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Realizacja zatozen organizacji uczacej sie —

metody doskonalenia w praktyce

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw analizy realizacji dziatan organizacji ucza-
cej sie w pracy zespotu zajmujgcego sie zarzadzaniem tanicuchem dostaw. Badanie jako$ciowe analizuje roz-
waéj zespotu zarzadzajgcego taricuchem dostaw w globalnej korporacji zajmujacej sie zakupami IT, jako or-
ganizacji uczacej sie. W ciggu szeSciu miesiecy, bezposrednia obserwacja dynamiki zespotu i interakcji w ich
naturalnym $rodowisku pracy, pozwolita na przyjrzenie sie kulturze organizacyjnej i praktykom zarzadza-
nia wiedza. Badanie miato na celu zrozumienie, w jaki sposdb czynniki te wptywaja na wydajnos¢ i innowa-
cyjnos¢ zespotu. Badanie identyfikuje przywodztwo jako kluczowe we wspieraniu kultury uczenia sie,
w ktérej btedy sa postrzegane jako okazje do nauki.

Whioski teoretyczne podkres$lajg kluczowa role przywdédztwa w kultywowaniu kultury uczenia sie,
w ktérej btedy sg traktowane jako okazja do poprawy. Praktyczne implikacje podkres$laja znaczenie przy-
wédztwa we wspieraniu Srodowisk sprzyjajacych innowacjom ciaglemu uczeniu sie. Badanie podkresla
skuteczno$¢ narzedzi takich, jak Yammer i Sharepoint we wzmacnianiu wewnetrznej komunikacji i mozli-
wosci rozwigzywania probleméw. Ograniczenia obejmujg jednak specyfike badanej organizacji i subiek-
tywny charakter danych obserwacyjnych.

Praca dostarcza spostrzezen dla menedzeréw pragnacych promowac organizacje uczace sie, oferujac
strategie poprawy praktyk zarzadzania wiedza i niwelowania podzialéw pokoleniowych w kontekscie
organizacyjnego uczenia sie.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca sie, zarzadzanie tancuchem dostaw, ciggte doskonalenie,
platformy wspotpracy zdalnej

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace na rynkach, wynikajace z postepu technologicznego, sprawiajg, ze
organizacje muszg dziata¢ w coraz bardziej dynamicznym i innowacyjnym otoczeniu.
Adaptacja do tych zmian staje sie kluczowa dla przetrwania na konkurencyjnym rynku

(Budzik, 2016). Osiagniecie elastycznosci, a tym samym szybkie i przebiegajace bez
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zaktécen dostosowywanie sie do zmian otoczenia, nie bedzie mozliwe bez zrozumienia
wykonywanej pracy, potrzeb przedsiebiorstwa, zmiany podej$cia do pracownika oraz re-
lacji miedzy podwtadnymi a liderami zespotéw, czyli inaczej méwigc fundamentalnych
zmian wewnetrznych. Celem tego artykutu jest analiza i identyfikacja kluczowych aspek-
tow adaptacyjnych i rozwojowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli organizacji uczg-
cych sie oraz zarzadzania tanncuchem dostaw (ang. Supply Chain Management, SCM). Prak-
tyki organizacji uczacych sie umozliwiajg przedsiebiorstwom szybsze reagowanie na
zmiany rynkowe, integracje zaawansowanych technologii oraz bardziej Swiadome podej-
mowanie decyzji, co przektada sie na lepsze wyniki finansowe i operacyjne.

Efektywne zarzadzanie fancuchem dostaw jest kluczowe dla optymalizacji kosztow,
zwiekszenia wydajnosci i zadowolenia klientdw. W globalnym $rodowisku biznesowym,
gdzie tancuchy dostaw stajg sie coraz bardziej ztoZone, umiejetnos¢ skutecznego zarza-
dzania nimi stanowi istotng przewage konkurencyjna. Bezpieczne psychologicznie $rodo-
wisko pracy, sprzyjajace uczeniu sie i eksperymentowaniu, jest kluczowe dla innowacji
i zdolnosci adaptacyjnych organizacji.

Realizacja celu opracowania pozwoli na lepsze zrozumienie i wdrozenie praktyk or-
ganizacji uczacych sie oraz efektywnego zarzgdzania fanicuchem dostaw, co przyczyni sie

do zwiekszenia konkurencyjnosci i sukcesu rynkowego przedsiebiorstw.

Organizacja uczqca sie

Organizacje uczaca sie definiuje jej zaangazowanie w ciggte uczenie sie i rozwoj. Two-
rzy Srodowisko, ktére zacheca i motywuje pracownikéw do rozwijania swoich umiejetno-
$ci i wiedzy, zapewniajac, Ze uczenie sie jest ciggtym i celowym procesem (Franke, 2016).
W takich organizacjach nacisk ktadzie sie nie tylko na poprawe wydajnosci i efektywno-
Sci, ale takze na wspieranie innowacji i odkrywanie nowych rozwigzan. Pracownicy po-
winni $wiadomie rozwija¢ sie na poziomie indywidualnym i grupowym, wspoétdziatajac
w przeksztatcaniu przedsiebiorstwa, aby jak najlepiej dostarcza¢ wartos$¢ dla klientow.

