K. Raczkowski, Pozgdany model zarzadzania wiedzg w administracji celnej, [w:] K. Raczkowski,
Zarzadzanie wiedzg w administracji celnej w systemie bezpieczenstwa
ekonomiczno-spotecznego, Difin, Warszawa 2010, ss. 262-322.

Rozdziat 6

Pozadany model zarzadzania wiedzg
w administracji celnej

6.1. Organizacja inteligentna jako przyktad organizacji uczacej
sie i dzielgcej sie wiedzg

Wspotczesnie funkcjonuje wiele definicji odnoszacych sig do przedstawienia
organizacji inteligentnej. Zazwyczaj okreslana jest poprzez posiadanie najcen-
niejszego produktu, tj. wiedzy, przektadajacych si¢ na postaé warto§ciowych
ushug'. Zdaniem W.M. Grudzewskiego oraz LK. Hejduk przez ten typ nalezy
rozumie¢ organizacje¢ samodoskonalaca si¢ i uczaca si¢, w ktorej ludzie nieza-
leznie od poziomu hierarchii oraz typu spotecznos$ci (indywidualnej, zbiorowe;j)
wcigz poszukuja nowych wartosci i cennej wiedzy. Jest to typ organizacji opartych
o kompetencje wspomagane ciekawoscia poznania, zaufania oraz wspolnego
dzialania. Pracownicy takiej organizacji wyzwalani sa do samodzielnego (okre-
$lonego w ramach kompetencji) dziatania®.

Organizacja inteligentna stanowi sume wiedzy, jaka dysponujq poszczegdlni
pracownicy, przy czym wiedza ta jest ciqgle rozwijana i wzbogacana, a nastep-
nie udostepniana okreslonej jednostce organizacyjne;’.

Organizacjg inteligentna charakteryzowaé moga pewne typy dziatan, na ktore
sktadaja sie:

a) permanentne rozwigzywanie probleméw (wykorzystujac filozofig, metody
podnoszenia jakos$ci, kulture organizacyjna),
b) uczenie si¢ na bazie zdobytych doswiadczen (dobre praktyki wywodzace si¢

z zasady Santayany — tzn. Ci, ktorzy nie potrafiq zapamietac¢ przesztosci sq

skazani na jej powtarzanie),

' J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 612.

2 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej, [w:]
W.M. Grudzewski, LK. Hejduk (red.), Przedsiebiorstwo przysziosci, Difin, Warszawa 2000, s. 75-124.

3 M. Juchnowicz, Motywowanie pracownikéw w inteligentnej organizacji, [w:] A. Sajkiewicz
(red.), Jakosc zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, Poltex, Warszawa 2002, s. 62.
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c) eksperymentowanie zwiazane z przeprowadzaniem okreslonych proceséw
biznesowych, pilotazowych programéw czy testowania nowej wiedzy metoda
kaizen,

d) tworzenie szybkich kanatow wewnatrzorganizacyjnego przekazywania wiedzy
— programy szkoleniowe, e-learning, treningi, elektroniczne bazy wiedzy”.
Zasadniczo mozna wyrdzni¢ sze$¢ typow procesu nauki przez organizacje,

odnoszacych si¢ do odmiennych zrodet i typodw wiedzy:

a) nauka przez dziatanie (learning by doing), proces wewnetrzny i zwiazany
z produkcja,

b) nauka przez uzywanie (learning by using), wew. przedsigbiorstwa i zwiazana
z wykorzystaniem sprzetu, produktow.

¢) nauka oparta na postepach w nauce i rozwoju techologii (learning from ad-
vances in science and technology) — zewngtrzna do firm i powiazana z ab-
sorbcja 1 rozwojem w nauce i technologii,

d) nauka wewnatrzgateziowa (learning from inter-industry spillovers), ze-
wngtrzna do firm i odnoszaca si¢ do praktyk i dziatan firm konkurencyjnych,

e) nauka poprzez interakcje (learning by interacting), zewnetrzna do firm i sko-
relowana z réznymi poziomami i zrédtami wiedzy, jak dostawcy, uzytkowni-
cy czy wywodzaca si¢ ze wspotpracy z innymi firmami na rynku,

f) nauka poprzez nowe badania (learning by searching) — wewngtrzna do firm
i skorelowana gtéownie z aktywnos$cia formalna zwiazang z generacja nowej
wiedzy.

Oczywiscie wiele z tych proceséw nauki moze by¢ $cisle skorelowane i wza-
jemnie sie uzupetniajace’. Model organizacji uczacej si¢ winien byé budowany
W oparciu o uczestnictwo wewnetrzne jak i zewngtrzne prowadzone w ramach
cykli poznania, adaptacji, innowacji oraz realizacji, a odbywajace si¢ na co naj-
mniej trzech poziomach wykonania, tj. poszukiwania wzorca, szukania obsza-
réw wymagajacych zmian, wprowadzenia zmian®:

Jeden z najbardziej znanych i cenionych menedzeréw amerykanskich w la-
tach siedemdziesiatych XX wieku stwierdzil, iz w Swiecie biznesu powinienes

4 Zob. podobne stanowisko 1.K. Hejduk, W drodze do przysziosci, [w:] Przedsiebiorstwo przy-
sztosci. Nowe paradygmaty zarzqdzania europejskiego, Wydawnictwo Instytutu Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle Orgmasz, Warszawa 2003, s. 52-53.

> F. Malerba, Learning by firms and incremental technical change, [w:] C. Antonelli (red.), The
economics of innovation, Routledge Taylor&Francis Group, London—New York 2008, s. 195.

% Zob. Dazenie do budowy organizacji opartej na wiedzy mozna poréwna¢ do stanu poprawnie
dziatajacej organizacji inteligentnej realizujacej poszczegdlne cele organizacyjne (opisane w tek-
$cie) 1 uzupelione przenikajacymi si¢ elastycznie stylami zarzadzania kaizen, TQM (Total Quality
Management), KM (Knowledge Management), B. Kotodziejczyk, Systemy zapewnienia jakosci
Jjako wstep do tworzenia organizacji inteligentnych w sektorze matych i srednich przedsiebiorstw,
[w:] W.M. Grudzewski, J. Merski, Zarzqdzanie wiedzq istotq wspoiczesnych organizacji inteligen-
tych, cz. 11, DrukTur, Warszawa 2004, s. 192—-193.
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zachecac swoich pracownikow, zeby przyczyniali sie do budowania wspolnego
dobra, przedstawiali wlasne pomysty. Nie musisz oczywiscie przyjmowaé kazdej
sugestii, ale jesli nie klepniesz faceta w ramie, mowiqc, Swietny pomyst, to nigdy
wiecej nie przyjdzie do ciebie z kolejuym. W ten sposob dajesz ludziom do zro-
zumienia, ze sq naprawde wazni'. Jest to wyraz budowania i wspierania kre-
atywnosci, popycha w kierunku organizacyjnego uczenia si¢ i zwigksza mozli-
wosci uzyskania przewagi konkurencyjnej, zarowno w kréotkim, jak i dhugim
okresie.

Powyzszy przyklad podaje takze, jak wazna role odgrywa menedzer (dyrek-
tor), ktory dysponujac odpowiednimi kwalifikacjami oraz cechami charakteru,
moze wzbogacac i inspirowac pracg tworcza oraz dzielenie si¢ wiedza lub pro-
wadzi¢ do zobojetnienia, niechgci czy braku jakiegokolwiek zaangazowania —
tak czesto spotykanego w administracji publicznej.

Niewatpliwie odpowiednio rozwinigta inteligencja emocjonalna sktadajaca
si¢ ze samo§wiadomosci, samosterowania, umiejgtnosci socjalnych (m.in. przy-
wodczej wizji, dbania o rozwdj innych, komunikacji, wspotpracy zespotowej)
oraz wyczulenia na ludzkie potrzeby (empatia osobowa i organizacyjna) moga
diametralnie determinowac typ organizacji®. Czy bedzie ona hierarchiczna, obo-
jetna i bierna lub kreatywna, uczaca si¢ i dzielaca wiedza, a wigc inteligenta
(nawet bedac hierarchicznie uksztaltowana).

W przeprowadzonych badaniach, uwzgledniajac specyfike wlasciwosci miej-
scowej dziatania (czgsciowo pokrywajacej si¢ z rzeczowa), podzielono izby celne
na jednostki graniczne UE (IC Biata Podlaska, Bialystok, Przemysl, Olsztyn)
oraz pozostale, tzw. niegraniczne (W rozumieniu wspolnej granicy zewngtrznej
UE). Istota podziatu bylo zbadanie czy jednostki graniczne ze wzgledu na ko-
nieczno$¢ fizycznej 1 bezposredniej kontroli towarowego tancucha dostaw w mie;j-
scu przekraczania granicy UE, tj. z Rosja, Biatorusia oraz Ukraing — posiadaja
odmienna (czy analogiczna) percepcje w uczeniu si¢ i dzieleniu wiedza w zakresie
wskazanych czynnikow utrudnien. W badaniu nie uwzgledniono Ministerstwa
Finansow, jako jednostki centralnej i koordynujacej — ktorej zadania sa wspdlne
i uwzgledniaja catoksztalt dziatan w obszarze celnym (rys. 6.1.).

Okazato sig, iz w jednostkach wewngetrznych (w sktad ktorych wchodza takze
jednostki graniczne-lotnicze, jednakze nieposiadajace ladowej granicy ze-
wngtrznej w obszarze dziatania) wystgpuja nieznaczne réznice odnosnie danego
czynnika utrudnien w stosunku do jednostek granicznych. Zasadniczo w jed-

7 Zob. L. laccocca, lacocca autobiografia, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007, s. 89
oraz L. lacocca, Where have all the leaders gone, Scribner, New York 2007.

8 T. Kolasinski, Rola i zadania menedzera w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] M.J. Stankie-
wicz, Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Wyzwania strategiczne wobec
organizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Dom Organizatora, Torun 2008,
s. 220-221.
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nostkach niegranicznych wskazano kultur¢ organizacyjna jako wigksze utrud-
nienie w procesie uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza, a w jednostkach granicz-
nych — polityke — jako cech¢ w wigkszym stopniu stanowiaca utrudnienie wzgle-
dem jednostek wewnetrznych (niegranicznych).

Rysunek 6.1. Charakterystyka analizy zwigzku najwiekszego utrudnienia w procesie uczenia
sie i dzielenia sie wiedzg w jednostkach granicznych UE i pozostatych

100% 56 10 ‘

90% — [J Nie widze utrudnier
80% 98 — [] Kultura organizacyjna
70% 220 —— [] Stosunki gospodarcze
60% ) 2 [ Otoczenie spoteczne
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30% | B Technologia

20% | Hl Prawo

10% -

0%

Nie jest graniczna Jest graniczna
Najwieksze utrudnienie w procesie uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Test wykonano na 797 przypadkach wygenerowanych z usrednionych wartosci
programu SPSS. Uzyskano warto$¢ statystyki ¥*(6) roéwna 5,7; p = 0,463; p > 0,05.
Mozna zatem wskaza¢, iz istnieje bardzo staby zwiazek migdzy badanymi
zmiennymi; sita tego zwigzku wyrazona wspotczynnikiem kontyngencji C Pear-
sone’a wynosi 0,08 (a moc wyrazona wspotczynnikiem V Cramera jest iden-
tyczna).

Jednoczesnie wykonano seri¢ testow U Manna-Whitneya w odniesieniu do
jednostek granicznych UE i innych, z ktorych 5 okazato si¢ w niewielkim stop-
niu istotne statystycznie, odnoszac si¢ do wieku, podnoszenia kwalifikacji (jak
czesto jest nagradzane), zarzadzania wiedza (jako obiekt zainteresowania), czg-
stosci dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami oraz wplywu otoczenia na
kreatywnos¢ (tab. 6.1.).

Kazda z pigciu badanych cech testu wykonana na poziomie istotnosci 5%
wykazata, iz w jednostkach niegranicznych — wzglgdem granicznych UE, warto-
$ci sa wyzsze w jednostkach niegranicznych. Wynik taki moze wynika¢ cho-
ciazby z konieczno$ci dokonywania fizycznych kontroli granicznych i innego
rozlozenia zadan z racji potozenia geograficznego.
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Tabela 6.1. Analiza zwigzku zmiennej zaleznej ze zmienng niezalezng (czy jednostka jest

graniczna) w tescie U Manna-Whitneya

Analiza zwiazku zmiennej zaleznej
Czestos¢ Czy . Jak czesto
Czy h . zarzadzanie L
. dzielenia X . podnoszenie
. . otoczenie L wiedza jest P .
Poréwnanie grup . sie wiedza ze . kwalifikacji Wiek
sprzyja wspélpra- obiektem jest nagra-
kreatywnosci . . | zaintereso-
cownikami . dzane
wania
Srednia ranga Nie jest
graniczna 519 523 519 498 540
Srednia ranga Jest gra-
niczna 467 459 468 463 422
Mann-Whitney U (tys.) 97,1 94,7 97,5 93,8 83,0
Istotno$¢ (2-stronna) 0,006** 0,000} 0,007** 0,049* 0,000}

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage catoksztalt zaprezentowanego materiatu jak i wyniki ba-
dan zasadniczych zaprezentowane w poprzednich rozdziatach, uprawnionym jest
zaprezentowanie modelu funkcjonowania organizacji uczacej si¢ (a wige inteli-
gentnej) w oparciu o pi¢¢ dyscyplin uczenia i przy uwzglednieniu badanych
zmiennych wptywajacych na utrudnienia uczenia si¢ i dzielenia wiedza w admi-
nistracji celnej (rys. 6.2.).

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz takie komponenty, jak: kultura organizacyjna’,
prawo, finanse oraz polityka stanowia najwigksza determinantg zarzadzania wie-
dza (co wykazaty rozklady procentowe prowadzonych badan). Poniewaz kultura
organizacyjna jest tym, co mozna ksztattowaé wewnatrz organizacji, wptywajac
na postawy pracownicze, koniecznym w ramach organizacji wiedzy jest wszech-
stronne wptywanie na postawy pracownicze, ktore moga zmieni¢ styl i sposob
komunikacji, podnoszac wartos¢ dodana samej organizacji. Z tego wzgledu nale-
zy zbadac istniejace oraz okresli¢ oczekiwane zaangazowanie w odniesieniu do:
a) bezposredniego przetozonego:

— ocena wlasna 360° — sprawdzenie aktualnego stylu zarzadzania przetozo-

nego i pracownikow, np.: metoda Extended Disc'’,

® K. Gadomska-Lila, badajac zmiany kultury organizacyjnej w polskich przedsiebiorstwach, stwier-
dza, iz wciaz obserwuje si¢ w zachowaniach dziedzictwo systemu gospodarki centralnie planowanej,
a z drugiej strony dynamiczny proces globalizacji... Biernos¢ i konformizm w dziataniu charaktery-
styczne dla poprzedniego systemu mieszajq si¢ z otwarciem na zmiany czy inicjatywq w dziataniu
bliskim zasadom wolnorynkowym. Zob. K. Gadomska-Lila, Zmiany kultury organizacyjnej polskich
przedsiebiorstw — wyniki badan empirycznych, [w:] M. Matejun (red.), Wyzwania i perspektywy
zarzqdzania w matych i Srednich przedsiebiorstwach, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 48.

1 Typologia Extended Disc stanowi prosty model identyfikacji podstawowych typéw zacho-
wan ludzkich, pozwalajac zrozumie¢ i usprawni¢ relacje migdzyludzkie. Model nie analizuje osobo-
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— umiejetnosci komunikacji w zespole,
— us$wiadomienie roli zespotowych — przyktad osobisty (rowniez przy wyko-
rzystaniu coachingu i szkolen);

Rysynek 6.2. Model funkcjonowania organizacji uczace;j sie opartej o pie¢ dyscyplin
uczenia sie

OTOCZENIE ORGANIZACYJNE

PODMIOTY, -~ LT T TTTTTTTTTTTTIT T2 e KUENC
< TRANSFER WIEDZY // /
ke 7/ .
ey e
; celow Modele praktyki '\.‘

myslowe

Uczenie

Wspdlna
wizja

Mistrzostwo
osobiste

: 2 4 Obrazy
Ustawm'z_ny ORGANIZACJA przysztosci

UCZACA SIE

Porozumie-

wanie sie

Zespotowe
uczenie sie

Myslenie
systemowe

Zgrywanie
podsystem.

