cunosc?” si
mai important, “cum afld membrii despre modul cum se poate accesa si
utiliza cunoasterea cu care altii au contribuit la acest depozit colectiv?”.

Memoria comunitatii (adica setul de cunoastere colectiva si idei
partajate, dezvoltate si pastrate de o comunitate) devine cheia pentru
descifrarea proceselor, a capabilititii intelectuale si a ciclului de viata
evolutiv a “ceea ce comunitatea cunoaste”. Pe masura ce comunitétile cresc,
abilitatea de a identifica si cataloga ceea ce este stocat Tn memoria
comunitétii devine un lucru coplesitor. Crearea, mentinerea si utilizarea
acestei memorii ca o resursa partajatd defineste in mare parte comunitatea si
constituie vehiculul central pentru comunicare intre membrii comunitatii.(9)

Cand comunitatea incurajeazd Invitarea, munca s$i inovarea,
organizatia are potentialul de a deveni o “comunitate de comunitati”.

Datoritd naturii lor informale, considera Wenger, comunititile de
practicd au ramas 1n mare parte invizibile in cadrul organizatiilor §i nu au
facut parte din limbajul managementului pand de curind. Ultimul val intr-o
evolutie continud a structurilor organizationale, comunitatile de practica
reprezintd acum noua frontiera pentru organizatii, “promisiunea unor mari
oportunitati pentru pionierii erei cunoasterii”.(10)
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