Organizacja uczaca sie prowadzi obserwacje swoich dziatan, identyfikuje, analizuje
i eliminuje btedy (Ortenblad, 2019). Charakteryzuja ja zdefiniowane cechy (Senge, 2006).
Pierwsza z nich to zrozumienie modeli mys$lowych, czyli sposobu, w jaki odbierana jest
rzeczywistos$¢. Chodzi tu, nie o walke z zakorzenionymi przekonaniami, ale o zrozumienie

ich podstaw i zmiane ugruntowanych procedur. Druga cecha to dgzenie do mistrzostwa
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osobistego, czyli rozwoj pracownikéw. Bez indywidualnej nauki nie jest mozliwa nauka
zespotowa ani organizacyjna. Kolejna cecha to wspélna wizja przysztosci, ktéra powinna
by¢ zrozumiata i wspétdzielona przez wszystkie szczeble organizacyjne (Malarski, 2015).
Ostatnia cecha to myslenie systemowe - zrozumienie, Ze wszystkie elementy organizacji
sg ze sobg powigzane.

Glowne dziatania organizacji uczacej sie to (Garvin, 1993):

systematyczne rozwigzywanie probleméw - polega na stosowaniu metody nau-
kowej, a nie domystow, przy diagnozowaniu probleméw. Obejmuje generowanie
hipotez, dostarczanie danych oraz wykorzystanie narzedzi statystycznych do ana-
lizy i podejmowania decyzji;

— eksperymenty - systematyczne wyszukiwanie i testowanie nowej wiedzy. Ekspe-
rymenty moga przybrac forme ciggtych programoéw eksperymentalnych lub jed-
norazowych projektéw demonstracyjnych;

— uczenie sie na podstawie doswiadczen - dokonywanie przegladu sukceséw i nie-
powodzen, ocenianie ich systematycznie i rejestrowanie lekcji w formie dostepne;j
dla pracownikéw, co tworzy pamie¢ organizacyjna;

— uczenie sie od innych - obejmuje benchmarking (proces poré6wnywania wynikow,
procesow, metod lub praktyk wtasnej organizacji z najlepszymi praktykami, stan-
dardami lub osiggnieciami innych organizacji lub konkurencji) i zbieranie infor-
macji zwrotnych od klientow. Kluczowe jest dostosowanie zaobserwowanych
dziatan do potrzeb organizacji;

— przekazywanie wiedzy - szybkie i skuteczne rozpowszechnianie wiedzy w catej
organizacji, co pozwala na peine korzystanie z jej dorobku (Jurzysta, 2020).

Organizacyjne uczenie sie jest kluczowym czynnikiem adaptacji w szybko zmieniaja-

cym sie Srodowisku. Edmondson i Singer (2012) omawiajg znaczenie bezpieczenstwa
psychologicznego i kultury, ktéra wspiera ciaggte uczenie sie i eksperymentowanie.
Elementy te sg niezbedne do wspierania innowacji i zdolnosci adaptacyjnych w organiza-
cjach. Argumentujg oni, Ze organizacje, ktore priorytetowo traktujg uczenie sie, sg lepiej
przygotowane do radzenia sobie ze ztozono$cig nowoczesnego sSrodowiska biznesowego.

Ponadto rola transformacji cyfrowej zaczyna by¢ istotng w zwiekszaniu organizacyj-

nego uczenia sie (Gardner, 2022). Integracja zaawansowanych technologii, takich jak

sztuczna inteligencja i analiza duzych zbioréw danych, pozwala organizacjom gromadzi¢
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i analizowa¢ ogromne ilo$ci danych, utatwiajac podejmowanie bardziej §wiadomych de-

cyzji i ciggle doskonalenie.

Zaopatrzenie i zarzadzanie faricuchem dostaw (SCM)

Zaopatrzenie i zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM) to krytyczne elementy nowocze-
snych operacji biznesowych, zwtaszcza w duzych, globalnych korporacjach. Zaopatrzenie
odnosi sie do procesu pozyskiwania i nabywania towar6w i ustug potrzebnych organizacji
do dziatania. Proces ten obejmuje identyfikacje potrzeb, wybér dostawcéw, negocjowanie
umow i zakup produktéw (Christopher, 2022).

Z drugiej strony zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje szersza koordynacje i za-
rzadzanie catym tancuchem dostaw, od pozyskiwania surowcéw po dostawe gotowych
produktéw do klientéw. SCM obejmuje integracje i optymalizacje wszystkich dziatan
zwigzanych z tancuchem dostaw, w tym zaopatrzenia, produkcji, zarzadzania zapasami,
transportu i dystrybucji. Celem SCM jest zwiekszenie wydajnosci, obnizenie kosztow
i zwiekszenie zadowolenia klientow, poprzez zapewnienie, ze produkty sa dostarczane
w sposoOb terminowy i optacalny (Chen, 2004).

Obecnie na rynku widoczne jest zapotrzebowanie na pracownikéw w sektorze tancu-
cha dostaw (Krzywda, 2017). Osoby specjalizujace sie w zarzadzaniu tanicuchem dostaw
(SCM), zajmujg sie przeptywem informacji, produktéw i ustug (Hugos, 2024). Duze kor-
poracje zazwyczaj majg dedykowane zespoty zarzadzajace tanicuchami dostaw, czesto po-
dzielone na grupy funkcjonalne, specjalizujace sie w okres$lonych typach produktéow.
W przypadku operacji globalnych, firmy réznicujg sie nie tylko pod wzgledem typéw pro-
duktdéw, ale takze lokalnych i globalnych strategii zaopatrzenia.