POLITYKA

e e em e ASTOSUNKI‘
i GOSPODARCZE |
1 N, ’./' :
! TRANSFER WIEDZY !
I S — — - :
: “'~<.KULTURA ORGANIZACYJNA .-~ i
L reauNOl OGIA [ o el IRA URGANIZAC YRR OTOCZENIE |
i TECHNOLOGIA / FINANSE =~~~ "='=r=r-rmemomee PRAWO \ SPOLECZNE |
H i
1 i

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie P. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.J. Smith,
Pigta dyscyplina, materiat dla praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa 2008.

wosci, nie mierzy poziomu inteligencji i nie dokonuje klasyfikacji ludzi na ztych czy dobrych.
Wyrdznia cztery podstawowe style zachowan oznaczonych kolejnymi literami akronimu D, I, S, C
— i umozliwiajacych zaprezentowanie 160 danych stylow zachowan. Metoda moze by¢ stosowana
indywidualnie (np.: dajac menedzerowi mozliwo$¢ sprawdzenia, co motywuje podwladnych) czy
zespotowo (np.: precyzujac mocne i stabe strony zespotu). Zob. D. McCarthy, Welcome to Extended
Disc, Denis McCarthy & associates, Australia 2010, s. 2—6.
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b) ukierunkowanej pracy:
— postawienie czytelnych celow i oczekiwan,
— przydzielanie ambitnych zadan w ramach posiadanych kompetencji,
— okreslanie zasoboéw niezbednych do realizacji zadan,
— konstruktywna informacja zwrotna;
c) osobistej wartosci pracy:
— weryfikacja mozliwosci zastapienia sztywnych godzin czasu pracy — ela-
stycznymi,
— okreslenie szans na sukces w danym przedsigwzigciu,
— zarzadzanie talentami i rozwojem zawodowym,
— S$wigtowanie sukcesoOw w ramach proefektywnej kultury organizacyjnej;
d) harmonijnej wspoltpracy i relacji w zespole:
— panujacy klimat,
— komunikacja werbalna i pozawerbalna,
— zaufanie do wspotpracownikow i otwarto$¢ na wszelkie pomysty i inicja-
tywy,
— praca projektowa i zespotowa,
— centrum innowacji pomystow (m.in. elektroniczna skrzynka podawcza
pomystow),
— cykliczne spotkania z zespolem — roéwniez w ramach integracji organiza-
cyjnej,
— organizacyjne uczenie si¢ w ramach koncepcji zarzadzania wiedza''.
Niezbednym elementem w budowaniu wtasciwej kultury organizacyjnej jest
takze budowanie zaufania do przywodcow'> — w mysl poczucia identyfikacji

z jego zamiarami i celami (ktore wynikaja ze strategii dziatania organizacji). Lider

wlasnie petni funkcje inicjujaca budowe zaufania, podejmujac kluczowe decyzje

w zakresie wyboru cztonkow danego zespotu czy okresleniu dziatan nakierowa-

nych na budoweg zaufania. Jednocze$nie osoby sprawujace funkcje kierownicze

moga wzmacnia¢ zaufanie na linii pracownik-przetozony i pracownik-pracownik,
eksponujac wiarygodne zachowania, jak:

a) konsekwencja w zachowaniu — zwigzana z mozliwo$cia przewidywania za-
chowan, a co za tym idzie podejmowania ryzyka zawodowego lub w kontak-
tach interpersonalnych,

b) uczciwo$¢ zachowania — w mysl zasady: ,,r6b jak méwisz”. Zachowanie to
polega na pewnej uczciwosci, wyrabiajac opini¢ o moralnosci i standardach.

''E. Bana$, A. Trutkowski, Postawy pracownicze. Od zaangazowania do wynikéw, Nowe Moty-
wacje, Krakow—Warszawa 2010, s. 9—11.

12 Wskazuje sig, iz budowa kultury organizacyjnej jest swoista zmiana, ktoéra wymaga m.in.
przywodztwa w procesie zarzadzania zmiana. Zob. J. Wolejszo, Zarzqdzanie zmianq w organizacji
zhierarchizowanej, [w:] W. Kiezun, L. Ciborowski, J. Wotejszo (red.), Prakseologiczne aspekty
zarzqdzania we wspoiczesnych organizacjach publicznych, AON, Warszawa 2010, s. 283 i nastgpne.



Pozadany model zarzadzania wiedza w administracji celnej 269

Jezeli co innego jest moéwione, a co innego przejawia si¢ w dziataniu, to

przesytane komunikaty sa niespdjne i niewiarygodne,

c¢) dzielenie sig i delegowanie kontroli — dzielac si¢ odpowiedzialno$cia decyzyjna,
menedzerowie okazuja zaufanie wspotpracownikom, a jednoczesnie szacunek,

d) czytelna komunikacja — wynikajaca z nieskrgpowanej mozliwosci dzielenia
si¢ pomystami i pogladami w danej sprawie, w warunkach konstruktywnej
dyskusji, a nie zwierzchniego monologu,

e) demonstrowanie troski o innych — liczac si¢ z potrzebami i interesami wspot-
pracownikow przy jednoczesnym powstrzymaniu si¢ od wykorzystania in-
nych dla whasnych, czesto prywatnych celow'’.

Zaufanie jest podstawa przywodztwa, a komunikacj¢ mozna uzna¢ za pod-
stawe zaufania, w ktorej dochodzi do wymiany danych, informacji oraz wie-
dzy. Jednoczes$nie L. Gratton oraz T. Erickson wskazuja, iz komunikacja w zespo-
tach pracowniczych wtedy jest efektywna, gdy ich wielo$¢ nie przekracza 20 osob.
Jednoczes$nie im wigeej jest w danym zespole wysoko wyspecjalizowanych eks-
pertow, tym tatwiej moze dojs¢ do konfliktow czy rozbieznosci stanowisk'*.

L. Olive i A. Cowling dodaja, iz u podstawy organizacji uczacej sig jest
uczenie jako warto$¢, Swiadomo$¢ oraz ciaglo$¢ procesu uczenia sig, podziel-
no$¢ uzyskanej w wyniku uczenia wiedzy czy umiejetnosci'.

Organizacja uczaca si¢ musi rowniez umie¢ powiaza¢ autoedukacje z proce-
sami podejmowania decyzji wptywajacymi bezposrednio na kierunki dziatan
organizacji. Jednym ze sposobow takiego wiazania jest poszukiwanie istnieja-
cych wzorcow, od ktorych mozna si¢ uczy¢ — czyli zastosowanie metody zarza-
dzania okre$lanej jako benchmarking (poszukiwanie i adaptowanie najlepszych
wzorcow'®). Nie zawsze jednak uda sig taki wzorzec znalez¢. Czgsto niezbedne
w tym celu bgdzie przeprowadzenie licznych wizyt studyjnych, analiz, konsulta-
cji, ktore pozwola wyloni¢ najlepsze praktyki, ktore mozna zastosowa¢ w kon-
kretnym przypadku organizacyjnym (niekoniecznie w catej organizacji). Powo-
duje to koniecznos$¢ ciaglej eksploracji, utrzymywania kontaktow i zbierania
doswiadczen, gdyz to pozwala zdoby¢ wiedzg o silniejszym konkurencie oraz
daje mozliwosci jej przeniesienia i zaadaptowania. Stuszna w tym wypadku spra-
wdza si¢ dawna, lecz wciaz aktualna maksyma, iz nie warto wywaza¢ otwartych
drzwi. Skoro kto$, co$ juz zrobit, nalezy pomysle¢, jak to pozyska¢ i zaadapto-
wac (nawet poprzez liczne modyfikacje i kolejne udoskonalenia — wyprzedzaja-
ce konkurencjg).

13 Zob. opis zaufania w koncepcji zarzadzania: W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie, koncepcje, narzedzia, zastosowa-
nia, Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 104—-105.

L. Gratton, T.J. Erickson, What it means to work here, Harvard Business Review, Harvard
2007, s. 103.

15 0. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2001, s. 278.

¢ Zob. zastosowanie benchmarkingu w programie Customs 2013.
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Caty proces benchmarkingu wymaga jednak roztropnosci, gdyz najpierw na-
lezy pozyskaé¢ wiedzg o tym, ze kto$, co$ robi lepiej, a pdzniej uzy¢ madrosci
wyzwalajacej potrzebe nauki. Efekty koncowe tego procesu pozwalaja zatem nie
tylko dorowna¢ konkurencji i zniwelowac poszczegélne przewagi konkurencyj-
ne, lecz takze przyczynié si¢ do zdobycia pozycji lidera w danej dziedzinie'’.
Roéwniez kaizen'® (wdrazanie nowych rozwiazan), coaching oraz mentoring
sa skutecznymi instrumentami wspomagania rozwoju organizacji wiedzy.
Biorac jednak pod uwage fakt, iz styl zarzadzania okreslany jako kaizen przez
dlugie lata wyznaczat sukces gospodarki w Japonii, warto przynajmniej ogdlniej
omdwic japonskie podejscie do postepu, inwestujace w zatoge, a nie w innowacje
(bardziej pozadane w rozwoju gospodarek dynamicznie rozwijajacych sig). Jest
ono o tyle istotne, gdyz w procesie zarzadzania wiedza wydaje si¢ by¢ najbar-
dziej zaniedbywanym podej$ciem nie tylko w administracji celnej, lecz takze
w innych sektorach administracji publicznej.

Kaizen opiera si¢ na ciaglej innowacji dokonywanej powoli, lecz systema-
tycznie. Charakterystyczna cecha tej filozofii oraz stylu zarzadzania jest fakt, iz
gtéwna sita wywodzi si¢ z oddolnych inicjatyw poszczegolnych cztonkéw orga-
nizacji, ktore sa ulepszane (w razie konieczno$ci) i wprowadzane w zycie.

Gloéwny propagator tej japonskiej koncepcji zarzadzania — M. Imai, stwier-
dza, iz kaizen jest ciqgtym procesem, ktory dotyczy kazdego, zarowno czlonkow
kierownictwa, jak i pracownikow. Innowacje mogq by¢ ryzykowne i kosztowne,
czasami ich skutki bedq trudne do odwrocenia. Stosujqc Kaizen zawsze mozna
powrdcié do starych rozwiqzan bez ponoszenia wielkich kosztow, gdyz stosowa-
nie zasad kaizen nie pociqga za sobq relatywnie wysokich kosztow". W perspek-
tywie nowoczesnych technologii, a zwlaszcza globalnej informatyzacji, zacyto-
wane stwierdzenie nie do konca wydaje si¢ prawdziwe. Wiadomym jest, iz zbu-
dowanie, wdrozenie czy modernizacja danego systemu informatycznego w da-
nym sektorze wymaga zaangazowania powaznych naktadéow finansowych, ktorych
nie mozna wycofa¢ w przypadku braku zadowolenia z jego dziatania. Mozna co
prawda modernizowa¢ juz wykonana prace, lecz to takze pociaga za soba kolejne
naktady finansowe. Biorac jednakze pod uwage zasadnicze meritum niniejszej
publikacji z punktu widzenia zarzadzania wiedza, filozofia kaizen moze doty-
czy¢ szczegOlnie zasad:

— wykorzystania sytuacji problemowych, one stwarzaja mozliwosci (mozliwosci
usprawnien),
— z chwila pojawienia si¢ problemu, spytaj pie¢ razy, dlaczego si¢ pojawil,

17J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz, Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, OE, Kra-
kow 2005, s. 183.

18 Zob. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzqdzania przedsiebior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 219.

M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT
Biznes, Warszawa 2005, s. 40.
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— bierz pomysty od wszystkich i wspolpracuj z innymi,

— stale my$l nad rozwiazaniami, ktére mozna wdrozyc¢,

— poszukuj nowych standw rzeczy — odrzucaj ustalony porzadek,

— nie rob wymowek, Ze czegos nie da si¢ zrobic,

— kreuj proste rozwiazania (wydajace si¢ idealnymi moga nigdy nie zostac
wdrozone),

— mys$l, badZz pomystowy i uzywaj sprytu zamiast naktadow finansowych,

— biezaco koryguj pomytki®.

Koncepcja kaizen wykorzystuje trzy gtdéwne techniki, na ktore sktadaja sig:

— standaryzacja (wyznaczenie wlasciwych standardow dziatania),

— wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy (5 S) — Symbol 5 S nawiazuje do
japonskiej terminologii pierwszych liter stow: seiri — selekcja (oddzielenie
rzeczy zbednych), seiton — systematyka (odpowiednio zorganizuj miejsce
pracy), seiso — sprzatanie, seiketsu — standaryzacja (ustal i opisz standardy
pracy — podstawa usprawnien), shitsuke — samodyscyplina.

— eliminacja muda® — tzw. eliminacja marnotrawstwa (nadprodukcja, braki
produkcyjne, zbedne zapasy, niewlasciwe metody pracy czy wytwarzania itd.)
Postulat budowy organizacji inteligentnych, a wigc opartych na wiedzy, ucza-

cych si¢ juz pod koniec XX znalazt wymierna ekspresje zarowno teoretyczna,
jak i praktyczna. Wymdg tworzenia organizacji inteligentych wynika z faktu, iz
organizacja, ktora utrwala dzisiejszy poziom wizji, sprawnos$ci i dokonan traci
zdolno$¢ adaptacyjna i nie bedzie zdolna do przetrwania w zmiennym jutrze,
skoro zmiana jest jedynym nieodmiennym przeznaczeniem cztowieka™.

Nalezy zaznaczy¢, co byto podkreslane w niniejszym opracowaniu, iz w bu-
dowie organizacji uczacej sig, niezbg¢dne jest uwzglednienie samooceny, zdolno-
$ci pracownikow do wykonywania okreslonych (narzuconych) zadan. W tym
przypadku koniecznym jest stworzenie pracownikom przez przetozonych ela-
stycznych i jak to tylko mozliwe autonomicznych oraz twoérczych mozliwosci

20 Aktiviteiten Kaizen, Educational material for Newell Rubbermaid Poland SA, Allibert,
Stupsk 2005.

2l Koncepcja kaizen wykorzystuje takze eliminacje nieregularnosci (Mura) i nadmiaru (Mura).
Bazuje na zaczerpnigtych z Lean management systemie JIT (just in time), doskonalonego od lat
pigédziesiatych XX wieku w firmie Toyota. Koncepcja kaizen wykorzystuje takze pojecie Gemba
— jako podstawowe miejsce w kazdej organizacji (w Shuzbie Celnej bedzie to sala odpraw, przej-
$cie graniczne, miejsce uznane itd.). Filozofia kaizen zaktada dokonywanie usprawnien w miej-
scach podstawowych (kluczowych), a rola kierownictwa naczelnego (szef Stuzby, dyrektor izby,
naczelnik urzedu, naczelnicy wydziatow) jest stuzy¢ wszystkim wykonujacym podstawowe zada-
nia, gdyz to oni przyczyniaja si¢ do wlasciwej kontrybucji danin publicznych, dystrybucji srodkow
UE oraz bezpieczenstwa towarowego tancucha dostaw. Zob. J. Szreder, P. Walentynowicz, Kaizen
Jjako koncepcja wspomagajqca strategiczny rozwdj organizacji, [w:] M.J. Stankiewicz, Zarzqdza-
nie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Wyzwania strategiczne wobec organizacji,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 323-327.

22p F. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 71.



272  Rozdzat 6

rozwiazania danego zadania. Wszelkie proby przywodztwa dyrektywnego moga
by¢ odebrane jako brak zaufania czy niska ocena kompetencji pracownika. Wspo-
mniane przywodztwo winno raczej wynika¢ z ogdlnego zachgcania do pracy
tworczej i stuzenia pomoca w pojawiajacych sie problemach®.

6.1.1. E-learning — nowa forma zdobywania wiedzy w organizac;ji
inteligentne;j

Zmiana organizacji pracy oraz roli informacji i wiedzy wplyngly w istotny
sposdb na ewolucje podejs¢ szkoleniowych. Coraz czesciej obserwuje sig, iz
moduty dydaktyczne oferowane jeszcze do niedawna szerokim grupom uzyt-
kownikow z odmiennych branz nie do konca si¢ sprawdzity. Waska specjaliza-
cja oraz indywidualizm sytuacji problemowych sprawia, iz kadry pracownicze
(zwlaszcza menadzerowie) potrzebuja wiedzy konkretnej, dajacej si¢ zastosowac
w sytuacji problemowej. Dlatego tak popularne stato si¢ samoksztatcenie, indy-
widualne sposoby uzupetniania wiedzy (np.: face to face) oraz szkolenia droga
komputerowa, tzw. e-learning.

Szkolenie na odleglos¢ nie jest catkowicie nowa forma nauczania i uczenia
si¢. Juz w 1728 roku w Stanach Zjednoczonych oferowano kursy koresponden-
cyjne dla spoteczenstwa™. W roku 1837 w Anglii przeprowadzono pierwsze
kursy stenografii na odleglos¢, w ktorych wykorzystano przepisywanie Biblii.
Pigtnascie lat p6zniej Amerykanie wdrozyli kursy stenografii, a w 1837 powotali
takze Towarzystwo do Popierania Nauki w Domu (The Society to Entourage
Study At Home). Zaleta 1 innowacyjnoscia jak na owe czasy bylo nauczanie 24
przedmiotow na grupie 1 tys. studentow korespondujacych ze soba. Polskim
akcentem historycznym w rozwoju nauczania na odleglto$¢ bylo powotanie
w 1886 r. w Warszawie — Uniwersytetu Latajacego, funkcjonujacego pod nazwa
Towarzystwa Kurséw Naukowych. Z kolei w Austrii w latach dwudziestych XX
wieku powotano tzw. radio edukacyjne, ktore znalazto szczegdlne formy uzna-
nia w ksztatceniu mieszkancow z obszarow wiejskich. W roku 1945 powstata
w Stanach Zjednoczonych telewizja edukacyjna, a na $wiecie coraz wyrazniej
dyskutowano o koniecznosci powotywania korespondencyjnych — otwartych
uniwersytetow. Za bardziej oficjalna datg rozwoju tej formy edukacji przyjmuje
si¢ powstanie w roku 1969 w Wielkiej Brytanii uczelni opartej na infrastrukturze
telekomunikacyjnej — Open University, ksztalcacj na poziomie akademickim®.

% Zob. analize przywodztwa w strukturze wojskowej, J. Wolejszo, Organizacja pracy kierow-
nika w strukturach zhierarchiwizowanych, AON, Warszawa 2008, s. 114-115.