Podmioty z sektora IT i ich produkty szybko ewoluuja. Oferty sprzedazy pokazuja sze-
roki wachlarz dostepnego sprzetu i oprogramowania, niezbednego w r6znych branzach.
Sa to produkty uniwersalne i potrzebne niezaleznie od tego, w jakiej branzy dziata przed-
siebiorstwo. Dobrze zarzadzany dziat logistyki, odpowiedzialny za kontraktowanie takich
towaréw, moze miec¢ kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji na rynku (Wieczorek,
2021). Dodatkowo postepujaca transformacja cyfrowa, w tym technologie zwigzane
z Przemystem 4.0, wprowadza znaczace innowacje i mozliwos$ci optymalizacji w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw. Integracja tych technologii w procesach zarzadzania tancu-

chem dostaw prowadzi do zwiekszenia transparentno$ci i Sledzenia przeptywu towaréw.
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To z kolei poprawia komunikacje miedzy réznymi uczestnikami tancucha dostaw, co jest
niezbedne do efektywnego zarzadzania ryzykiem (Ivanov, 2018). Dlatego niezbednym,
dla dobrego wykonywania swoich obowigzkdw przez pracownikéw zespotu zakupowego
zajmujacego sie ta dziedzing produktéw, jest poszerzanie i aktualizacja swojej wiedzy
oraz ciggte podnoszenie kwalifikacji.

Odnoszone korzysci nie maja wptywu jedynie na utatwienie pracy cztonkéw zespotu,
ale réwniez na funkcjonowanie proceséw oraz jako$¢ produktéw dostarczanych klientom
wewnetrznym. Odpowiednio wykwalifikowani pracownicy beda réwniez generowac
oszczedno$ci dla przedsiebiorstwa, nie tylko przez pryzmat sum kontraktowych, ale réw-

niez warunkow umoéw.

Metodyka i specyfika badania

W badaniu zastosowano metode jako$ciowa, polegajaca na bezposredniej obserwacji
zachowania i interakcji respondentéw w ich naturalnym Srodowisku pracy (Babbie,
2020). Podejscie to pozwolito na uchwycenie rzeczywistych praktyk i dynamiki zespotu.
Czas trwania badania wynosit sze$¢ miesiecy i obejmowat zachowanie pracownikéow
w $rodowisku naturalnym, ktérym dla wybranej grupy badawczej byty stuzbowe interak-

cje online.

Charakterystyka grupy badawczej

Badaniem objeto zesp6t specjalistow ds. zarzadzania tanicuchem dostaw (SCM) w glo-
balnej korporacji, zajmujacy sie zakupami IT. Zesp6t sktadat sie z szeSciu managerow od-
powiedzialnych za konkretne grupy produktowe, dwoch stazystéw oraz jednego mana-
gera zespotu. Cztonkowie zespotu byli zréznicowani pod wzgledem wieku (od 22 do 50
lat), ptci oraz pochodzenia geograficznego (Europa i Stany Zjednoczone).

Gtownymi zadaniami badanych oséb byta obstuga zamoéwien wewnetrznych klientow,
negocjacje ofertowe, przygotowywanie kontraktéw, doprowadzanie do konica procesu
podpiséw oraz wykazywanie osiggnietych oszczednos$ci. Pracownicy ci nie tylko zajmo-
wali sie zarzadzaniem zakupami, ale rowniez wsparciem lokalnych zespotéw, dokonujg-
cych zakupéw na rynki krajowe.

Nad cato$cig wykonywanych zadan czuwat manager zespotu. Pracownik ten uczestni-

czyl w procesach zakupowych jedynie w przypadku kontraktoéw o krytycznym znaczeniu
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strategicznym. Wielko$¢ zespotu zapewniata realizacje zadan zakupowych dla konkret-
nych typéw produktéw. Manager byt w stanie spotka¢ sie z kazdym pracownikiem raz
w tygodniu i kierowac praca swoich podwtadnych.

Grupa badawcza to zesp6t w etapie czwartym rozwoju (ang. performing). Dominujaca
cze$¢ pracownikow znata sie oraz pracowata ze sobg od dtuzszego czasu. Jak juz wcze$niej
wspomniano, byta to grupa zréznicowana, jednak mozna byto z niej wyodrebni¢ dwie
podgrupy o ponizszej charakterystyce.

Pierwsza podgrupe stanowili starsi pracownicy o duzym do$wiadczeniu zawodowym
i dtugim okresie pracy w jednym zespole. Nie byty to osoby w tzw. ciggu uczenia sie, zwig-
zanym z naukg szkolng i studiami. Miaty ugruntowang pozycje w firmie oraz branzy. Byty
to osoby wyspecjalizowane, ktére miaty wyraZnie nakreslong $ciezke zawodow3g o celach
dtugoterminowych, ale bez przewidywan na zmiane zawodu, czy pozycji w zespole i or-
ganizacji.

Druga podgrupa to para pracownikéw petnigcych funkcje pomocnicze. Tworzyli oni
idealny kontrast dla podgrupy pierwszej. Nie cechowato ich doswiadczenie zawodowe,
nie posiadali doSwiadczenia w branzy, ani na rynku pracy. Umowa nie wigzata ich w dtu-
giej perspektywie z zespolem i przedsiebiorstwem. Ich pozycja dawata mozliwosci
awansu i ukierunkowania $ciezki zawodowej. Zdobycie nowych umiejetnosci byto jednak
niezbedne do zdobycia pozycji w zespole oraz budowania kariery. Osoby te posiadaty sta-
tus studenta, co sprawiato, ze byty przyzwyczajone do nauki i poszukiwania informacji.
Byty nastawione réwniez na poszukiwanie nowych mozliwo$ci wykonywania pracy i roz-

wigzywanie problemow.

Proces badawczy

Jak juz wcze$niej wspomniano w badaniu zastosowano metode obserwacji. Ma to
zwigzek z rejestracja faktéw i zachowan matego grona o bardzo sprecyzowanej charakte-
rystyce. Dane mogty zosta¢ poddane analizie przez wzglad na specjalizacje zespotu, ktéry
jest czeScig organizacji i stanowit jeden element w procesach przedsiebiorstwa. Dywer-
syfikacja cech cztonkéw zespotu pozwolita na analize danych i odpowiedzZ na pytanie jaki
wplyw majq stymulacje w organizacji na rézny typ pracownikéw?.

Obserwacja obejmowata codzienne obowiagzki zespotu, w tym obstuge zamowien we-
wnetrznych, negocjacje ofert, przygotowywanie uméw, proces zawierania uméw i wyka-

zywanie osiggnietych oszczednos$ci. Analizie poddano réwniez wsparcie lokalnych

Management Path 1(2025) https://mp.wydawnictwo-siz.pl 12


https://mp.wydawnictwo-siz.pl/

L. Piwowarczyk, Realizagja zadar organizacji uczacej sie — metody doskonalenia w praktyce

zespotow zakupowych. W celu zgromadzenia danych przygotowano notatki obserwa-
cyjne oraz analizowano komunikacje i dokumentacje pisemng zwigzang réwniez z proce-
sami zakupowymi. Kazdy cztonek zespotu byt obserwowany indywidualnie, takze pod-
czas interakcji grupowych.

Na wszystkich pracownikéw oddziatywata ta sama osoba jakg byt leader zespotu,
ktéry wedtug teoretycznych zatozen powinien by¢ osoba promujaca cechy i dziatania or-
ganizacji uczacej sie.

Analiza danych koncentrowata sie na identyfikacji wzorcéw zachowan, efektywnosci
stosowanych narzedzi oraz wptywu stymulacji organizacyjnych na pracownikéw z réz-
nych podgrup. Badanie zostato przeprowadzone w kontekscie teoretycznych zatozen or-
ganizacji uczacej sie, gdzie lider zespotu peini kluczowsg role w ksztattowaniu kultury

i promowaniu cech sprzyjajgcych ciggtemu rozwojowi.

Analiza obserwadji

Dzieki zastosowaniu metody obserwacji uczestniczacej, jasne dla obserwatora byty
wszelkie metody i narzedzia stosowane przez organizacje. Czesta informacja zwrotna, od
wszystkich osdb grupy badawczej, gwarantowata poznanie indywidualnych opinii, a nie
tylko na poleganiu na domystach.

Przy wykonywaniu codziennych obowigzkéw rzadko wystepowata praca zespotowa.
Mimo, Ze do kategorii produktow przydzielone byty po dwie osoby, to i tak nie pracowaty
one w ciggtej interakcji. Bardzo wazny byt podziat na klientéw i realizacja wymagan kon-
kretnych projektow. Przy niektérych zamoéwieniach lub w przypadku trudnosci kontrak-
towych, albo przez planowane absencje, pojawiaty sie elementy nasilonej wspétpracy.

Oprocz os6b odpowiedzialnych za wsparcie i leadera zespotu, nie byto codziennych
bezposrednich interakgcji. Nie sprzyjato im takze rozproszenie geograficzne cztonkéw ze-

spotu, gtéwnie ze wzgledu na prace online.

Cechy organizadji uczacej sie w zespole zakupowym

W trakcie obserwacji wiekszy nacisk zostat potozony na poznanie, nie tyle cech orga-
nizacji uczacej sie, ile jej dziatan wsrdd grupy badawczej. Nie mogto zosta¢ jednak niezau-
wazone, ze w zespole stale zwracana byta uwaga na konieczno$¢ podnoszenia swoich

kompetencji zawodowych. Nie dotyczyto to jedynie pracownikéw mniej doswiadczonych,
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ale takze manager6ow z wieloletnim stazem. Zapewniona byta platforma e-learningowa,
ktdéra pozwalata na pozyskiwanie wiedzy oraz dostosowywata program szkolenia do po-
ziomu uczestniczacej w szkoleniu jednostki. W ten spos6b powstawaty indywidualnie do-
brane programy, ktére uwzgledniaty potrzeby, takie jak: planowana $ciezka kariery, czy
uzupelnienie brakéw wiedzy w danej dziedzinie. Istniejgca kultura organizacyjna row-
niez podkreslata konieczno$¢ samodoskonalenia. Nawet przy duzym obcigzeniu zada-
niami, manager zespotu zachecat i kontrolowat przebieg procesu doksztatcania.

Dla kazdego z gtownych dziatan podjeta zostata proba identyfikacji sposobdw ich
realizacji w zespole. Systematyczne rozwigzywanie problemoéw, byto najprostszym do za-
obserwowania, a zarazem krytycznym dla organizacji dziataniem. Wszystkie odchylenia,
zauwazone przy wykonywaniu zadan zwigzanych z realizacjg kontraktu, byty natych-
miast korygowane. Proces ten posiadat kilka wyznaczonych punktéw kontrolnych, wy-
magajacych zatwierdzen w kwestii zgodnosci z ustalonymi standardami. Waznym byto
umozliwienie, kazdemu pracownikowi obecnemu w trakcie obiegu dokumentu, na zatrzy-
manie dziatan i zgtoszenie btedu w momencie jego wykrycia. Wszystkie dziatania nie byty
deklarowane jako praca w zdefiniowanym ruchu lub modelu, np. zwigzanym z zarzadza-
niem jakos$cig lub zarzadzania procesami i ustugami.