21 K. Hejduk, W.M. Grudzewski, Edukacja w cyberprzestrzeni, paradygmaty wspolczesnego
ksztalcenia na odlegtosé, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Stalowa Wola 2009, s. 11.

2> M. Jablonski, D. Kura$, E-learning, jako metoda wplywajqca na wzrost konkurencyjnosci,
[w:] LK. Hejduk (red.), E-learning wyzwaniem przysztosci, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle Orgmasz, Warszawa 2008, s. 104.
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Rozwijany tak naprawde w ostatniej dekadzie system zdalnego nauczania
(e-learning) staje si¢ coraz bardziej popularna metoda przekazywania wiedzy na
swiecie. Wynika to m.in. z faktu, iz spoteczenstwo XXI wieku dysponuje w coraz
wigkszym zakresie zaawansowanymi technologiami przekazywania informacji,
przenikajacymi w szybkim tempie do uzytku masowego. Z kolei zapotrzebowa-
nie na wiedzg staje si¢ coraz wigksze, gdyz rzeczywisto$¢ zmienia si¢ znacznie
szybciej, niz mozna to bylo obserwowa¢ chociazby w poprzedniej dekadzie.
E-learning pomimo opinii zar6wno zwolennikow, jak i przeciwnikow stat sig
faktem 1 z pewnoscia ewaluuje w najblizszych latach. Wynika to chociazby ze
zdolnosci indywidualizacji procesu nauczania oraz rozwoju komponentéw sys-
temowych, jak dane demograficzne (m.in. dane personalne, hasto dostepu, dane
kontaktowe), styl uczenia si¢ (m.in. percepcja, przekazy werbalne, pozawerbal-
ne, zrozumienie), zdolnosci (m.in. szybkos$¢ percepcji, stanu pamigci, szybkosci
stlownej oraz stenotypingu), zainteresowan (w zakresie zarzadzania lub specjali-
stycznej wiedzy kierunkowej), poziomu wiedzy oraz ukonczonych uprzednio
i obecnie kurséw (ogolnych i specjalistycznych)®.

Rynkowe firmy badawcze zauwazaja, iz nauczanie na odleglos¢, tzw. e-learning,
jest najszybciej rozwijajacycm si¢ sektorem branzy edukacyjnej, notujacym kaz-
dego roku wzrost na poziomie 10—-15%"".

Koncepcja edukacji e-larning umozliwia zatem nauke réznych studentow, czg-
sto w réznych krajach czy regionach tych samych umiejetnosci przy zastosowaniu
analogicznych narzedzi”®. Przekazywanie wiedzy jest uzaleznione od pozytywne-
go wyniku lekcji egzaminacyjnej przeprowadzane] przed kazda nastepna jednost-
ka lekcyjna. Umozliwia to weryfikacje postepdw w nauce, a przy tym jest mo-
tywatorem do powtorzenia i nauczenia sig przerabianego uprzednio materiatu.

Zauwaza si¢ takze zmiang w obszarze szkolen grupowych powodujaca ich
ukierunkowania na rozwdj umiejetnosci spotecznych, sprzyjajac asymilacji oraz
integracji. Szkolenia tego typu umozliwiaja spotkania podobnej grupy uczestni-
kow (np.: kierownicy $redniego czy najwyzszego szczebla organizacji), wymiang
do$wiadczen oraz nawiazanie znajomosci, ktore moga by¢ w dalszym etapie utrzy-
mywanie — zwlaszcza w aspekcie pozyskiwania wiedzy dziedzinowej. I. Nonaka
oraz H. Takeuchi wskazuja, iz szkolenia grupowe stanowia fundament procesu
udostepniania wiedzy (eksternalizacj¢) i umozliwiaja jej wlaczenie w obrgb wie-
dzy ukrytej (internalizacje)®.

% A. Kozierkiewicz, Kontent and Structure of Learner Profile In an Intelligent E-learning
System, [w:] N.T. Nguyen, G. Kotaczek, B. Gabrys, Knowledge Processing and Reasoning for
Information Society, Academic Public House Exit, Warszawa 2008, s. 106—114.

*"Hezel Associates, Global e-learning opportunities for US higher education. Zob.
www.hezel.com/globalreport/index.htm, 2005.

8 E. Kukla, N.T. Ngyuen, J. Sobecki, C. Danitowiecz, M. Lenar, A model conception for op-
tima scenerio determination In an intelligent learning system, ITSE — International Journal of
Interactive Technology and Smart Education 1/3, Bingley 2004, s. 171-184.

21, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltex, Warszawa 2000.
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Jak zauwaza W. Grudzewski i 1. Hejduk, caty system ksztatcenia jest najwaz-
niejszym, dtugoterminowym czynnikiem rozwoju spoteczenstwa ukierunkowanego
na konkurencje i innowacje. Panuje powszechne przekonanie, Ze w warunkach
globalizacji i integracji inwestowanie w edukacje i nauke staje sie jednq z naj-
wazniejszych i najefektywniejszych form inwestycji’'.

Wydaje si¢ jednak, iz administracja celna nie uwaza, aby podnoszenie kwali-
fikacji byto nagradzane. Wskazuja na to badania, gdzie respondenci, az w 47%
odpowiadaja, iz podnoszenie kwalifikacji wcale nie jest nagradzane (rys. 6.3.).

Rysunek 6.3. Histogram rozkfadu opinii badanych na temat nagradzania kwalifikacji
w Stuzbie Celnej

50% 47,0%
45%
40%
35% 31,0%
:§ 30%
;‘7’,. 25% "
LN) 20% 19,3%
15%
10%
5% %3% 0,4%
0% |
Wcale Prawie wcale Czasem Czesto Bardzo czesto
Jak czesto podnoszenie kwalifikacji jest nagradzane (N = 1044)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Mozna zatem wnioskowac, iz w opinii badanych — Stuzba Celna nagradza
1 wyzej warto$ciuje inne cechy pracownicze, pomimo okre$lenia w ustawie
obowiazku podnoszenia kwalifikacji.

Wyniki badan sg o tyle niepokojace, gdyz caty system ksztalcenia jest niero-
zerwalnie potraktowanym kompleksem informacji i wiedzy, bez ktoérego nie
mozna wzmacnia¢ czy budowa¢ zachowan ukierunkowanych na organizacyjne
uczenie si¢ czy filozofig, a w konsekwencji — koncepcje zarzadzania wiedza.
Dowodza tego teorie psychologiczne odbioru informacji przez cztowieka (wraz
z przejawianymi bodzcami), dajac podstawe nauczania programowanego oraz
implikacji konstruowania subiektywnego obrazu wiedzy przez mozg.

30W. Grudzewski, I. Hejduk, E-learning w systemie gospodarki opartej na wiedzy w Polsce,
[w:] LK. Hejduk, J. Korczak (red.), Gospodarka oparta na wiedzy, Politechnika Koszalinska,
Koszalin 2006, s. 26.
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W samym rozwoju my$li o sposobach przekazu wiedzy mozna wyr6znic¢ co

najmniej cztery kategorie, sg to:

a)

b)

d)

teoria Shannona (1940-1950) — uwzgledniajaca teoretyczne podstawy prze-
kazu informacji. Amerykanski inzynier i matematyk C.E. Shannon (1916-2001)
przeksztatcajac tekst w uktad 0—1 (uktad zero-jedynkowy) w pracy nad prze-
pustowoscia linii telefonicznych, opracowal podwaliny wspotczesnej teorii
informacji;

behawioryzm (1960-1970) — rozwinigty za sprawa amerykanskiego psycho-
loga B.F. Skinnera (1904—-1990), ktory uwazat, iz cztowiek moze by¢ kiero-
wany przez srodowisko, ale srodowisko jest niemal catkowicie uksztattowane
przez niego. Behawioryzm nawiazuje do pasywnego uczenia si¢ oraz na-
uczania programowanego, ktore opiera si¢ na wlasciwie utozonym programie
wigzacym w sposob logiczny informacje na dany temat. Nauczanie progra-
mowane dzieli si¢ na liniowe, w ktorym material jest podzielony na okreslone
dawki informacji (wzajemnie powigzane), przy czym po wpisaniu odpowiedzi
w odpowiednie kolumny, przechodzi si¢ do nastgpnej partii materialu, a wynik
poréwnuje ze wzorem odpowiedzi; rozgalezione (wg teorii N.A. Crowdera),
w ktorej stosuje si¢ okreslone dawki informacji, a dokonanie wyboru wtasci-
wej odpowiedzi mozliwe jest w oparciu o kilka wariantow. Jednoczes$nie
uczen moze sprawdzi¢, dlaczego odpowiedz jest taka, a nie inna; mieszane —
posiadajace rozne odmiany. Wowczas na potrzeby przekazu informacji i bu-
dowy wiedzy wykorzystano pierwsze komputery;

kognitywizm (1980-1990) — rozwinigty za sprawa szwajcarskiego psycholo-
ga i biologa J. Piageta (1896—1980), ktory stworzyl teori¢ rozwoju umysto-
wego w ramach epistemologii genetycznej (tzw. rozwojowej teorii poznania).
W tej materii kognitywizm oparty jest o aktywne myslenie i programy na-
uczajace. Zastosowanie komputerowych programéw operacyjnych;
konstruktywizm (1980-1990) — model uczenia oparty o konstruktywne two-
rzenie informacji. Zastosowanie zaawansowanych technologicznie programoéw
sztucznej inteligencji w ramach inteligentych systeméw nauczania (ITS)’.
Skutecznym sposobem przekazu wiedzy sa takze wszelkie formy coachingu

i mentoringu. Pierwsza z metod wiaze si¢ z takim kierowaniem, ktére dostoso-
wane jest do potrzeb rozwojowych podwtadnych, a przelozony pelni role po-
mocnika i sojusznika w procesie uczenia sig przez danego pracownika. Istota tej
metody jest symulacja do samodzielnego dzialania i1 kreowania pomystow oraz
ukierunkowanie na kluczowe zadania i obowiazki, istotne z punktu widzenia
firmy. Coaching jest nastawiony na przyszite efekty, dlatego trudno oczekiwac
biezacych wynikéw ad hoc®.

31 7. Meger, Podstawy e-learningu. Od Shannona do konstruktywizmu, ,,E-mentor” nr 4/2006.
32 Zob. podobne stanowisko K. Perechuda, M. Sobiniska (red.), Scenariusze, dialogi i procesy

zarzqdzania wiedzq, Difin, Warszawa 2008, s. 138.
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Mentoring polega na stworzeniu partnerskiej relacji migdzy mentorem (mi-
strzem) a uczniem, zorientowanie na wskazanie i rozwijanie potencjalu ucznia.
W gloéwnej mierze oparty jest na inspiracji, nieustannym stymulowaniu do dzia-
tania (ucznia przez mentora) oraz przywodztwie. Uczen dzigki mozliwosci
utrzymywania statej wspolpracy z mistrzem (mentorem) przyswaja najlepsze
wzorce, koryguje wlasne bledy, rozwija samoswiadomos$¢, poznajac przy tym
organizacje, w ktorej dziata oraz otoczenie systemowe. Mentoring umozliwia
szybsze niz normalnie przekazywanie wiedzy, odciaza kadrg kierownicza glow-
nie §redniego szczebla w procesie podejmowania decyzji i przyjmowania zadan
zleconych i przychodzacych oraz tworzy podwaliny wiasciwej kultury organiza-
cyjnej w procesie pozyskiwania, przekazywania i wykorzystania wiedzy. Umoz-
liwia stosowanie strategii personalizacji wiedzy, dzigki kontaktom osobistym
i wymianie do$wiadczen, zachecajac do checi poznania nowych rzeczy.

6.1.2. Zdalne platformy nauczania Swiatowej Organizacji Celnej

Swiatowa Organizacja Celna (WCO) wprowadzita e-learning w skali globalne;j
w 2003 roku, jako element podnoszenia jakos$ci oraz efektywnosci poszczegol-
nych 172 administracji celnych zintegrowanych w ramach organizacji. Program
ten stuzy takze integracji srodowisk panstwowych oraz spedycyjnych i handlo-
wych w ramach wspdlnego dzielenia si¢ wiedza. W 2006 roku WCO stata sig
czlonkiem Premia Airtime Ltd., oferujac standaryzowana wiedzg z zakresu spraw
celno-handlowych dla przedsigbiorcow. Na koniec 2008 roku e-learning WCO
mogl zaoferowa¢ ponad 250 godzin lekcyjnych w ramach poszczegélnych mo-
dutow dla 30 tys. funkcjonariuszy i pracownikow celnych sposrod 130 krajow.

Zaawansowane rozwiazania systemowe pozwalaja na prace multimedialna —
rowniez w formacie 2 i 3D, oferujac zaawansowana animacj¢ oraz autorskie
pliki video. Naczelng zasada WCO e-learning jest: ucz sie¢ wedlug potrzeb, nie-
zaleznie od miejsca i czego chcesz. Nalezy wspomnie¢, iz zakresy przedmiotowe
szkolen, jak i same modutly (rys. 6.4.) oferowane w ramach organizacji sa per-
manentnie udoskonalane i ubogacane poprzez systematyczny monitoring oto-
czenia zewngtrznego jak i wewngtrznego.

Problemem globalnym, a jednoczesnie wyzwaniem dla e-learningu jest m.in.
odchodzenie wykwalifikowanych pracownikéw na emeryturg, co powoduje
obnizanie zasobow wiedzy i mozliwosci ich dystrybuowania w poszczegoélnych
przedsigbiorstwach i organizacjach. Dla przyktadu podawana jest Japonia, gdzie
do 2015 roku okoto 50% obecnie czynnych zawodowo 0s6b przejdzie na emery-
ture, co wzmaga koniecznoéé¢ edukacji tysiecy nowych pracownikow”.

33 Zob. S. Karwala, Model mentoringu we wspélczesnej szkole wyzszej, Wyzsza Szkota Biznesu
— National Louis University, Nowy Sacz 2007.

3 N. Conchin, The World Customs Organization’s e-learning program, World Customs Jurnal,
WCO, Brussels 2008, s. 93-96.
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Rysunek 6.4. Przyktadowa wersja demonstracyjna bezpieczenstwa towarowego fancucha
dostaw w kontroli celnej programu e-learning WCO
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Zrédto: World Customs Organization, Brussels 2009.

Centrum e-learningu WCO sktada si¢ z dwoch zasadniczych modutow prze-
znaczonych dla administracji celnej oraz przedsigbiorcow:
a) dla przedsigbiorcow:

— czasowe dopuszczenie towarow,

— diagnoza struktury pojemnosci Stuzby Celnej,

— bezpieczna struktura standardow AEO,

— rewizja Konwencji z Kyoto,

— ochrona praw wtasnosci intelektualnej,

— ochrona dzikiej flory i fauny przed wyginigciem (CITES),

— inspekcja kontenerow,

— towarowy tancuch dostaw,

— model danych celnych,

— ewaluacja procedur celnych,

— ocena transferow (podatki, inne optaty),

— reguly pochodzenia towarow,
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system zharmonizowany,
zmiany w systemie zharmonizowanym HS 2007;

b) dla administracji celnej:

zmiany w systemie zharmonizowanym (HS),
ewaluacja procesow celnych,

cto, ochrona dzikiej flory i fauny,
bezpieczenstwo,

Konwencja Stambulska (m.in. karnet ATA, CPD),
kontrola celna,

integracja celna,

ocena transferow (podatki, inne optaty),
reguty pochodzenia towarow,

karnet TIR,

substancje niszczace ozon.

Program e-learning WCO stwarza uzytkownikowi duze mozliwosci w zakre-
sie catosciowego zdobywania wiedzy, m.in. poprzez:

elastyczno$¢ — w zakresie doboru metod, form i czasu ksztatcenia (indy-
widualne, zbiorowe, 24 h na dobg),

przyjazno$¢ uzytkownika — w zakresie bezposrednich potaczen z elektro-
nicznym lektorem oraz centrum pomocy (przewodnik manualny na kaz-
dym etapie zdobywania wiedzy),

stawianie wyzwan w zakresie powigkszania analitycznych narzedzi zdo-
bywania wiedzy (bogata baza danych oraz przyktadow praktycznych, do-
stgp do pelnych materialow treningu symulacyjnego, okresowa i jednost-
kowa sprawozdawczo$¢ z czynionych postepow),

interaktywno$¢ — w zakresie tatwos$ci i mozliwosci zastosowan jednoczes-
nych na skale¢ globalng (internet, intranet, zdalne konferencje),

Aktualnie moze by¢ uzywany przez okoto 20 tys. funkcjonariuszy celnych
w 120 krajach $wiata. Podstawowymi jezykami roboczymi systemu sa an-
gielski i francuski, jednakze thumaczen dokonuje sig takze na jezyki hisz-
panski, portugalski czy rosyjski.

Do kazdego uczestnika przypisana jest okreslona liczba lektorow z ktorymi
w kazdej sytuacji mozliwy jest kontakt droga elektroniczna.

Swiatowa Organizacja Celna, upowszechniajac wiedze zaréwno wéréd funk-
cjonariuszy celnych, jak i przedsigbiorcow, utworzyta 14 Regionalnych Centrow
Treningu (Regional Training Centres — RTCs), a dwa kolejne planowane sa
w Egipcie oraz Brazylii. Lokalizacja centrow oraz zakres tematyczny zarGwno
gromadzonej, jak i dystrybuowanej wiedzy jest wprost zalezny od inicjatyw
lokalnych zwiazanych ze specyfika regionu oraz skala zagrozen (rys. 6.5.).