Wiedza organizacyjna gromadzona byta na dwa sposoby. Pierwszym z nich byta wy-
miana doSwiadczen i publikacje dotyczace szerokiej gamy tematow w ramach sieci spo-
tecznosSciowej. Wykorzystywanymi narzedziami byty Yammer i Sharepoint. Yammer od-
grywa istotng role jako platforma komunikacyjna w organizacji, umozliwiajgc pracowni-
kom szybkie dzielenie sie informacjami, pomystami oraz doswiadczeniami. W konteks$cie
opisanego badania, Yammer stuzyt jako centralna przestrzen do publikacji dotyczacych
réznych aspektéw pracy zespotu zakupowego. Pracownicy mogli tam dzieli¢ sie lekcjami
wyniesionymi z codziennych dziatan, co wspierato procesy uczenia sie poprzez wymiane
wiedzy i doswiadczen. Dodatkowo, platforma ta umozliwiata budowe spotecznosci oraz
integracje miedzy zespotami, co wspierato otwarty przeptyw informac;ji i kulture organi-
zacyjna. Sharepoint natomiast petit kluczowa role jako zaawansowane narzedzie do za-
rzadzania wiedza w organizacji. Jego funkcjonalnosci obejmowaty gromadzenie, zarza-
dzanie i udostepnianie dokumentéw oraz danych. W badaniu Sharepoint byt wykorzysty-
wany jako centralne repozytorium wiedzy, gdzie przechowywane byty istotne doku-

menty, instrukcje oraz sprawozdania dotyczace proceséw zakupowych.

Management Path 1(2025) https://mp.wydawnictwo-siz.pl 14


https://mp.wydawnictwo-siz.pl/

L. Piwowarczyk, Realizagja zadar organizacji uczacej sie — metody doskonalenia w praktyce

Poza wymienionymi narzedziami, na poziomie zespotu, prowadzone byty spotkania
poswiecone wycigganiu wnioskow z do$wiadczen (ang. lesson learned). Tak zebrane in-
formacje, to doswiadczenia wydestylowane z przesztych dziatan, ktére musza by¢ ciagle
brane pod uwage przy ich podejmowaniu. Spotkania byty czasem wyznaczonym konkret-
nie na analize btedéw. Dawato to mozliwo$¢ aktywnego rozwigzywania problemoéow
i spojrzenia na wszelkie czynnosci procesu z dystansu. Zebrane podczas spotkan wnioski
byty wytacznie udostepniane w zespole.

Przekazywanie wiedzy w zespole nastepowato w najbardziej naturalny sposoéb, jakim
jest obserwowanie dziatan i ich konsekwencji, nawzajem miedzy pracownikami grupy ba-
dawczej. Przewaznie nauka pochodzita od jednostek o dtuzszym stazu zawodowym, jed-
nak zaobserwowana zostata réwniez zalezno$¢ odwrotna. Dodatkowo zesp6t organizo-
wat szkolenia dla jednostek lokalnych zajmujacych sie pozyskiwaniem kontraktéw na za-
kup IT. W ten sposob przekazywane byty warto$ciowe praktyki i wszelkie informacje
zwigzane miedzy innymi z wyciggnietymi wnioskami, z dziatan zespotu. Byto to duze
przedsiewziecie realizowane regularnie w odstepach okoto rocznych.

Pracownicy znali poszczeg6lne elementy procesu zwigzanego z przebiegiem kon-
traktu, od kreacji zamdwienia przez wewnetrznego klienta, zarzadzanie kontraktem
i pozniejsze jego rozliczenia i fakturowanie, co Swiadczy o wprowadzeniu w organizacji
mysSlenia systemowego. Powodowato to réwniez, Ze promowana byta nauka od innych.
Pracownicy z grupy doswiadczonej zawodowo, zachecani byli do obserwacji i uczestni-
czenia w codziennych zadaniach i dziataniach os6b z zespotu w organizacji, w celu zrozu-
mienia ich pracy, proceséw oraz metod dziatania. Mozna byto w ten sposob zastosowacé
benchmarking wewnatrzorganizacyjny. Sesje te byty wliczane do podstawowego czasu

pracy. Eksperymenty nie zostaly zauwazone w dziataniu zespotu.

Obserwowane zachowanie grupy badawczej

Reakcje doswiadczonych pracownikéw znaczgco roznity sie od tych pracujacych jako
wsparcie. Stopien, w jakim pracownicy z wiekszym stazem byli obcigzeni obowigzkami
i waga prowadzonych przez nich dziatan, czesto stanowit argument przeciw podejmowa-
niu regularnego samodoskonalenia. Pomimo tego, korzystali oni z dostosowanych planéw
szkoleniowych dostepnych przez platforme e-learningowa.

Dzieki dogtebnej znajomosci procesu zakupowego, pracownicy czuli potrzebe jego

usprawnienia, optymalizacji i automatyzacji. Proby wdrozenia nowych rozwigzan, nawet
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na niewielka skale, byly oparte na danych i przeprowadzane prostg metoda naukowa.
Usprawnienia byly wdrazane w trybie ciggtym i koncentrowaty sie na rozwigzywaniu
drobnych problemoéw. Cato$¢ dziatan skupiata sie gtéwnie wokot eksperymentalnych roz-
wigzan o zerowych kosztach.

W kwestiach przekazywania wiedzy, mozna byto zauwazy¢ zar6wno emocjonalne, jak
i zadaniowe zaangazowanie. Wynikato to gléwnie z potrzeby usprawnienia dziatan ze-
spotéw krajowych, aby utatwi¢ prace globalnym menedzerom, ktérzy czesto bezposred-
nio odczuwali efekty dziatan pracownikéw lokalnych. Chetne dzielenie sie doSwiadcze-
niami i sprawdzonymi pomystami na usprawnienia, wéréd do$Swiadczonych pracowni-
koéw, odbywato sie zarazem w ramach zespotu, jak i w przekroju catej organizacji.

PowyZszemu zachowaniu towarzyszyto réwniez wzbogacanie bankéw wiedzy ze-
spotu. Wszelkie przydatne dokumenty, wykonane sprawozdania, czy instrukcje z do-
brymi praktykami, byty chetnie zamieszczane we wspdélnej przestrzeni dyskowej. Mozli-
wosc¢ dostepu i informacje o uaktualnieniach byty na biezaco ogtaszane.

Pomimo ugruntowanej pozycji w organizacji, pracownikom towarzyszyta nieche¢ do
promocji dobrych praktyk i swoich osiggniec¢ na forach firmowych. Aktywno$¢ w mediach
spotecznosSciowych organizacji traktowana byta jako strata czasu. Jedynie manager pro-
mowat osiggniecia zespotu w organizacji.

Mtodsi pracownicy stanowili kontrast dla dojrzatych. Ich reakcje na te same narzedzia
byty inne. Pomimo réwnie duzej iloSci obowigzkéw, z checig uczestniczyli w programach
samodoskonalgcych. Czuli sie zobligowani do wypeiniania programéw szkoleniowych,
jako czesci swoich obowigzkéw. Brak doswiadczenia w organizacji sprawial, ze dzielenie
sie wiedza poza zespotem przychodzito im z trudnos$cig. W kwestiach administracyjnych,
ktérych w wiekszosci dotyczyta ich praca, byli gotowi wspoméc zaréwno osoby z grupy,
jak iz innych gatezi i dziatéw organizacji.

Jako gtéwni operatorzy procesu przebiegu kontraktu, petnili role pierwszego stopnia
kontroli. Btedy, ktére zauwazali, rzadziej byty raportowane, poniewaz pracownicy starali
sie je naprawia¢ samodzielnie zamiast je zgtaszac¢. Takie podejScie prowadzito do zwiek-
szenia powtarzalnosci tych samych btedow. Nawet gdy problemy byly zgtaszane, czesto
je bagatelizowano, co opdzniato proces i wydtuzato czas jego trwania. Rozwigzanie tych
probleméw na wczesnym etapie mogtoby znaczaco skrocic¢ caty proces.

Zgtaszane przez miodszych pracownikéw pomysty byty wdrazane i ewaluowane.

W zakresie wtasnej pracy mieli mozliwo$¢ eksperymentowania z usprawnieniami.
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Informacje na temat sukcesu lub porazki wdrazanych usprawnien chetnie byty groma-
dzone i przekazywane na forum. Osoby odpowiedzialne za wsparcie czuty, ze ich wktad
jest doceniany, dlatego tez chetnie wzbogacaty banki wiedzy zespotu. W odpowiedzi na
potrzebe usprawniania proceséw, mtodsi pracownicy czesto wychodzili z inicjatywa. Nie
czuli sie zdominowani przez bardziej doSwiadczonych kolegéw i prezentowali pomysty
na tle grupy.

Wymienione wcze$niej zachowania byty szczeg6lnie widoczne podczas wystgpienia
problemu btednej adresacji dokumentow. Jako zespo6t dziatajacy na skale globalng, mtodsi
pracownicy zajmowali sie sprawami administracyjnymi dotyczagcymi uméw zawieranych
na rzecz roznych osob prawnych, tj. spotek dziatajagcych zar6wno globalnie, jak i lokalnie.
Procesowano umowy dla firm dziatajacych jako spétka akcyjna w Polsce oraz w Niem-
czech, czy Szwajcarii pod inng nazwa.

Podczas obstugi kontraktow niezwigzanych z gtéwnga dziatalnoscia zespotu, pojawiat
sie powtarzajacy sie btad - kontrakty byty wysytane do niewtasciwych oséb. Tak podpi-
sany dokument mégtby powodowa¢ powazne problemy budZetowe, poniewaz produkty
IT bylyby rozliczane przez niewtasciwa jednostke. Z tego powodu proces administracyjny
kontraktu czesto byt zatrzymywany przez mtodszych pracownikéw lub na dalszych eta-
pach kontroli. Pomytki byty czeSciej korygowane, niz zgtaszane menedzerowi zespotu.

W duzej korporacji osoby uprawnione do podpisu dokumentéw nie zawsze majg
petng wiedze czy kontrakt powinien by¢ zawarty przez ich jednostke. Zdarzato sie, ze pro-
ces byl zatrzymywany dopiero po ztozeniu pierwszego waznego podpisu. Problem ten
stat sie na tyle istotny, Ze zostat zauwazony przez menedzera. W odpowiedzi zorganizo-
wano spotkanie z mtodszymi pracownikami, ze wzgledu na ich role w procesie admini-
stracyjnym.

Podczas spotkania nastgpita wymiana do$wiadczen miedzy osobami odpowiedzial-
nymi za rézne elementy przygotowania dokumentu. Kazdy pracownik, przygotowujac
i sprawdzajac tres¢ kontraktu, byt odpowiedzialny nie tylko za swoje zadania, ale takze za
kontrole tresci, ktorg otrzymat i przekazywat dalej. Sposob utozenia tresci kontraktu i za-
warte w nim elementy mogty utatwic eliminacje bted6w i kontrole. Dzieki temu podejsciu
zidentyfikowano kilka podstawowych przyczyn problemu.