WCO wspiera lokalne dziatania w tej materii, ksztalcac certyfikowanych trene-
row oraz prowadzac cykliczne seminaria tematyczne. W roku 2008 liczba akre-
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dytowanych treneréw WCO wynosita 57 osdb wyspecjalizowanych w arkanach
systemu zharmonizowanego (Harmonized System — HS)>, ewaluacji, regut po-
chodzenia czy ochrony praw wlasnosci intelektualne;.

Rysunek 6.5. Regionalne Centra Treningu Swiatowej Organizaciji Celnej

WCO Regional Training Centers
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

6.1.3. Nowoczesne standardy ksztatcenia kadr zarzgdzania programu
PICARD

Swiatowa Organizacja Celna, dostrzegajac dynamiczne zmiany zachodzace
w globalnym §wiecie, ktdre w sposob bezposredni stanowity o wypekianiu zadan
w obszarze celnym, zauwazyla, iz system szkolenia i doskonalenia pracownikow
oraz funkcjonariuszy w poszczegdlnych krajach jest czgsto rézny i niestandary-
zowany migdzynarodowo. Z tego wzgledu, poczawszy od 2005 roku, rozpoczegto
przeprowadza¢ szereg spotkan i konferencji z przedstawicielami §rodowisk na-
ukowych w celu wypracowania ram wzajemnej wspotpracy, zawiazujac partner-
stwo badawczo-rozwojowe w obszarze celnym (Partnership in Customs Acade-

35 System zharmonizowany (HS) dot. oznaczania i kodowania towaréw. Zostal opracowany
przez Swiatowa Organizacje Celna w celu wyznaczania standardow, wedtug ktorych dokonywana
jest klasyfikacja taryfowa towarow, stanowiac podstawg dla systemu Nomenklatury Scalonej
(Combined Nomenclature — CN) stosowanej w Taryfie Celnej Unii Europejskiej. Wszelkie zmiany
w HS przekladajq si¢ zwlaszcza na obroét z krajami spoza UE (réwniez z krajami UE — obowiazek
sktadania deklaracji Intrastat). Zob. L. Tempier, Harmonized System, WCO, Brussels 2008, s. 30.
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mic Research and Development — PICARD). Juz w 2005 roku powotano Mig-
dzynarodowa Sie¢ Uniwersytetow Celnych (International Network of Customs
Universities — INCU) pod egida Swiatowej Organizacji Celne;.

W roku 2006 odbyta si¢ w Brukseli pierwsza konferencja PICARD, inicjujac
kolejne odwywajace sie nieprzerwanie kazdego roku®®. W czasie drugiej konfe-
rencji w roku 2007 opracowano profesjonalne standardy ksztalcenia menedze-
row/lideréw celnych zarowno na szczeblu strategicznym, jak i operacyjnym.
W dokumencie okreslono definicje poszczegdlnych menedzerow/lideréw, profile
osobowe oraz wymagania w zakresie wiedzy, umiej¢tnosci 1 zachowan niezbed-
nych w petnieniu okreslonej funkcji kierowniczej (tab 6.2., tab. 6.3.).

Tabela 6.2. Profesjonalne standardy rozwoju zarzadzania strategicznych lideréw/menedzeréw

w administracji celnej

Lp.

Wymagania
w zakresie wiedzy

Wymagania
w zakresie umiejetnosci

Dodatkowe wymagania
dotyczace zachowan

Polityka krajowa i miedzynaro-
dowa

(Kandydat wykaze si¢ rozumie-
niem ogodlnej polityki rzadow w
zakresie gospodarki oraz trendow
w obszarze polityki spotecznej, ich
migdzynarodowych oraz regional-
nych zobowiazan i priorytetow).

Przywodztwo

(Umigjetnos¢ przekazywania zro-
zumiatych wytycznych dla $ro-
dowiska biznesowego na wszy-
stkich szczeblach. Przyswajanie
i krytycznie analizowanie za-
witych informacji, a nastgpnie
formutowanie wnioskow i ich
zrozumiate wykorzystanie oraz
rozpowszechnianie).

Rola modeli
(Ukazywanie zachowan,
ktore odzwierciedlaja kul-
turowa specyfike oraz
pozadane funkcjonowa-
nie organizacji).

Rola Stuzby Celnej w rzadzie i jej
wspoldzialanie z innymi orga-
nami administracji rzadowej
(Rozumienie roli Stuzb Celnych
w procesie wprowadzania polityki
rzadowej i gtownych zadan).

Zdolnos$ci do motywacji
(Umiejetnos¢  dziatania i ko-
munikowania w sposob, ktory
stymuluje do uczestnictwa oraz
zaangazowania si¢ innych osob
w pozadanym kierunku).

Etyka

(W zakresie wysokich
wartosci zwigzanych z in-
tegracja i dobrym rza-
dzeniem).

Dzialalnos¢ Stuzby Celnej
(Rozumienie ztozonej funkcji stuzb
celnych jako instytucji upowaznio-
nej do tworzenia i wprowadzania
polityki — ekonomicznej i fiskalnej,
zarzadzania handlem, ochrony spo-
feczenstwa, polityki migdzynarodo-
wej/regionalnej, zgodnego zarza-
dzania).

Wizjonerstwo

(Umiejgtnos¢ przyswajania i kry-
tycznego analizowania zawitych
informacji, ksztaltowania wyraz-
nych pogladéw dotyczacych wy-
magan oraz przedstawienia ich
W sposob czytelny i precyzyjny
na wszystkich poziomach od
rzadu do kadry operacyjnej).

Empatia, $wiadomo$¢ oraz
obiektywizm

36 Konferencje PICARD zorganizowano do tej pory w Brukseli (2006, 2007), Szanghaju (2008),
Kostaryce (2009), a kolejna odbedzie si¢ w 2010 r. w Zjednoczonych Emiratach Arabskich.
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Lp.

Wymagania
w zakresie wiedzy

Wymagania
w zakresie umiejetnosci

Dodatkowe wymagania
dotyczace zachowan

Aspekty sadowe i prawne w kon-
tekscie Stuzby Celnej

(Rozumienie dziatania migdzyna-
rodowego oraz krajowego systemu
sadowego i procesu legislacyjnego.
Roznice migdzy podstawowym i
drugorzednym procesem legisla-
cyjnym wihasciwym dla danego kra-
ju, a takze legislacyjnym procesem
przygotowywania jak i uchwalania
aktow normatywnych).

Inspiracja

(Umiejgtno$¢  mobilizowania
innych do analizowania swoich
wlasnych umiejgtnosci, majac
na wzgledzie interes pracowni-
ka jak i rozwoj catej organizacji).

Zaufanie

(Komunikacja na wszy-
stkich poziomach w spo-
sob potwierdzajacy za-
ufanie do organizacji oraz
gotowo$¢ do wywiazania
si¢ z zobowigzan wobec
rzadu jak i spoleczen-
stwa).

Mikro- i makroekonomia
(Ogolne zrozumienie mikro- i ma-
kroekonomii)

Ocena intelektu

(Umiejgtnos¢  zbierania oraz
przyswajania informacji z wielu
réznorodnych zrédet w celu
podjecia strategicznej analizy
i dostarczenia wiasciwych in-
formacji, ktore beda mialy
wplyw na zarzadzanie oraz
funkcjonowanie stuzb celnych).

Motywacja

(tworzenie warunkow do
kreatywnego  mys$lenia
W pracy).

Planowanie strategiczne
(Krytyczne rozumienie wewngtrz-
nego i zewngtrznego srodowiska).

Zdolnosci analityczne
(Umiejgtnos$¢ rozpoznawania fa-
ktow pochodzacych z rézno-
rodnych zrédel, a dotyczacych
shuzb celnych).

Orientacja na klienta
(skupienie uwagi na uta-
twieniach  publicznych
i handlowych).

Rozwdj i wdrazanie polityki celnej
(Rozumienie wymagan wewngtrz-
nej polityki celnej oraz procedur
zwigzanych z tworzeniem i wdra-
zaniem tej polityki).

Podejmowanie decyzji

(Umiejgtnos¢ wykorzystywania
informacji, oceny ryzyka, zacho-
wania rownowagi w stosunku
do wymagan $rodowiska bizne-
sowego, wyznaczania kierunku
oraz stworzenie wyraznych ce-
16w, ktore najlepiej zaspokoja po-
trzeby Srodowiska biznesowego).

Zarzadzanie finansowe
(Doktadne rozumienie zasad zdo-
bywania oraz przydzielania zaso-
boéw finansowych, technicznych
i ludzkich przez rzad w celu sku-
tecznego realizowania celow stuzb
celnych).

Rozwiazywanie probleméw
(indywidualnie lub w pracy
zespotowej).

Zarzadzanie kapitalem intelek-
tualnym/zasobami ludzkimi
(Rozumienie strategii).

Komunikacja

(czytelne wyjasnianie, aktywne
shluchanie na wszystkich stop-
nia zaangazowania).
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Lp.

Wymagania
w zakresie wiedzy

Wymagania
w zakresie umiejetnosci

Dodatkowe wymagania
dotyczace zachowan

10

Zarzadzanie ryzykiem
(Rozumienie kontekstu, w ktorym
nalezy zarzadza¢ ryzykiem, biorac
pod uwage informacje, inteligen-
cje, wymagania strukturalne oraz
systemowe dla skutecznego syste-
mu zarzadzania ryzykiem, ktory
posiada element prewencyjny jak
i element nakierowany na cel).

Zdolno$¢é samooceny
(Umiejetnos¢ analitycznej oceny
wlasnej pracy).

11

Zarzadzanie informacja i wiedza
(Identyfikacja zrodta pochodzenia
informacji. Rozumienie informacji
oraz systemow niezbgdnych do za-
rzadzania oraz informowania (ra-
portowania) na temat dziatania
stuzb celnych oraz dla utrzymania
wiedzy korporacyjnej).

Zdolnosci polityczne
(Rozumienie potrzeb kluczo-
wych graczy w organizacji jak
1 poza nig).

12

Miedzynarodowy lancuch dostaw
(Rozumienie mechanizméw sku-
tecznego dziatania migdzynarodo-
wego lancucha dostaw oraz roli
shuzb celnych w tym procesie).

Stworzenie sieci relacji w ra-
mach organizacji jak i poza
organizacja

(Umiejetnos¢ utrzymania efek-
tywnych relacji osobistych, ktore
utatwiaja komunikacj¢ w ramach
struktur organizacji jak i poza nia).

13

Praktyki handlowe

(Rozumienie mechanizméw sku-
tecznego dzialania $rodowiska han-
dlowego w kraju jak i za granica,
potrzeb poszczegdlnych jej czton-
kéw oraz mozliwosci, jakie ono
stwarza dla utrzymania skutecznej
kontroli).

Zdolnosci negocjacyjne

(z rzadem, udzialowcami,
negocjacje handlowe, negocja-
cje ze zwiazkami zawodowy-
mi).

14

Nowoczesne technologie dostepu
dla administracji celnych i przed-
sigbiorcow

(Rozumienie zalet wykorzystania
technologii komputerowych).

Zdolnosci redaktorskie
(Umiejetnos¢ formutowania pi-
semnych wypowiedzi, ktore re-
alizuja swoj cel, spetniaja potrze-
by czytelnikow przedstawiaja
informacje, zagadnienia oraz
wnioski w sposob logiczny).

15

Relacje i komunikacja publiczna
(Rozumienie kluczowej roli oraz
technik komunikacji w funkcjono-
waniu nowoczesnego aparatu cel-
nego. Elementy te przyczyniaja sig
do tworzenia ujednoliconej kultury,

Zarzadzanie zmiang

(reforma celna oraz moderniza-
cja, nalezyta kontrola, wpro-
wadzenie zmian Wwypracowa-
nych wewnatrz organizacji).
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Lp.

Wymagania
w zakresie wiedzy

Wymagania
w zakresie umiejetnosci

Dodatkowe wymagania
dotyczace zachowan

wykazania przejrzystosci; ksztal-
cenie handlu oraz informowania
rzadu jak i spoteczenstwa w tym
zakresie).

16

Zasady etyki, dobrego rzadzenia
i spéjnosci

(Rozumienie, wykorzystanie oraz
przekazywanie zasad, ktore wspie-
raja wlasciwe rzadzenie).

Zarzadzanie projektami

(Umiejetnos¢ zbadania pewnej
liczby projektow w  celu
stwierdzenia zbieznych obsza-
réow w zakresie rozwigzywania
konfliktow i przejscia do stra-
tegicznego programu; zmiana
lub wstrzymanie projektow,
ktore nie spelniaja wymagan
srodowiska biznesowego).

17

Zarzadzanie klientami
(Segmentacja, satysfakcja, dialog
z klientami administracji).

Podstawowe umiejetnosci ko-
mputerowe

(Umiejetnos¢ obstugi kompute-
ra i znajomos$¢ oprogramowa-
nia oraz pelna $wiadomos$é
w tym zakresie).

18

Metodologia badan, struktura
i interpretacja
(Swiadomo$é metodologii badan).

19

Kreatywno$é

(Umiejetnos$¢ rozpoznawania ta-
lentéw, poszukiwanie granic wie-
dzy, ustalenie poziomu toleran-
cji, identyfikowanie ograniczen
oraz kryteriow dla kreatywnego

myslenia).

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: Professional Standards, PICARD WCO, Brussels 2008.

Tabela 6.3. Profesjonalne standardy rozwoju zarzadzania operacyjnych lideréw/menedzeréw

w administracji celnej

Lp.

Wymagania
w zakresie wiedzy

Wymagania
w zakresie umiejetnosci

Dodatkowe
wymagania doty-
czace zachowan

| Wspolpraca z innymi organi-|Przywodztwo Rola modeli
zacjami rzadowymi

) Rola Stuzby Celnej i jej gtow-|Motywacja Etyka
nych partneré6w
Wiedza z zakresu administracji |Inspiracja Empatia, $wiado-

mosc¢ i obiektywizm
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Lp.

Wymagania
w zakresie wiedzy

Wymagania
w zakresie umiejetnosci

Dodatkowe
wymagania doty-
czace zachowan

by ludzkie

Rola i odpowiedzialno$¢ kadry|Zbieranie i wykorzystanie informacji ~ |Zaufanie
4 |zarzadzajacej w obrgbie admi-
nistracji celnej
Planowanie budzetowe i zaso-|ZdolnoS$ci analityczne Motywacja

Zarzadzanie informacja

Podejmowanie decyzji

Orientacja na klienta

Technologie informacyjne i ko-
munikacyjne

Rozwigzywanie probleméw

Dziatalno$¢ Stuzby Celnej

Komunikacja — przekazywanie infor-
macji i pogladéw

System prawny i sadowy

Umiejgtnosci spoleczne niezbedne do
wspotpracy

konfliktow

10 [Mikroekonomia Zdolnos¢ samooceny -
1 Zarzadzanie finansami oraz za-|Zdolno$ci redaktorskie B
sobami ludzkimi
12 |Zarzadzanie ryzykiem Funkcjonalne umiejgtnosci komputerowe -
13 Migdzynarodowy tancuch dostaw|Zapewnienie integralnosci dziatania wy- B
nikajacej z przepisow
14 Relacje oraz komunikacja pu-|Zarzadzanie czasem B
bliczna
Zasady etyki, dobrego rzadze-|Zarzadzanie zmiana (reforma celna, mo-
15 nia i ustug dernizacja, kontrola zarzadzania, wpro- B
wadzenie zmian wypracowanych we-
wnatrz organizacji).
16 Wiedza informatyczna i tech-|Sposoby radzenie ze stresem B
niczna w danej specjalizacji
17 3 Zarzadzanie w zakresie wzrostu wydaj- B
nosci
18 - Zarzadzanie personelem -
19 3 Wiasciwe umiejetnosci jezykowe i tech- B
niczne
20 3 Powstrzymywanie 1 roztadowywanie B

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Professional Standards, PICARD WCO, Brussels 2008.

Charakterystyczna cecha wypracowanych standardow jest fakt, iz okreslaja
kryteria nie tylko dla kadry kierowniczej (Sredniego i wyzszego szczebla) admi-
nistracji celnej, lecz takze pozwalaja na przysztosciowa rekomendacje poszcze-
golnym jednostkom naukowym krajow skupionych w ramach WCO — profesjo-
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nalnych i autoryzowanych standardow ksztatcenia studentéw na studiach licen-
cjackich i magisterskich.

Dotychczas porozumienia w zakresie wspotpracy akademickiej w szeroko
definiowanym obszarze celnym pomigdzy WCO a $rodowiskiem uniwersytec-
kim podpisaly nastgpujace uczelnie:

Leeds Metropolitan University (Anglia)

Riga Technical University (Lotwa),

University of Canverra, Centre for Customs&Excise Studies (Australia),
University ,,Ss. Cyril and Methodius” The Faculty of Economics (Jugostawia),
University of Le Havre (Francja),

University of Muenster (Niemcy),

Zayed University (Zjednoczone Emiraty Arabskie)’ .

Nalezy doda¢, iz Polska juz na poczatku biezacego stulecia podejmowata
liczne wysitki zmierzajace do zacie$nienia wspotpracy pomigdzy srodowiskiem
akademickim a administracjg celna. Wymiernym tego przyktadem byta zorgani-
zowana w 2002 roku przez Wyzsza Szkote Ekonomiczna w Warszawie oraz
bedacy w likwidacji Glowny Urzad Cet konferencja pt. Ksztatcenie funkcjona-
riuszy celnych i specjalistow celnych.

Poszczegolni panelisci konferencji przedstawiali interesujace i specjalistyczne
referaty, wskazujac w duzej mierze na kompetencje funkcjonariuszy celnych®,
umiejetnosci przekladania jezyka prawa podatkowego i celnego na jezyk zrozu-
mialy dla przedsigbiorcy i studenta, metodyke wyktadania przedmiotow celnych
czy role samoksztalcenia w procesie dydaktycznym. Z tego wzgledu owocnymi
mozna uznaé¢ stowa podsumowujace gtdéwnego inicjatora konferencji W. Czyzo-
wicza, iz ,.konferencja okazala si¢ dobra okazja do przekazania wzajemnej wiedzy
o celach, metodach i formach, a takze o programach ksztatcenia specjalistow ob-
stugi celnej i funkcjonariuszy stuzby celnej, wskazata na podobienstwa i roznice
programowe, zarysowata nowy model absolwenta studiow stacjonarnych i magi-
sterskich, specjalistow od obstugi celnej oraz nowy model ksztalcenia funkcjona-

riuszy celnych, przygotowanych do dziatania na jednolitym rynku europejskim™.

Qe A o

6.1.4. Szkoleniowy portal stuzb podatkowych i celnych — TACTIC

Coraz wigksza integracja w ramach Wspolnoty Europejskiej, zwiazana takze
z przewidywanym w najblizszej przysztosci wlaczeniem nowych panstw czton-

37 Professional Standards PICARD, WCO, Brussels 2008.

38 Zob. B. Gornik, Kompetencje funkcjonariuszy celnych jako potencjal do osiggania celéw
strategicznych zwiqzanych z akcesem Polski do Unii Europejskiej, [w:] W. Czyzowicz (red.),
Ksztalcenie funkcjonariuszy i specjalistow celnych. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkota Eko-
nomiczna, Warszawa 2002, s. 29 i nast.

¥W. Czyzowicz (red.), Ksztalcenie funkcjonariuszy i specjalistow celnych. Wybrane zagad-
nienia, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2002, s. 201.
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kowskich w struktury UE, spowodowata koniecznos¢ zacie$niania wspotpracy
w coraz wigkszym Srodowisku. Komisja Europejska wytyczyta kierunki dziatan
w ramach wspotpracy w §rodowisku pracy na najblizsza przysztos¢ (2020 rok),
ktéra ma wspomodc ludzi w ich indywidualnej jak i zespotowej dziatalnosci.
Najlepszym przestaniem inicjatywy jest zgodne przyjecie, iz: dobrobyt i konku-
rencyjnos¢ europejskich organizacyi, firm jak i spoteczenstwa zalezy w duzym stop-
niu od sposobu, w jakim sq w stanie zareagowa¢ elastycznie i aktywnie w stale
zmieniajqcym sie srodowisku. Mozliwos¢ wspotpracy w czasie i przestrzeni, w ra-
mach i pomiedzy organizacjami i spolecznosci, jest niezbedna do osiqgniecia tej
elastycznosci poprzez jak najlepsze wykorzystanie dostepnej wiedzy i kompetencji®.

Z tego m.in. wzgledu Dyrekcja Generalna ds. Podatkow i1 Unii Celnej Komi-
sji Europejskiej (DG Taxud), dostrzegajac potrzebg stworzenia Srodowiska
wspotpracy ekspertow i praktykow zajmujacych sig sfera podatkowa, zainicjo-
wala i objela nadzorem stworzenie szkoleniowego portalu stuzb podatkowych
i celnych — TACTIC. Wszak dochody budzetu UE sa generowane przez wszystkie
kraje cztonkowskie, a te z kolei musza zapewni¢ efektywny, a jednoczesnie no-
woczesny 1 przyjazny proces kontrybucji danin publicznych. Wiedza, jak to robic,
stanowi szczegodlnie cenne aktywa niematerialne, ktore maja bezposrednie im-
plikacje materialne poszczegdlnych budzetéw narodowych.

Generalnie portal TACITC zostal wdrozony we wszystkich krajach czton-
kowskich UE oraz krajach kandydujacych w styczniu 2010 roku. Portal nie jest
publicznie dostgpny, a jedynie dla pracownikow administracji celnych oraz po-
datkowych, urzednikoéw europejskich, ekspertow zewngtrznych czy reprezentan-
tow krajow cztonkowskich w zakresie handlu na poziomie UE. Przyszli uzyt-
kownicy musza zosta¢ autoryzowani w krajowym punkcie obstugi portalu, gdzie
uzyskaja login oraz hasto dostepu®'.

Zatozeniem portalu TACTIC jest, iz uzytkownicy (najczesciej zajmujacy
si¢ szkoleniem) beda mogli znalez¢ i podzieli¢ si¢ wszystkimi informacjami
na temat procesu edukacyjno-szkoleniowego w danym kraju czlonkowskim
UE. Z tego wzgledu portal zostat wyposazony w 15 kluczowych obszarow tema-
tycznych (rys. 6.6.), ktére maja dodatkowo umozliwi¢ nawigzanie nowych kon-
taktow, wymiane doswiadczen w zakresie szeroko definiowanego procesu szko-
leniowego (partycypujac w grupach eksperckich); wskaza¢ bazg osrodkéw szko-
leniowych, system szkolen obowiazujacy w danym kraju, szkolenia zaplanowa-
ne do realizacji w ramach danego kraju badz Komisji Europejskie;.

Portal TACTIC umozliwi w latach 2011-2012 dostep dla blisko 1860 uzyt-
kownikow z 27 panstw UE oraz krajow kandydujacych: 50 uzytkownikdéw

“ New Collaboraiton Working Environments 2020. Report on industry-led FP7 consultations
and 3™ Report of the Experts Group on Collaboration@Work, EU Information Society and Media
Directorate, Bruksela 2006.

4 TACTIC Website Functional Specification (v3), DG Taxud, Bruksela 21/09/2009.
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z Dyrekcji Generalnej ds. Cel i Podatkow Komisji Europejskiej, 250 gléwnych
uzytkownikow (koordynatoréw krajowych programu), 1500 oséb odpowiedzial-
nych za szkolenia (instruktorow, wyktadowcow) oraz 60 uzytkownikow ze-
wnetrznych (m.in. innych urzednikéw Komisji Europejskiej, ekspertow)*.

Rysunek 6.6. Kluczowe obszary tematyczne portalu TACTIC
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przy zalozeniu, iz codziennie portal bedzie wykorzystywany przez znaczna
grupe uzytkownikow, mozna przypuszczac, ze bedzie to kolejne forum dzielenia
sie czy wykorzystania wiedzy.

6.1.5. Atena — nowoczesny system e-learningowy w obszarze wiedzy
polskiej administracji celnej

Przejecie nowych zadan, ktore wymuszaty potrzebe transformacji i moderniza-
cji Stuzby Celnej, zwlaszcza w kontekscie wzbogacenia zasobow wiedzy i umie-
jetnego jej dystrybuowania, spowodowaly konieczno$¢ wzmocnienia narzedzi jak
i procesu szkoleniowego. Dzigki pozyskaniu pomocy eksperckiej panstw UE
oraz §rodkéw finansowych w ramach programu PHARE 2001 uruchomiono
projekt wdrozenia Systemu Zdalnego Nauczania — Atena. Nazwa projektu byta
nieprzypadkowa, gdyz Atena w starozytnej Grecji byla uznawana za bogini¢
m.in. madrosci i sztuki. Zatem nazwa zwiazana jest $cisle z budowaniem wiedzy
czy kompetencji w srodowisku elektronicznym.

2 Liczba docelowych uzytkownikow portalu jest weiaz elastycznie zmieniana i w réznych do-
kumentach istnieja minimalne roéznice. Zob. TACTIC Website Functional Specification, op. cit.,
s. 21 oraz ToR specific information, Annex 2 of the terms of reference — ToR, TAXUD, Bruksela
2010/A0-03, s. 9.
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Prace wdrozeniowe rozpoczgto w potowie roku 2004, a ich zakres obejmo-
wal zaréwno budowe platformy dla szkolen elektronicznych, jak i przygotowanie
kompletu szkolen dedykowanych z tematyki celnej, kursow jezykowych oraz
z obstugi aplikacji komputerowych. Projekt wspottworzyli eksperci Stuzby Celne;j
w $cistej wspolpracy z przedstawicielami i ekspertami rozwiazan e-learningowych
z firmy Computerland SA. Dzigki takiej kooperacji mozliwe bylo stworzenie
w niespelna osiem miesigcy pierwszego e-learningu w polskiej administracji
panstwowej i1 jednego z najnowoczesniejszych rozwigzan zdalnego nauczania
uzytkowanych przez inne stuzby partnerskie panstw Unii Europejskiej. Sam
projekt zawiera ponad sto lekcji szkolen asynchronicznych (ktore na biezaco sa
rozbudowywane), sktadajacych si¢ z 3 tys. ekranéw. Zastosowane rozwiazania
bazuja zar6wno na kolejnych modutach szkoleniowych (np: pie¢ modutéow z ob-
shugi zgloszen celnych CELINA) czy klas wirtualnych, uzytych np: w systemie
finansowo-ksiggowym ZEFIR.

Gros szkolen zawartych w systemie nawiazuje do najwazniejszych zadan
Stuzby Celnej, np.: Wspolnej Polityki Rolnej (WPR), zwalczania przestgpczosci
(zwlaszcza w obszarze $rodkéw odurzajacych i substancji psychotropowych),
ograniczen pozataryfowych czy ochrony praw wiasnosci intelektualnej. Dzigki
zastosowaniu zmiennych metod samosprawdzenia i samokontroli, stownikow
i leksykonow poje¢ oraz zbiorow aktéw prawnych system w sposodb komple-
mentarny, a nie jedynie podajacy, umozliwia zarowno zarzadzanie wiedza ze
strony administratora, jak i zarzadzanie procesem uczenia ze strony kursanta.

Rowniez zastosowanie technik multimedialnych w rzeczywistym przekazie
obrazu czy dzwigku pomigdzy lektorem a sluchaczem, lektorem a stuchaczami
czy stuchaczami a stuchaczami pozwala zwigksza¢ wymiernie efektywnos¢ kur-
su. To z kolei powoduje zwigkszenie zdolnosci organizacji do samouczenia sig,
podnoszenia kwalifikacji, a tym samym do budowy organizacji opartej na wie-
dzy, a wigc inteligentne;.

Aktualnie polska administracja celna dysponuje 35 modutami kurséw, ktore
zaprezentowano w tabeli 6.4.

Tabela 6.4. Zestawienie kursow e-learningowych oraz ich wykorzystania w administracji
celnej w latach 2005-2008

Szacowany | Liczba kurséw
Lp. Nazwa kursu czas nauki w latach
(godz.) 2005-2008

MO1 — System prawa wspdlnotowego 04:00 391

1

2 |M02 — Nadawanie towarom przeznaczenia celnego 04:58 1281
3 |IMO03 — Taryfa celna i $rodki taryfowe 02:42 822
4

5

MO04 — Wspo6lna Polityka Rolna 07:58 412
MO05 — Warto$¢ celna towarow 02:55 845
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Szacowany | Liczba kurséow
Lp. Nazwa kursu czas nauki w latach
(godz.) 2005-2008

6 |M06 — Ograniczenia pozataryfowe 18:00 147

7 IMO07 — Dlug celny i nalezno$ci podatkowe 02:25 1379

8 M08 — Zagadnienia podatkowe 09:00 576

9 (M09 — Ochrona praw wtasno$ci intelektualne;j 03:30 549
10 |[M10 — Postepowanie w sprawach celnych 02:20 1529
11 [M11 — Zwalczanie przemytu narkotykow 06:09 780
12 [M12 — Pochodzenie towaréw, preferencje 04:26 497
13 |M13 — Powtérma Kontrola Celna, zagadnienia finansowo-ksiggowe 07:25 352
14 [I-AGREX-EN — Wspolna Polityka Rolna (EN) 04:00 11
15 |[I-AUTO-PL Rewizja samochodu (PL) 08:00 146
16 [I-AUTO-EN Rewizja samochodu (EN) 08:00 16
17 |I-AUTO-DE Rewizja samochodu (DE) 08:00 14
18 [I-AUTO-FR Rewizja samochodu (FR) 08:00
19 [I-AEO-EN Upowazniony przedsigbiorca 05:25 4
20 {I-AEO-PL Upowazniony przedsigbiorca (AEO) 05:25 39
21 |I-ODO Ochrona danych osobowych 06:30 74
22 |I-KONTENER-PL Kontrola kontenera 06:00 46
23 |MS Access 2002 Podstawy 08:00 301
24 IMS Access 2002 Uzytkownik zaawansowany 08:00 122
25 |[MS Excel 2002 Podstawy 08:00 1158
26 |MS Excel 2002 Uzytkownik zaawansowany 08:00 378
27 |MS Outlook 2002 Podstawy 08:00 361
28 |MS Outlook 2002 Uzytkownik zaawansowany 08:00 135
29 |MS PowerPoint 2002 Uzytkownik zaawansowany 07:00 200
30 [MS Word 2002 Uzytkownik zaawansowany 08:00 544
31 [S-ALINA — System Zgtoszen Celnych 05:00 138
32 |S-CELINA — System Zgtoszen Celnych 06:00 240
33 |S-VAT — Rejestr dokumentdw, zwrot VAT dla podréznych 01:00 178
34 |YDP — EuroPlus+ Angielski z Cambridge (poziom A2 i B1) 450:00 |[321-A2,211-B1
35 [TMM?7 — Jezyk niemiecki 210:00 45
RAZEM: - 14250

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Z zaprezentowanej charakterystyki jednoznacznie wynika, iz najwigkszym
zainteresowaniem w latach 2005-2008 cieszyly si¢ kursy z zakresu postgpowania
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w sprawach celnych (1529 wykorzystanych licencji), dtugu celnego i naleznosci
podatkowych (1379 licencji) oraz nadawania towarom przeznaczenia celnego
(1281 licencji). Najmniejszym natomiast zainteresowaniem cieszyt si¢ kurs
z zakresu rewizji samochodu (2 licencje), co $§wiadczy¢ moze, iz wiedza w tym
zakresie jest wystarczajaca u funkcjonariuszy celnych i nie widza potrzeby teo-
retycznego jej wzbogacania.

W badanym okresie wskazano, iz najwigksza aktywno$¢ w poglebianiu wiedzy
funkcjonariusze i pracownicy administracji celnej wykazali w poczatkowym
okresie wprowadzania nowej metody zdalnego nauczania. Niestety wraz z po-
stegpem czasu liczba uzytkownikow si¢ zmniejszata, a na przestrzeni lat wynosita
odpowiednio: w roku 2005 — 3675 wydanych licencji, w roku 2006 — 3546 wy-
danych licencji, w roku 2007 — 3296 wydanych licencji oraz w roku 2008 — 2677
wydanych licencji.

Rysunek 6.7. Liczba ukonczonych kurséw w izbach celnych w latach 2005-2008

1800

1600 H

1400 H

1200 H

1000 H

800 1

600 -

400 -

200 A

Biata Podlaska
Biatystok
Gdynia
Katowice
Kielce
Krakow
todz
Olsztyn
Opole
Poznan
Przemysl
Rzepin
Szczecin
Torun
Warszawa
Wroctaw

[ ]2008 [ 2007 M 2006 M 2005

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Do przodujacych jednostek organizacyjnych administracji celnej w zdoby-
waniu wiedzy ta droga naleza izby celne z Warszawy, Bialej Podlaskiej oraz
Biategostoku, co wiaza¢ si¢ moze z duza fluktuacja kadr oraz odciazeniem w czasie
godzin pracy, niezbednym na przeprowadzenie procesu nauki w ramach czasu
pracy (a nie w godzinach wolnych). Niewatpliwie wiaze si¢ to takze z liczba
podatnikow obslugiwanych zwlaszcza we wlasciwosci miejscowej Izby Celnej
w Warszawie, co determinowa¢ moze konsekwencje natury prawnej i finansowej
w przypadku nieznajomosci przepisow prawa przez urzednikow panstwowych.

Dziwi¢ tez moga niskie aspiracje w podnoszeniu kwalifikacji i zdobywaniu
wiedzy pracownikow i funkcjonariuszy izb celnych z Kielc, Opola, a zwlaszcza
z Rzepina i Szczecina. Szczegolnie te dwie ostatnie izby powinny by¢ zaintere-
sowane poszerzeniem wiedzy w ramach zarowno nowych zadan administracji cel-
nej w kontroli wewnatrzwspdlnotowej (Rzepin) oraz m.in. granicznej (Szczecin).

Szczegdlowa charakterystyke omawianego okresu badawczego w podziale na
poszczegdlne izby celne zaprezentowano na rys. 6.7.