Po przeprowadzonej analizie rozpoznano, ze to zaniedbania manager6w odpowie-
dzialnych za kontrakt zakupowy wystepowaty najczesciej i generowaty btedy. Uzywali

oni standardowego wzorca, nie zmieniajac niektérych danych. Edytujac juz istniejgcy
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kontrakt z dostawcag, nie zmieniali danych zwigzanych z nazwa firmy, odwotania do nie-
odpowiednich warunkéw og6lnych umowy, tj. tych dostosowanych do réznych praw kra-
jowych. W mniejszo$ci byty to btedy oséb wysytajacych kontrakty do sygnatariuszy, czyli
btedy zakonczenia procesu. Bardzo rzadko wystepowaty roéwniez btedy na samym po-
czatku, w fazie inicjacji zamdéwienia. Operacje przy uzupetnianiu prosby zakupowej w we-
wnetrznym systemie informatycznym, miaty najmniej btedéw zwigzanych z wyborem
ztej firmy do rozliczenia zamoéwienia.

Na podstawie tak zdiagnozowanego problemu przygotowano nowe wzory dla stron
tytutowych, ktére wymagaty recznego wybrania przez managera odpowiedniej jednostki
i warunkéw umowy. Pozwolito to rowniez na rozpoczecie ujednolicania dokumentacji
w catej organizacji, dzieki rozpowszechnieniu tak uniwersalnych wzoréw.

Mtodsi pracownicy, ktorzy w zakresie obowigzkéw mieli kontrole zgodnosci doku-
mentacji, otrzymali polecenie jej rozbudowania. Dla kontraktéw zawieranych z mniej-
szymi dostawcami, wprowadzono dodatkowy etap sprawdzania numeru kontraktu
w systemie. Konieczne byto rowniez potwierdzenie zgodno$ci rekordu z bazy zamdéwien,
z dokumentem kontraktu.

Przygotowany zostat rowniez zbiorowy dokument zawierajacy dane sygnatariuszy
powigzane z konkretnymi osobami prawnymi. Dane byty przygotowane na uzytek pro-
gramoOw stuzacych podpisywaniu dokumentoéw, co przyspieszyto proces i pomogto unik-
nac¢ bteddw na etapie wysytki. Baza danych zostata umieszczona w Sharepoincie dostep-
nym dla kazdego pracownika zespotu.

Po zakonczeniu wszystkich czynno$ci zwigzanych z analizg, wprowadzeniem zmian
i przegladem efektow ich dziatania, zorganizowane zostato spotkanie w celu wyciggniecia
wnioskéw i utrwalenia wiedzy w organizacji. Wiedza ta zostata rowniez przekazana in-
nym zespotom w firmie, w celu unikniecia btedéw zwigzanych z osobami prawnymi na
etapie sktadania prosby o zakup, czy prosby o zmiany kontraktowe.

Blad procesowy zostat rozwigzany, jednak dziatania majace na celu rozwigzanie pro-
blemu, zainicjowane byty dopiero przez managera zespotu, a nie przez osoby, ktére na co
dzien go doSwiadczaty. Organizacja rozbudowata swojg wiedze. Stworzone zostaty do-
stepne i przydatne dokumenty, ktére nie rozwigzywaly tylko badanego problemu, ale
okazaly sie réwniez skuteczne przy innych dziataniach zespotu. Wiedza zostata rozpo-
wszechniona i przekazana innym grupom w organizacji. Przeprowadzanie dodatkowej

kontroli jest mniej kosztowne czasowo, niz poprawki btedéw. Zmniejszyto sie réwniez
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zamieszanie wywotywane pomytkami, a wzorce dokumentowe usprawnity, nie tylko

przygotowywanie dokumentow, ale r6wniez usystematyzowaty metody kontroli.

Konkluzje

W organizacji istnialy techniki i narzedzia pozwalajgce na spelnienie zalozen organi-
zacji uczacej sie. Sie¢ spoteczno$ciowa, ktora zachecata do dzielenia sie wiedzg, platformy
e-learningowe oraz bazy wiedzy organizacyjne, dziatowe i zespotowe. Mozna stwierdzic,
ze wszystkie dziatania organizacji uczacych sie byty realizowane.

Manager zespotu Swiadomie kreowat kulture takiej organizacji i zachecat do wypet-
niania jej dziatan. Wyznawat idee nie karania za btedy, ale wykorzystania ich w celu
ksztatcenia organizacji i mozliwo$ci znalezienia stabych punktéw w procesie.

W kwestiach samodoskonalenia widoczna byta réznica w podejsciu prezentowanym
przez pracownikow mniej do§wiadczonych i specjalistéw. Nauka i wyszukiwanie nowych
rozwigzan duzo tatwiej przychodzita pracownikom wsparcia. Mogta mie¢ na to wptyw
sytuacja ciggltego pozyskiwania wiedzy wyzszej w pierwszej grupie. Jako osoby studiu-
jace, czeSciej szukali i wdrazali pomysty inspirowane obserwacjami spoza organizacji.
Mniejszy stopien specjalizacji pozwalat im na duzo kreatywniejsze mys$lenie i czerpanie
z innych dziedzin. Leader zespotu postrzegat to jako atut i wspierat takie dziatania.

Wszystkie jednostki grupy badawczej niechetnie dzielily sie swojg wiedzg na forach
firmowych. Taka postawa wynikata z dwdch przyczyn. Pracownicy doswiadczeni nie do-
strzegali w tym wartosci dodanej. Uwazali, Ze bezposrednie przekazywanie wiedzy poje-
dynczym jednostkom bedzie przynosito lepsze efekty i bedzie ukierunkowane na zwia-
zang z ich pracg poprawe. Mtodsi pracownicy nie widzieli sensu w publikowaniu swoich
przemyslen poza grupe, ze wzgledu na specyfike swojej pracy. Nie czuli sie rowniez, na
tyle pewnie w organizacji. Dodatkowo manager zespotu nie promowat takiej formy dzia-
lania.