6.1.6. Nauka i wymiana doswiadczen w programie Customs 2013

Elektroniczne systemy nauczania niewatpliwie stanowia przetom w podejsciu
do tradycyjnego modelu nauczania-uczenia si¢, jednakze bez odpowiedniego
wsparcia sprawdzonych metod zdobywania doswiadczen, dzielenia si¢ dobrymi
praktykami czy najzwyczajniej — bezposredniego uczestnictwa w danym procesie,
moga by¢ zbyt teoretyczne 1 nieprzystajace do rzeczywistosci. Z tego tez wzgledu
wszelkie formy uzupehniajace e-learning sa potrzebne i winny by¢ stosowane.

Administracja celna zarowno Polski, jak i innych krajow w ramach Wspolno-
ty Europejskiej dnia 23 maja 2007 r. ustanowila program dziatan dla cel pod
nazwa ,,Customs 2013, Sam program nie jest nowym instrumentem wspiera-
nia Wspodlnoty w powigkszaniu wzrostu gospodarczego, tworzeniu nowych miejsc
pracy przy wlasciwym stosowaniu polityki celnej, gdyz juz istniaty poprzednie —
jak Customs 2000 czy Customs 2007.

Wspdlnota Europejska uznata, iz w dziataniach dotyczacych cet i administra-
cji celnych krajow cztonkowskich za priorytet nalezy uzna¢ wzmocnienie kon-
troli i zarzadzania w zakresie zwalczania naduzy¢ finansowych, zapewnienie
sprawnego zarzadzania kontrola towarow i jednoczesna ochrong obywateli Unii
Europejskiej oraz ograniczenie do minimum obciazen ponoszonych przez pod-
mioty gospodarcze w celu dostosowania si¢ do ustawodawstwa celnego.

Aktualny program Customs 2013 (ustanowiony na lata 2008-2013) poza 27
krajami cztonkowskimi Unii Europejskiej wiacza takze kraje kandydujace, jak
Chorwacja, Turcja oraz Republika Macedonii. Gtowna charakterystyke progra-

* Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 maja 2007 r. w sprawie ustanowienia
programu dziatan dla cet we Wspolnocie (Cta 2013), nr 624/2007/WE.
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mu tworza dziatania, takie jak: wizyty robocze, projekty benchmarkingowe, semi-
naria, grupy robocze, grupy sterujace i grupy projektowe, szkolenia oraz warsz-
taty (tab. 6.5.).

Tabela 6.5. Charakterystyka programu Customs 2013

CUSTOMS 2013 (2008-2013)

Glowne cele Formy dziatania Koordynacja krajowa

1. Ochrona intere-|— Wizyty robocze: tzw. staze wymienne funk-{e Koordynacja z ramie-
sow Wspoélnoty| cjonariuszy i pracownikow celnych (mak-| nia Komisji Europej-

Europejskiej symalny czas wizyty do 1 miesigca) skiej: Dyrekcja General-
2. Utatwienia dlaj— Projekty benchmarkingowe: tzw. analizy| na ds. Podatkéw i Unii

handlu poréwnawcze metod pracy, proceséw i pro-| Celnej, tzw. TAXUD A2
3. Osiagnigcie cedur w celu wypracowania najlepszych|e Koordynacja Unii Euro-

poréwnywalnych|  praktyk (identyfikacja i wdrazanie najlep-| pejskiej: Komitet Cu-

wynikow szych praktyk) stoms 2013

i infrastruktury |— Seminaria: organizowane na wniosek Komi-|e Koordynacja Krajowa

4. Przygotowanie do|  sji Europejskiej lub krajow uczestniczacych| (PL): Departament Poli-
rozszerzenia UE |  (wypracowanie nowej strategii, planu, prze-| tyki Celnej (MF)
pisOw prawa) e Komorki wspélpracu-

— Grupy robocze: powotywane na wniosek| jace:
Komisji Europejskiej. Polska uczestniczy|e Departament Stuzby Cel-
w pracach: grupy ds. metod pracy, grupy| nej, Dep. Kontroli Celno-
technicznej ds. informatyki, grupy sterujacej| Akcyzowej i Kontroli Gier,
ds. koordynacji szkolenia, grupy roboczej ds.| Dep. Infromatyki (MF)
koordynacji CNN/CSI, grupy roboczej ds.|e Inne jednostki wspél-
kontroli eksportu pracujace: izby celne

— Grupy projektowe i grupy sterujace: powo-
lywane z inicjatywy Komisji badz panstwa
czlonkowskiego. Stuza realizacji konkretne-
go projektu

— Szkolenia i warsztaty: organizowane przez
Komisje¢ Europejska na wniosek krajow
uczestniczacych. Maja na celu przekazywa-
nie wiedzy na temat nowych aplikacji infor-
matycznych w administracji celnej

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nalezy zauwazy¢, iz ramy finansowe na sze$cioletni okres programu zostaty
okreslone na laczna kwote 323,8 min euro. Niestety wigkszos¢ tych $rodkow
(blisko 80%) musi zosta¢ przeznaczona na utrzymanie unijnych celnych syste-
méw informatycznych administrowanych przez Wspolnote Europejska w ich
czesci wspolnej.

Nie zmienia to jednak faktu, iz blisko 65 miIn euro wciaz mozna zagospoda-
rowac na cele edukacyjne czy wymiang doswiadczen, a w konsekwencji imple-
mentacj¢ dobrych praktyk na grunt regulacji prawnych i organizacyjnych w danej
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administracji celnej. Wydaje sig, iz jest to duza szansa dla Polski w zdobywaniu
nowych do$wiadczen i wykorzystaniu ich w praktyce. Wszelkie formy dziatan
w ramach programu Customs 2013 daja mozliwo$¢ budowy organizacji inteli-
gentnej, prowadzac do mozliwosci zmian w uksztaltowanej kulturze organiza-
cyjnej i sposobie postrzegania otaczajacej rzeczywistosci.

6.2. Wdrozenie systemu zarzadzania wiedzg w administracji celnej

6.2.1. Analiza strategiczna potencjatu organizacji SWOT

Dazac do budowy pozadanej organizacji modelowej opartej o zarzadzanie
wiedza, mozna postuzy¢ si¢ metoda analizy strategicznej — SWOT, zajmujacej
si¢ badaniem wymiarow organizacyjnych w obszarach mocnych stron organiza-
cji (strenghts — S), stabych stron (weakness — W), szans (opportunities — O) oraz
zagrozen (threatnes — T)™.

Analiza SWOT, jako kanon szkoly planistycznej zarzadzania strategicznego,
pomimo iz nie jest nowym narzedziem zarzadzania, to dzigki umiejetnemu uela-
stycznieniu i odformalizowaniu procesu planistycznego czy dopasowaniu procedur
i oczekiwan interesariuszy jak i pracownikéw — wydaje si¢ by¢ odpowiednia
w okre$laniu strategicznych stron zarzadzania wiedza w administracji celne;j.
W przedstawionym cato$ciowym opisie zarzadzania wiedza stanowi raczej roz-
winigcie zasobowej szkoty zarzadzania strategicznego, ktadac nacisk wlasnie na
zasoby niematerialne jak wiedze oraz ludzi®.

Za pomoca analizy strategicznej nie mozna co prawda doktadnie (precyzyjnie)
okresli¢ w jaki sposob firmie/organizacji udaje si¢ stworzy¢é warto$¢ poprzez
dotarcie do niezaspokojonego klienta lub poprzez znalezienie nowej drogi (sposo-
bu) zaspokojenia juz istniejacej potrzeby, lecz mozliwe jest wykazanie pewnych
punktow dodatnich czy tez ujemnych™.

Analiza SWOT zarzadzania wiedza w administracji celnej zostata podzielona
wedhug tradycyjnych wymiarow organizacyjnych, wskazujac zasadnicze elementy
(tab. 6.6.).

Jak mozna zauwazy¢, ogolna analiza SWOT rozpoczyna si¢ od oceny zaso-
bow i zdolno$ci organizacji, zwtaszcza pod katem wyjatkowych komponentow
i atrybutéw. To one decyduja ze wzgledu na swoja unikalnos¢, iz trudno je za-
stapi¢ — dlatego wskazuja odbiorcy konkretne Zzrodta przewagi konkurencyjnej,

44 Zob. analize SWOT dla hipotetycznej organizacji wirtualnej, J. Kisielnicki, Wirtualna organizacja
Jjako wytwor ery informacyjnego spoteczenstwa, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 4, Warszawa 1997.

45 Zob. opis planowania strategicznego: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsie-
biorstwie. Wydanie Il zmienione, PWE, Warszawa 2009, s. 11-13.

# Zob. podobne stanowisko 1. Nonaka, R. Toyama, Strategic management as distributed prac-
tical wisdom (phronesis), Industrial and Corporate Change, No. 16/3, 2007, s. 371.
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np.: w zakresie wiedzy, skuteczniejszych technologii, zasobéw materialnych,
lepszej organizacji pracy czy kontrybucji danin publicznych. Dzigki wskazaniu
silnych i redukcji do minimum stabych stron organizacji mozna wskaza¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej, uwzgledniajac mogace si¢ pojawic szanse i zagrozenia.

Tabela 6.6. Analiza SWOT zarzgdzania wiedzg w administracji celnej

Mocne strony — S

Stabe strony - W

duzy potencjal wiedzy (zwiazany z dyna-
micznym powigkszaniem wiedzy systemow
informatycznych, kapitatu ludzkiego oraz
wspotpracy migdzynarodowej),

zwigkszenie skuteczno$ci dziatania i optyma-
lizacja proceséw podejmowania decyzji,
mozliwos$¢ stalego generowania wiedzy po-
przez organizacyjne uczenie sig,

mozliwos¢ obnizenia kosztow funkcjonowa-
nia organizacji,

lepsza i skuteczniejsza obstuga podatnikow i
klientéw organizacji,

mozliwos¢ elastycznego dzialania,

dobre wyposazenie techniczne i teleinforma-
tyczne.

koniecznos¢ posiadania selektywnych narzeg-
dzi kategoryzacji informacji i zarzadzania
wiedza,

brak catosciowej analizy danych oraz nie-
che¢ do ujawnienia stanéw biezacych,
podatno$¢ na wptywy polityczne i podejmo-
wanie decyzji racjonalnie nieuzasadnionych,

— postawy pracownicze deprecjonujace war-

tos¢ wiedzy i przeciwne zdobywaniu oraz
dzieleniu si¢ wiedza,

— nieche¢¢ do zmian i kunktatorstwo,

nieumiejetno$é racjonalnego wykorzystania
posiadanych zasobow (materialnych, niema-
terialnych).

Szanse -0

Zagrozenia—T

mozliwos$¢ szybkiego reagowania na zmiany
(wew., zew.),

mozliwo$¢ statego tworzenia wartosci dodanej,
stworzenie pierwszej §wiatowej administracji
opartej na wiedzy (w ramach UE) i elektro-
nicznym przeptywie dokumentow,
mozliwos¢ wspodlpracy réoznych grup (czgsto
interdyscyplinarnych) w realizacji danego za-
lozenia czy projektu,

wigksza wspotodpowiedzialnos¢ i decyzyj-
no§¢ w zakresie zarzadzania granicami ze-
wnetrznymi UE,

tworzenie stabilnych i przewidywalnych wply-
wow do budzetu panstwa i UE,

przejecie kluczowych kontrahentéw i przed-
sigbiorcow panstw UE w ramach m.in. od-
praw wewnatrzwspolnotowych,
przeksztatcanie wiedzy poznawczej w auto-
kreatywno$¢ i stymulowanie do kreatywnosci,
mozliwo$¢ stawiania nowych wyzwan,
wykorzystanie zarzadzania do szczegdlnego
wykorzystania potencjatu intelektualnego.

typowe zachowania administracji publicznej,
zwiazane z hierarchicznym zarzadzaniem,
dbatoscia o interes wlasny i kunktatorstwo,
brak uregulowan prawnych promujacych wie-
dzg oraz organizacyjne uczenie sig,

brak ciaglosci przekazywania i dzielenia si¢
wiedza,

duza zmienno$¢ wahan krajowej sceny poli-
tycznej 1 miedzynarodowych stosunkow go-
spodarczych,

brak umiejetnosci, checi i motywacji do wy-
korzystania okazji zainicjowania lub zwigk-
szenia autokreatywnosci,

autouprzedzenia zwiazane z niechgcia w za-
kresie rozwijania skomplikowanych proble-
mow przez osoby inteligentne,

kierowanie si¢ subiektywizmem w doborze
kadry pracowniczej (od najnizszego do naj-
wyzszego stanowiska),

niech¢¢ i nieumiejetnos¢ wdrozenia analizy
tancucha wartosci zarzadzania wiedza.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W calej analizie strategicznej w wyniku uwzglednienia mocnych i stabych
stron organizacji mozna postuzy¢ si¢ odpowiednia strategia rozwigzywania sy-
tuacji problemowych (rys. 6.8.) zwiazanych z ukierunkowaniem dalszych wybo-
row czy wytyczajac dalszy kierunek dziatania organizacji.

Rysunek 6.8. Strategie rozwigzywania sytuacji problemowych za pomoca odpowiednich
procesow wnioskowania i uzycia wiedzy w dziedzinie finansowej

S1 — Strategia pierwszego znalezionego
(znalezienie pierwszego elementu wiedzy)

A\ 4

S2 — Strategia najrzadziej uzywanego
(wykorzystanie wiadomego elementu wiedzy)

A 4

S3 — Strategia wyboru
(najczesciej stosowanego elementu wiedzy)

v

S4 — Strategia uporzadowanych przestanek
(wg. priorytetow)

A\ 4

RODZAJ :
STRATEGII

S5 — Strategia uporzadkowanych konkluzji
(szacowanie ryzyka)

A 4

S6 — Strategia najbardziej ztozonego
(uruchomienie wielu regut wnioskowania)

\ 4

S7 — Strategia najmniej ztozonego
(najmniej wnioskowania w zageszczeniu infor.)

S8 — Strategia globalnego priorytetu
(priorytety globalne)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie L.F. Paul, Artificial Intelligence and Financial Services,
IEEE Transactions on Knowledge and Data Engineering, 1991, nr 2, s. 137-148.

Wybdr strategii w rozwiazaniu konkretnego problemu mozna dokonaé
W oparciu 0 wezesniejsze rozwazenie sytuacji problemowej lub positkowa¢ si¢ np.:
etapami rozwiazania problemu J. Deweya (1859-1952), na ktore sktadaja si¢
odczucie trudnosci, okreslenie trudno$ci (sformutowanie problemu), poszukiwa-
nie rozwiagzan (formutowanie hipotez), logiczna weryfikacja hipotez na drodze
rozumowania, empiryczna weryfikacja hipotezy na drodze obserwacji (przyjecie
badz odrzucenie przyjetej hipotezy).

Dobrym narze¢dziem do wnikliwej analizy otoczenia organizacji jest takze model
pigciu sit strategicznych M. Portera. W modelu tym uwage zwrécono uwage na:
a) wystepujacych konkurentow w sektorze (administracje celne panstw UE,

inne krajowe administracje i jednostki organizacyjne administracji rzadowe;j

sktonne do przejgcia zadan administracji celnej),
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b) nowo wchodzacy konkurenci — w zakresie sprawniejszych administracji cel-
nych panstw UE,

¢) dostawcy — ustug i technologii,

d) klienci — z Polski jak i z krajow UE,

e) substytuty — zagrozenia ze strony rownowaznych ustug czy wyroboéw (np.: moz-
liwos¢ dokonania zgloszenia celnego w innym kraju, rozliczenia podatkéw itd.).
Wedtug Portera*’” ww. sily wystepujace w otoczeniu organizacji tworza swo-

ista struktur¢ sektora, w ktorej dana organizacja musi umiejgtnie dokonywaé
autopozycjonowania, uwzgledniajac sity strategiczne determinujace atrakcyj-
no$¢ danego sektora. W tym wypadku, tj. administracji celnej, sektor nieatrak-
cyjny bedzie tym, w ktorym jakosc¢ i efektywnos¢ obstugi przedsigbiorcy bedzie
wydluzona w czasie, przeregulowana systemami kontroli, zbiurokratyzowana
wewngtrznymi procedurami utrudniajacymi wiasciwa komunikacje na linii pra-
cownik-pracownik czy pracownik-przedsigbiorca.

6.2.2. Szyta na miare — zrbwnowazona karta wynikow Kaplana i Nortona

Analizujac literature przedmiotu, mozna wskazac, iz w trakcie wdrazania proce-
su zarzadzania wiedza, jak i w pdzniejszym procesie ewaluacji zarzadzania wie-
dza, a jednocze$nie organizacjg, niezwykle przydatna forma narz¢dzia w analizie
strategicznej okaza¢ si¢ moze Zrownowazona Karta Wynikow (Balanced Scored
— BSC) stworzona przez Amerykanow — R.S. Kaplana i D.P. Nortona. BSC,
uwzgledniajac wspotczesne realia gospodarki, koncentruje gtdéwna uwage na
niematerialnych zasobach organizacji. Zatem proces zarzadzania bazujacy na
strategii zdefiniowanej w ramach BSC powinien umozliwia¢ ciagle uczenie si¢
w oparciu o dwupgtlowa teori¢ uczenia sig, tj. gromadzenie informacji, testowa-
nie biezacej strategii w obliczu nowych wydarzen i zmian oraz motywowania
cztonkow catej organizacji do tworzenia pomystoéw i dzielenia si¢ nimi w zakre-
sie nowych mozliwosci strategicznego dziatania®.

Zrownowazona karta wynikow umozliwia cato$ciowy wglad na organizacje
z roznych perspektyw. Jak zauwazaja sami tworcy BSC, jet to metoda umozli-
wiajaca zbilansowanie calej gamy interesow i celow finansowych i niematerial-
nych w perspektywie operacyjnej jak i strategicznej. Stanowi zatem system po-
miaru i zarzadzania® .

47 Zob. omowienie picciu sit strategicznych Portera (zmienionej w czedci interpetacyjnej przez
autora na uzytek zastosowania w administracji publiczne;j, tj. celnej), M.E. Porter, Porter o konku-
rencji, PWE, Warszawa 2001, s. 46-90.

8 A. Szezygielska, Kapital intelektualny w gospodarce opartej na wiedzy. Wybrane zagadnienia
w swietle studiow i badan empirycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2009, s. 26-29.

* R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
PWN, Warszawa 2001, s. 12—-13, 27-31.
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W koncepcji tej okresla sig cztery wymiary dzialalno$ci organizacji, opisujac
dla kazdej kategorii wzajemne zalezno$ci pomigdzy nimi, cele, mierniki, podej-
mowane inicjatywy oraz plany zmian na podstawie perspektywy finansowe;,
klienta, procesow wewngtrznych oraz nauki i rozwoju.

Z uwagi na fakt, iz analizowana w niniejszym przypadku zrownowazona kar-
ta wynikow jest projektowana dla administracji celnej, jako czeéci administracji
publicznej, autor, podazajac pogladami H.R. Fredaga i W. Schmidta, zgadza sig,
iz w zalezno$ci od typu organizacji/przedsigbiorstwa dane perspektywy powinny
posiada¢ mozliwos¢ elastycznego dopasowania, zamiany badz dostosowania.
Jednoczes$nie ukierunkowanie na dany typ zarzadzania oparty na konkretnych
perspektywach i miernikach (czgsto innowacyjnych) wymaga przede wszystkim
zaangazowania najwazniejszych w organizacji decydentéw (np.: minister, dyrek-
torowie departamentow, dyrektorowie jednostek organizacyjnych). Jak twierdzi
R. Kaplan, Jezeli we wdrazanie strategii zarzqdzania kartq wynikow zaangazuje
si¢ prezydent, burmistrz lub wojt, to kierownictwo nizszych szczebli oraz pracow-
nicy bedq przynajmniej zmotywowani do zainteresowania sie niq’’. Z tego wzgle-
du wydaje sig, iz niezbednymi perspektywami administracji celnej winny by¢:

a) perspektywa finansowa — obejmujaca najwazniejsze cele finansowe zwiazane
z realizacja dochodoéw budzetowych panstwa oraz Wspdlnoty Europejskiej
przy zachowaniu zrownowazonego podej$cia przy dzialaniach ustawowych
skoncentrowanych na bezpieczenstwie publicznym oraz ekonomicznym.
Miernikami w tej perspektywie winny by¢ m.in. ekonomiczna warto$¢ dodana,
stopa zwrotu z poniesionych wydatkéw budzetowych (np.: naktady na zwigk-
szenie efektywnosci kontroli — materialne i niematerialne wyniki kontroli),
koszt jednostkowy kontroli;

b) perspektywa publiczna — zwiazana z realizacja zadan publicznych rozumia-
nych jako ustugi publiczne dla klientéow administracji w sposob konkurencyjny
(gtownie w racjonalnym i obiektywnym stosowaniu prawa przy mozliwych
utatwieniach w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej), przyjazny i nowocze-
sny. Gléwnymi miernikami tej perspektywy bedzie z jednej strony dazenie do
pozyskania nowych klientow i utrzymania dotychczasowych czy satysfakcja
klientow z obstlugi administracji celnej, a perspektywa restrykcyjna zwiazana
z likwidacja gospodarki nieoficjalnej w ramach realizowanych zadan;

c) perspektywa organizacji uczacej si¢ — obejmujaca state uczenie sig i dzie-
lenie si¢ wiedza oraz wytyczanie strategii organizacji w kooperacji z rzadem
oraz klientami administracji. Zasadniczo powinna to by¢ gltéwna perspekty-
wa wraz z perspektywa kultury organizacyjnej, gdyz umozliwiaja realizacje
pozostatych dwoch perspektyw. Miernikami w tej perspektywie moga by¢ mie-
rzalne poziomy zadowolenia pracownikéw, stopien udokumentowanej wiedzy

O R. Kaplan, Balanced Scored w sektorze publicznym, Seminarium Institute for International
Research Sp. z 0.0., Warszawa 2005.
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(m.in. poprzez podnoszenie kwalifikacji na drodze szkolen, kursow, studiow
magisterskich, podyplomowych, doktoranckich, stazy krajowych i zagranicz-
nych), przychdd na jednego zatrudnionego czy kompetencji pracownikow
kreujacych przewage konkurencyjna;

d) perspektywa kultury organizacyjnej — perspektywa ta zostata celowo wpro-
wadzona, gdyz wydaje sig, iz samo wprowadzenie perspektywy organizacji
uczacej si¢ bedzie dalece niewystarczajace przy odbiurokratyzowaniu dziatania
i nowego podejscia przy wykonywaniu obowiazkow stuzbowych. Zadaniem
tej perspektywy jest zmiana lub modyfikacja dotychczasowych przekonan
w zakresie pracy i stuzby publicznej, zachowan i traktowania pracownikow.
Miernikami tej perspektywy moga by¢ kontrola przestrzegania ustalonych
norm czy oczekiwan pracownikow oraz klientow administracji celnej.
Konceptualny model zréwnowazonej karty wynikdéw dla administracji celnej

zaprezentowano na rys. 6.9.

Rysunek 6.9. Zréwnowazona karta wynikéw dla administracji celnej

Perspektywa finansowa
Jak powinni postrzegac¢
nas dysponenci budzetu
panstwa, aby zwiekszyé

wplywy budzetowe?

v
A

A 4 A 4

Perspektywa kultury
organizacyjnej Perspektywa publiczna
Jak powinny wyglada¢ WIZJA Jak powinno postrzegac¢ nas
typy zachowan i norm spoteczenstwo i klienci w celu
w organizacji, aby osiagna¢ | STRATEGIA realizacji funkcji publicznej?
wew. i zew. satysfakcje? (Cele, mierniki, inicjatywy)
(Cele, mierniki, inicjatywy)

A A

Perspektywa
organizacji uczacej sie
Jak uczy¢ sie i dzieli¢ sie
> wiedza w celu realizacji

wspdlnej wizji?

A

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw,
op. cit., s. 28.

6.2.3. Etapy wprowadzania systemu zarzgdzania wiedzg

Pomimo iz wiele wspotczesnych organizacji potwierdza wykorzystywanie
wiedzy, jako strategicznego zasobu, to niewiele z nich posiada §wiadomo$c¢
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w zakresie konceptualizacji i strukturyzacji wprowadzania procesu zarzadzania

wiedza. By¢ moze wynika to z faktu, iz czg$¢ organizacji tak naprawdg nie moze

przetama¢ standardowych metod dziatania, cz¢$¢ nie posiada nalezytej wiedzy

w tym kierunku, a czg$¢ dedykuje pakiety zarzadzania wiedza wtasnym pracow-

nikom w ramach organizacji, chroniac jednocze$nie arkana koncepualizacyjne

i techniczne struktury.

Jak zauwaza A. Stabryta, wszelkie koncepcje czy idee zmian, odnoszqce sie do
roznych sfer dziatalnosci organizacji — spetniajq role mechanizmow regulacyyj-
nych, dzieki ktorym nastepuje korygowanie wadliwego funkcjonowania podmiotu
oraz zabezpieczenie go przed utratq rownowagi. Stopien nasilenia, regularnosé
czy przypadkowos¢ wystapienia okreslonych czynnikow zewnetrznych i wewnetrz-
nych moze wywoltaé roznokierunkowe zmiany w dziatalnosci firmy i determinu-
Jace spos6b opracowania programéw dziatalnosci®.

Z tego wzgledu implementacja systemu zarzadzania wiedza wymaga
uwzglednienia wielu czynnikoéw przyczyniajacych si¢ do powodzenia catosci, na
ktore sktadaja si¢™:

a) wlasciwe przygotowanie i zaangazowanie pracownikow — polegajace na za-
znajomieniu personelu z wyzwaniami oraz celowosci wprowadzenia koncepcji.
Wymaga to zaangazowania nie tylko naczelnego pionu kierowniczego oraz
doradczego, lecz przede wszystkim pracownikow szeregowych i Sredniego
szczebla kierowniczego, ktorzy na co dzien spotykaja si¢ z problemami i ba-
rierami w zarzadzaniu wiedza. Etap ten wymaga przygotowania dedykowa-
nych szkolen w celu efektywnego przekazywania wiedzy oraz delegowania
uprawnien i odpowiedzialnosci wszystkim pracownikom (w ré6znym stopniu),
tak aby wzmocni¢ zaangazowanie i u§wiadomi¢ wspdlny cel przedsigwzigcia.
M. Handzic i A. Zhou wskazuja takze, iz gtowna uwaga powinna by¢ skie-
rowana na odpowiednie warunki organizacyjne zapewniajace mozliwo$¢ kreacji
wiedzy. Oznacza to tworzenie otwarto$ci na nowe pomysty dla podlegtych
pracownikéw, umozliwiania koncentracji na mysleniu, upowszechnianiu
whasnych projektéw i koncepcji zmian czy tworzeniu stref kreatywnych pra-
cownikdéw — niezaleznych od pracy i ich obowiazkéw codziennych. Wymaga
to takze tolerowania bledéw pracowniczych (w ramach zachegty do dalszej
pracy) oraz stwarzania mozliwosci indywidualnego rozwoju w ramach celow
i zadan organizacji’;

3L A. Stabryla, Proces zarzqdzania zmianami organizacyjnymi w kontekscie ryzyka, [w:] R. Bo-
rowiecki, A. Jaki (red.), Doskonalenie procesu zarzqdzania przedsiebiorstwem w obliczu globali-
zacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2008, s. 256.

52 E. Tabaszewska, System zarzqdzania wiedzq. Uwarunkowania, implementacja i funkcjono-
wanie, [w:] K. Leja, A. Szuwarzynski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, wybrane problemy, Politechnika
Gdanska, Gdansk 2007, s. 53—54.

33 M. Handzic, A. Zhou, Knowledge management: An integrative approach, Chndos Publishing,
Oxford 2005.
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b)

d)

)

wielokierunkowe dziatania informacyjne i analityczne — zwigzane z ustano-
wieniem interdyscyplinarnego zespolu ds. zarzadzania wiedza, ktorego
cztonkowie beda w stanie przekazywaé informacje w ramach witasnych struktur
(komoérek/jednostek) organizacyjnych oraz w ramach specjalnych seminariow
czy konferencji’!. Dziatania w tym obszarze polegaja na wlaczeniu wszyst-
kich pracownikéw w proces budowy systemu zarzadzania wiedza za pomoca
takze dostgpnych technologii informatycznych (internet, intranet itd.). Wy-
magane jest spojrzenie systemowe na koncepcjg ZW, uwzgledniajace zarowno
czynniki wew. jak: cele strategiczne czy dostgpne narze¢dzia informatyczne,
jak 1 zew. zwiazane z wymaganiami spoleczenstwa oraz podmiotow wspot-
pracujacych;

wlasciwa postawa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — przejawiajaca si¢
w maksymalnym dazeniu do wykorzystani wiedzy ukrytej oraz talentow po-
siadajacych wiedze, a do tej pory niewykorzystywanych. Ponowna rewizja
warto$ciowania stanowisk pracy (postrzegania ludzi jako kapitatu);
zindywidualizowanie podejscie — wyrazajace si¢ projektowaniem rozwiazan
dostosowanych do danej komorki czy jednostki organizacyjnej — jako prze-
jaw odmienno$ci wykonywanych zadan oraz potozenia geograficznego czy
stanu techniczo-kadrowego;

budzetowanie zadaniowe projektu — w ramach podejscia zindywidualizowa-
nego zakonczonego etapowym sporzadzeniem wnioskow, wyplata dodatko-
wych $wiadczen pienigznych w ramach nagrdéd, premii, zatwierdzonego pre-
liminarza wydatkow oraz prac zleconych (umowy o dzieto, umowy zlecenie
— roéwniez z podmiotami oraz osobami zewngtrznymi);

poparcie i zaangazowanie naczelnego kierownictwa organizacji — pomimo iz
udziat poszczegdlnych cztonkow kierownictwa w statych grupach zadaniowych
uznaje si¢ czgsto za niewlasciwy z punktu widzenia mozliwosci przekazywa-
nia sugestii 1 odmiennych stanowisk — jednakze w formie reprezentatywnej
jest konieczny. Podnosi to autorytet grupy, buduje wicksza wiedz¢ wszyst-
kich cztonkéw zespotu i przyczynia si¢ do zewngtrznego merytorycznego
uzasadnienia pogladéw w sytuacji zewngtrznych wystapien oraz obrony sta-
nowiska czynionych prac wdrozeniowych;

permanentne i ewaluacyjne podej$cie — zwiazane z mozliwoscia elastycznego
doboru form, metod, technik czy tez narz¢dzi implementacji. Wynika¢ moze
takze ze zmiany kursu celéw strategicznych czy uwarunkowan spoteczno-
-gospodarczych. W praktyce jest to ciagly etap na biezaco korygowany i mo-
dernizowany.

> W literaturze przedmiotu wskazuje sie konieczno$é przeszkolenia pracownikéw, jako waru-

nek niezbedny procesu implementacji systemu zarzadzania wiedza. Zob. podobne stanowisko

G.

Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006,

s. 58-65.
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W praktycznym zastosowaniu etap implementacji systemu zarzadzania wiedza
mozna umownie podzieli¢ na trzy fazy, na ktore sktadaja sig:
a) faza przygotowawcza:

przekazanie pracownikom informacji o projekcie,

nawiazanie wspolpracy z osrodkiem naukowo-badawczym specjalizuja-
cym si¢ w zarzadzaniu wiedza,

analiza strategiczna organizacji (struktura zatrudnienia i wynagrodzenia,
aktywa, zakres dziatania, liczba obstugiwanych podmiotow itp.),
powotanie zespotu ds. zarzadzania wiedza;

b) faza gtowna:

akcja edukacjno-informacyjna (szkolenia, seminaria, konferencje, fora
dyskusyjne, warsztaty) z zakresu zarzadzania wiedza,

skonkretyzowanie celow zarzadzania wiedza ze strategia dziatania organi-
zacji,

wybor wstgpnego modelu zarzadzania wiedza (np.: systemowy, japonski,
procesowy, wilasny),

przeprowadzenie badan stanu obecnego (zarzadzanie, kultura organiza-
cyjna),

przedtozenie diagnozy stanu zarzadzania wiedza oraz szerokich konsulta-
cji spotecznych,

dziatania usprawniajace w zakresie warto$ciowania stanowiska pracy, ko-
deksu etyki oraz systemu pracy;

c¢) faza koncowa:

weryfikacja i ponowne badania gtownie z zakresu proceséOw zarzadzania
wiedza,

pomiar efektywnosci realizacji projektu,

informacja o zakonczeniu projektu,

monitoring stanu obecnego oraz okreslenie proceséw zarzadzania wiedza
na najblizsze lata™.

Nalezy zaznaczy¢, iz w procesie implementacji systemu zarzadzania wiedza
kluczowe zadania zawiera¢ si¢ moga w ramach:
a) lokalizowanie wiedzy:

utworzenia skategoryzowanej mapy wiedzy (jawnej oraz niejawnej skate-
goryzowanej wg ustawowych klauzul ochrony informacji niejawnych)
w ramach informacji, budzetu, zasobéw ludzkich, infrastruktury,
utworzenia profili ekspertow w ramach kluczowych blokéw (m.in. kontrola
celna, prawo celne, wspotpraca migdzynarodowa),

stworzenie bazy delegowanych ekspertoéw narodowych;

b) pozyskiwanie wiedzy:

55 E. Tabaszewskiea, System zarzqdzania wiedzq, op. cit., s. 55.
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— przeprowadzenie benchmarkingu zewngtrznego we wspotpracy z osrod-
kiem naukowo-badawczym,

— nawiazanie wspoOlpracy statej z uczelniami krajowymi oraz zagranicznymi,
a takze pozyskanie licencjonowanych repozytoriow elektronicznej wiedzy
specjalistycznej,

— tworzenie elastycznych modeli szkolen;

c) tworzenie wiedzy:

— warto$ciowanie stanowiska pracy szczegolnie w stosunku od poziomu po-
siadanych kwalifikacji,

— powotanie elastycznych grup zadaniowo-$cistych,

— wprowadzenie systemu tworzenia i zachowywania wiedzy w ramach Ogol-
nej Bazy Wiedzy Tematycznej;

d) dzielenie si¢ wiedza:

— stworzenie krajowej platformy wymiany wiedzy oraz europejskiej — spe-
cjalistycznej (w ramach istniejacych systemow informatycznych),

— sporzadzanie raportdw z przeprowadzanych ewaluacji oraz misji eksper-
tow narodowych oraz cztonkdéw zespotow projektowych,
wprowadzenie coachingu i mentoringu;

e) wykorzystame wiedzy:
nadzor nad efektywnym przeksztalcaniem informacji w wiedz¢ (powota-
nie zespotu analitycznego),

— udostepnienie szerokopasmowego dostgpu do informacji wewngtrznych
(skanowanych i umieszczanych w Ogolnej Bazie Wiedzy Jawnej),

— implementacja wiedzy w praktycznym dziataniu,

— wyszukanie wysoko wykwalifikowanych a niewykorzystywanych pra-
cownikow wewnatrz organizacji — wlasciwe zagospodarowanie;

f) zachowanie wiedzy:

— selektywna gradacja archiwizowanych danych,

— stala obstuga forum bazy dobrych praktyk oraz forum dyskusyjnego (we-
wnetrznego oraz zewngtrznego),

— stworzenie metod oraz zasad zatrzymywania najbardziej wartoSciowych
pracownikéw oraz forum wspotpracy z pracownikami emerytowanymi
badz dtugotrwale oddelegowanymi™.