W zespole i grupach zwigzanych z procesem, zaréwno starsi jak i mtodsi wspétpra-
cownicy, chetnie dzielili sie swojg wiedza. Rdznica wieku nie przeszkadzata w przekazy-
waniu wiedzy od dotu do gory, zaréwno jesli chodzito o samg kwestie informacyjna, jak
i narzucanie zmian procesowych. Osoby w roli specjalisty, chetnie uczyty mtodszych ko-

legéw i nie widziaty problemu w poswiecaniu temu czasu.
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Dzieki przekazywaniu wiedzy, w postaci informacji o pracy i regularnie wycigganych
wnioskow, praca zespotu byta lepiej komunikowana. Nie tylko wspierato to grupe w pro-
mocji swoich wynikéw, ale rowniez pozwalato na kreacje proces6w poza zespotem.
Powigzane dziatania mogty by¢ dostosowywane lub kopiowane, od tych ktére byty testo-
wane i wprowadzone w globalnym zespole zakupowym. Dzieki temu, procedury byty
spojne w catej organizacji, a praca jednolita i przyspieszona.

Na podstawie badania, mozna stwierdzi¢, ze:

— Rola menedzera zespotu, jako lidera kultury organizacji uczacej sie, jest kluczowa.

To on ksztattuje atmosfere otwartosci na innowacje i samodoskonalenie, co prze-
ktada sie na efektywnos$¢ catego zespotu.

— Pomimo istnienia zaawansowanych narzedzi komunikacyjnych, wyzwaniem byta
nieche¢ do dzielenia sie wiedza na forum publicznym. Ograniczenie to wynikato z
preferencji pracownikéw do koncentracji na dziatan wewnetrznych.

— Mtodsi pracownicy, mimo mniejszego doswiadczenia, przyniesli warto$¢ dodang
poprzez kreatywne podejScie i otwartos¢ na eksperymenty. To potwierdza, ze ela-
styczno$c¢ i zdolno$¢ do szybkiego przyswajania nowej wiedzy moze przynosic¢ ko-

rzy$ci w dynamicznym Srodowisku pracy.

Ograniczenia badawcze i wnioski koricowe

Badanie przeprowadzone w organizacji zajmujacej sie zarzadzaniem kontraktami za-
kupowymi IT miato na celu zrozumienie funkcjonowania zespotu zakupowego jako orga-
nizacji uczacej sie. Gldwnym celem byto zidentyfikowanie mechanizméw i narzedzi
wspierajacych procesy uczenia sie oraz doskonalenia zawodowego w zespole. Przepro-
wadzono szczeg6towq analize kultury organizacyjnej, w tym podejscie do btedéw i inno-
wacji.

Badanie ukierunkowane byto na identyfikacje r6znic w podejsciu do samodoskonale-
nia miedzy mtodszymi a bardziej doS§wiadczonymi pracownikami oraz ich wptyw na efek-
tywno$¢ grupy. Obserwowano réwniez procesy zarzadzania wiedza, takie jak spotkania
dotyczace wycigganiu wnioskéw czy wymiane do$wiadczen przy pomocy narzedzi takich,
jak Yammer czy Sharepoint.

Jednym z gtéwnych wnioskéw wynikajacych z badania jest konieczno$¢ promowania

kultury organizacji uczacej sie, gdzie btedy sa traktowane jako okazje do nauki, co
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wymaga zaangazowania kierownictwa i menedzerédw zespotu. Skuteczno$¢ narzedzi za-
rzadzania wiedzg takich, jak Yammer i Sharepoint, zostata potwierdzona. Poprawiajg one
komunikacje wewnetrzng i umozliwiajg szybkie reagowanie na wyzwania.

Analiza problemow, takich jak btedna adresacja dokumentéw kontraktowych, pozwo-
lita na identyfikacje przyczyn i wprowadzenie odpowiednich zmian w postaci nowych
wzoréw dokumentéw i procedur kontroli. Badanie wykazato takze réznice w podejsciu
do samodoskonalenia miedzy pokoleniami oraz konieczno$¢ systematycznego wdrazania
usprawnien.

Warto réwniez zauwazy¢, ze badany zesp6t posiadat kulture organizacyjng zbudo-
wana w oparciu o przywodztwo transformacyjne. Ma to o tyle istotny wptyw na wyniki
badania, ze przy zastosowaniu tego stylu przywddztwa liderzy ktadg nacisk na inspiracje
i motywowanie pracownikoéw poprzez wspolne cele i warto$ci. Przywoédztwo transforma-
cyjne i partycypacyjne, poprzez swoje podejscie do mobilizowania i angazowania pracow-
nikow, czesto sprzyjaja kulturze, w ktorej pracownicy czuja sie zobowigzani do ciggltego
doskonalenia swoich kompetencjii proceséw pracy. Ze wzgledu na charakterystyke prze-
prowadzonego badania, nie poddano szerszej analizie wptyw stylu przywodztwa na ele-
menty charakterystyki organizacji uczacej sie. Pogtebiona analiza powigzan w tym zakre-
sie, moze stanowi¢ natomiast kierunek dalszy badan.

Ograniczenia badawcze obejmowaty specyfike badanej organizacji oraz subiektyw-
nos$¢ obserwacji. Mimo to, przeprowadzone badanie dostarczyto istotnych wnioskdéw na
temat rozwoju praktyk zarzadzania wiedzg i proceséw w zespole zakupowym, co moze

by¢ przydatne dla innych organizacji zajmujgcych sie podobnymi wyzwaniami.
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