Jest to wielowymiarowy proces, ktéry w ostatecznym ksztalcie zarzadzania
wiedza w administracji celnej winien by¢ zasilany co najmniej przez cztery
komponenty danych i informacji na bazie zharmonizowanej (holistycznej) informa-
cji elektronicznej przeksztalcanej w wiedzg (uzupehianej werbalnie), zarzadzania
ryzykiem w ramach elastycznego systemu kontroli, inspekcji zleconych (w ob-
szarze podejrzen wszelkich naruszen, wykroczen i przestgpstw) oraz wspotpracy
biznesowej (zarowno w odniesieniu do kapitatu intelektualnego organizacji, jak

56 Tbidem, s. 60.
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i wspomagajacych organizacj¢ konsultantow, doradcoéw, innych organizacji,
a takze przedsigbiorcoOw/klientdw — z drugiej strony).

Wydaje sig, iz wprowadzanie koncepcji zarzadzania wiedza moze by¢ zasto-
sowane w administracji celnej, jednakze z pewnymi perturbacjami. Gléwna prze-
stanka przemawiajaca za tym jest fakt, iz badani respondenci az w 43,7% ocenili
wlasne zaufanie do wspotpracownikoéw jako duze i bardzo duze, jednakze blisko
15% wskazato, ze wykazuja stabe, badz w ogodle nie posiadaja zaufania do
wspotpracownikow (rys. 6.10.).

Rysunek 6.10. Histogram zmiennej zaufania do wspodtpracownikéw w administracji celnej

45% 41,3%
40% 37,4%
35%
o 30%
S 25%
[7/]
& 20%
© 15% 10,6%
10% 6,3%
0%
Nie ma Stabe Przecietne Duze Bardzo duze
Czy ma zaufanie do wspétpracownikow (N = 1044)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

To wlasnie ta grupa (15%) moze by¢ skuteczna blokada we wszystkich eta-
pach wprowadzania procesu zarzadzania wiedza. Bez znaczenia pozostaje przy
tym fakt, iz blisko 83% badanych (N = 1044) wskazato, iz czgsto$¢ dzielenia sig
wiedza ze wspotpracownikami jest duza i bardzo duza, a skrajne odpowiedzi w tym
wzgledzie (nigdy, prawie nigdy, nie dzielg si¢ wiedza) stanowily zaledwie 1,7%.

6.2.4. Zarzadzanie wiedzg w administracji celnej — ku przysztosci

Administracja celna, jako czg$¢ administracji publicznej, podejmuje zadania
i rozwiazuje problemy w zakresie przypisanych zadan ustawowych, a zwiaza-
nych w zdecydowanej mierze z kontrybucja danin publicznych i zapewnieniem
bezpieczenstwa obywateli (krajowych jak i panstw Wspolnoty). W samej nauce
administracji publicznej zarzadzanie taka organizacja moze by¢ rozpatrywane
z punktu:
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a) politycznego — w zakresie politycznej odpowiedzialnosci przed spoteczen-
stwem 1 parlamentem, jak rowniez deklarowanej apolitycznosci zwiazanej

z ciaglym procesem ingerencji w stuzbe publiczna przez politykow,

b) prawnego — zgodnego z rzadami prawa i norm prawnych,

¢) menedzerskiego (skorelowanego z ekonomia) — w zakresie podobienstw or-
ganizacyjnych sektora publicznego, prywatnego i pozarzadowego oraz arty-
kutujacych efektywno$¢’’ i profesjonalne zarzadzanie.

Administracja celna powinna systematycznie zacieraC wyrazne granice biu-
rokratycznej hierarchiczno$ci wszedzie tam, gdzie to mozliwe, a klienta admini-
stracji traktowac jako konsumenta, ktorego potrzeby nalezy zaspokoi¢ w sposob
zgodny z prawem. Wydaje sig, iz administracja celna (dzialajaca na trzech po-
ziomach: Ministerstwo Finansow, izby celne, urzedy i oddziaty celne) winna by¢
poddana deregulacji zwtaszcza w odniesieniu do Ministerstwa Finansow 1 urzedow
celnych. Zabieg ten moglby przyczyni¢ si¢ do maksymalnego wykorzystania
posiadanych zasobow w mysl najlepszych praktyk dziatania, prowadzacych do
najlepszych ekonomicznie wynikow, a jednoczesnie zgodnych z interesem spo-
tecznym.

Biorac powyzsze pod uwage, wydaje sig, iz aktualne zarzadzanie wiedza w ad-
ministracji celnej jest w znacznej mierze ograniczone, rozproszone i co wydaje
si¢ by¢ najwigksza strata — nieuwzgledniajace kapitatu intelektualnego organiza-
cji (rys. 6.11.).

By¢ moze taki model struktury zarzadzania wiedza wynika z postawy kunk-
tatorskiej czesci przetozonych, ktorzy nie tworza warunkow do przejawiania
inicjatywy czy tworczego myslenia. Wowczas powazne zaktocenia w przepltywie
wiedzy (pierwotnych danych i informacji) moga by¢ celowym stanem dezinfor-
macji pracownikow na korzys¢ poglebiania przewagi konkurencyjnej w dostgpie
do wiedzy jedynie oséb piastujacych najwyzsze stanowiska w danej jednostce
organizacyjnej. Wszelkie tzw. wycieki wiedzy ostabi¢ bowiem moga pozycje
kierujacych dana organizacja, a w konsekwencji doprowadzi¢ do zmiany na stano-
wisku kierowniczym. Wreszcie zakloceniom ulegaja zarowno sektorowe obszary
zarzadzania wiedza (Stuzba Celna—Shuzba Celna) oraz migdzyorganizacyjnego
i zewngtrznego Shuzba Celna—klienci administracji — co rzutuje negatywnie na
organizacje¢ 1 nie buduje tak potrzebnego zaufania czy dialogu wspoéltpracy.

Z badan przeprowadzonych w tym zakresie wynika, iz za najbardziej poza-
dany element w procesie zarzadzania wiedza respondenci uznali wykorzystanie
wiedzy (372 osoby) oraz jej rozwijanie (239 osdb) i pozyskiwanie (171 osob) —
rys. 6.12.

37 Przez efektywno$¢ nalezy rozumie¢ skuteczno$é i sprawnosé (jako pojecie szersze) rozwinie-
ta w organizacji i zarzadzaniu za sprawa Frederick W. Taylor. Zob. R. Kanigel, The One Best
Way. Frederick Winslow Taylor and the Enigma of Efficiency, Sloan Technology Series, Viking
Press 1999.
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Rysunek 6.11. Struktura gtéwnych obszaréw zarzadzania wiedza w aktualnej

administracji celnej

Wielobazowe Zarzadzanie
i rozproszone dane, ryzykiem
informacja i wiedza (System kontroli)

Inspekcje Wspétpraca
zlecone biznesowa

1 L

T A

Srodowisko
Stuzba Celna-Stuzba Celna

1. Zarzadzanie fancuchem
dostaw i logistykg
2. Kontrola towarowa
3. Nowoczesna technologia kontroli
4. System zarzadzania ryzykiem
5. Kontenery/tadunki wysokiego ryzyka
6. Zaawansowana informacja
elektroniczna
7. Cele, wizja, komunikacja
8. Miary wykonania
9. Oceny bezpieczenstwa
10. Pozorna integracja pracownikow/
funkcjonariuszy
11. Zlecone kontrole wew.
i bezpieczenstwa
12. Brak kultury organizacyjnej
ukierunkowanej na organizacyjne
uczenie sie,

13. Hierarchiczna komunikacja
14. Deprecjonowanie wiedzy

ZARZADZANIE WIEDZA

Srodowisko
Stuzba Celna-Klienci administracji

1. Partnerstwo (pozorne)
2. Bezpieczenstwo (tworzone)
3. Korzysci deklarowane
— rzadko praktyczne
4. Technologia (rozwojowa)
5. Komunikacja (ostrozna werbalnie,
rozwojowa elektroniczna)
6. Utatwienia (pozorne)

§ - Zakltocenia

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Wynika z tego, iz funkcjonariusze i pracownicy administracji celnej posiada-
ja lub wiedza, ze organizacja posiada duze zasoby wiedzy, ktora jednak jest
niewykorzystywana. Kolejne elementy, tj. rozwijanie wiedzy i jej pozyskiwanie,
wskazuja na naturalng konsekwencj¢ odpowiedzi najczgsciej wskazywanych.

Rowniez w analizie tacznej odpowiedzi w zakresie znajomosci najbardziej
pozadanych w Stuzbie Celnej elementdw procesow ZW wskazano, iz odpowiedz
jest w niewielkim stopniu skorelowana z wptywami budzetowymi uzyskiwany-
mi tacznie i na jednego pracownika — obrazujac uzaleznienie percepcji wiedzy

od wplywdw budzetowych (tab. 6.8.).



306 Rozdzat 6

Rysunek 6.12. Opinia respondentéw na temat najbardziej pozgdanego elementu
zarzadzania wiedzg,

40% 37:2%
35%
30%
9 25%
20% 17:1%
15% ;6%
10% 8,2%

o j
0% |

Lokalizowanie Pozyskiwanie Rozwijanie Zachowywanie Wykorzystanie Dzielenie
wiedzy wiedzy wiedzy wiedzy wiedzy sie wiedzg

23,9%

Czesto

Najbardziej pozadany w Stuzbie Celnej element procesu ZW (N = 999)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 6.8. Charakterystyka testu t Studenta na temat znajomosci najbardziej pozadanego
w Stuzbie Celnej elementu procesu zarzadzania wiedzg

o .
Nie wie Wie o | c | 95% przedziat
© 5} @ | ufnosci réznicy
c s c
] S
8| 5| 3 7
; ; 21z £ S
E T lz|8|z2 =
.o o] .o o] 0 % 2
i S » c s | 82|85 8| ¢ %
Zmienna 3 i 3 i o Q0 ie] ° = € ©
2 < 2 £ 2 2] %] ? £
n S » S < 8 2
o o ° 9} ]
5| = 2
Wplywy na 1 pracownika
W jednostce (Srednia z 4 lat) 5,84 4,41 3,97 3,92( 0,003| rozne| 3,08( 45,02 0,009 0,50 3,25
Zatrudnienie w jednostce
(Srednia z 4 lat) 1 140 366 1101 414| 0,200| rowne| 0,60{ 1003| 0,545 -87 165
Eaczne wplywy w jednost-
ce (Srednia z 4 lat) 7 060 0006 570 0004 910 000|5 940 000 0,156|réwne| 2,32| 1003| 0,021 330 000 3 980000|

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Badania dowodza réwniez, iz percepcja pracownikow administracji celnej
w zakresie zarzadzania wiedza jest duza, a zdecydowana wigkszo$¢ z nich de-
klaruje, iz ZW jest potrzebne oraz bardzo potrzebne. Tylko niewiele ponad 1%
respondentéw uznalo, iz ZW jest niepotrzebne. Wskazano réwniez, iz ZW nie
jest aktualnie obiektem zainteresowania dla blisko 62% respondentow (stad tak
wysoki wspotczynnik potrzeby ZW) — tab. 6.9.
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Podsumowano takze wyniki 18 testow niezalezno$ci y* Pearsona, z ktorych
10 okazato sig istotnych statystycznie (tab. 6.10.). Wyniki testow pozwolily pet-
niej zobrazowaé¢ badane zalezno$ci, przyczyniajac si¢ do ugruntowania opinii na
temat pozadanego modelu zarzadzania wiedza.

Tabela 6.10.

Podsumowanie wynikéw 18 testoéw niezaleznosci x* Pearsona badajgcych

istnienie zwigzku ze zmienng miejsce

Nazwa SPSS
X . . - . . o| Istot- \' C
zmiennej Nazwa zmiennej wierszowej Wynik x oz
- . nosé¢ |Cramera|Pearsona
wierszowej
Pvt. 1 Czy zarzadzanie wiedza jest obiektem
yt- zainteresowania* 127,925 0,000 0,175 0,330
Pyt. 2 Czy jest potrzebne zarzadzenie wiedza 62,209 0,082 0,142 0,239
Pyt. 3 Jakich informacji brakuje najbardziej* 96,779 0,005 0,152 0,291
Pyt. 4 Czy otoczenie sprzyja kreatywnoSci* 87,723 0,026 0,145 0,278
Pvt.5 Czesto$¢ dzielenia si¢ wiedza ze wspot-
yt pracownikami 82,596 0,059 0,141 0,271
Pyt. 6 Ocena kompetencji wspolpracownikows 133,438 0,000 0,179 0,337
Pyt. 7 Czy ma zaufanie do wspélpracownikow* | 100,485 0,002 0,155 0,296
Pvt. 8 Jak czesto podnoszenie kwalifikacji jest
- nagradzane* 103,729| 0,000 0,185 0,305
Pvt. 9 Czy SC oferuje godne warunki utalen-
yt- towanym pracownikom#* 138,673 0,000 0,182 0,342
Pvt. 10 Czy odszedlby na emeryture badz zmie-
- nilby prace, jezeli bylaby taka mozliwo$¢*| 73,531 0,000 0,188 0,257
Pvt. 11 Najbardziej pozadany w Stuzbie Celngj
yt element procesu zarzadzania 83,239 0,380 0,129 0,277
Pyt. 12 Najwazniejsza bariera zarzadzania wiedza 82,988 0,055 0,156 0,297
Pvt. 13 Czgstos¢ Sledzenia nowych informacji zwia-
ye zanych z praca 86,940 0,735 0,118 0,277
Pvt. 14 Najwigksze utrudnienie w procesie uczenia
¥t sig i dzielenia si¢ wiedza 118,433 0,060 0,148 0,341
Pyt. 16 Pte¢ 23,277 0,107 0,149 0,148
Pyt. 17 Wieks* 128,706 0,000 0,203 0,331
Pyt. 18 Wyksztalcenie* 99,683 0,000 0,180 0,297
Pyt. 19 Czy stanowisko jest kierownicze 21,230 0,170 0,143 0,141

= Testy istotne statystycznie

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Uznano, iz pozadany model zarzadzania wiedza w przyszitej administracji
celnej powinien w pierwszym wzgledzie ukierunkowaé dzialanie na wyrobienie
nowej kultury organizacyjnej, uwzgledniajacej uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza
oraz aprecjacje kapitalu intelektualnego jako najcenniejszego dobra organizacji.
Jednoczes$nie koncepcja ta winna dazy¢ do lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania,
zachowania, wykorzystania i dzielenia si¢ wiedza ze zrodet heterogenicznych
w ramach nowego publicznego zarzadzania, a opartego o gtéwne filary w obrebie:
budzet, kapitat intelektualny, systemy informatyczne, wspotpraca/dialog (w ra-
mach nalezycie ksztaltowanej kultury organizacyjnej), logistyka oraz kontrola
(rys. 6.13.).

Wiasciwym elementem takiej struktury jest utworzenie zespolow zarzadzania
wiedza (departament w MF, wydziat’® w IC) oraz wyznaczonych 0sob wspot-
pracujacych na poziomie urzedu i oddziatu celnego. Przemawiaja za tym do-
$wiadczenia wielu organizacji, ktore juz wdrozyly specjalistyczne komoérki od-
powiedzialne za zarzadzanie aktywami niematerialnymi, m.in.:

a) Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) — Departament Zarzadzania i Dziele-
nia si¢ Wiedza (Department of Knowledge Management and Sharing),

b) Niemieckie Centrum Badan Sztucznej Inteligencji (German Research Center
for Artificial Intelligence — DFKI) — Departament Zarzadzania Wiedza (Know-
ledge Management Department),

c) Departament Medyczny Armii Stanéw Zjednoczonych (US Army Medical
Department) — Oddziat Zarzadzania Wiedzg (Knowledge Management Divi-
sion),

d) Migdzynarodowy Uniwersytet na Florydzie (Florida International University)
— Laboratorium Zarzadzania Wiedza,

e) Mannheimer Swartling (§wiatowa firma prawnicza™) — Departament Zarza-
dzania Wiedza (Knowledge Management Department),

f) Ministerstwo Komunikacji, Energii i Zasobow Naturalnych w Irlandii (Mini-
stry of Communications, Energy and Natural Resources) — Wydzial Zarzadza-
nia Wiedza w Departamencie Komunikacji, Energii i Zasobow Naturalnych,

g) Swiatowa Organizacja Turystyki (United Nations World Tourism Organiza-
tion — UNWTO) — Departament Edukacji, Szkolen i Zarzadzania Wiedza
(Education, Training and Knowledge Management Department),

h) Airbus® — Departament Zarzadzania Wiedza (Knowledge Management De-
partment),

58 prakseologicznym rozwiazaniem bylaby zmiana nazwy Wydziatu Organizacyjnego izb cel-
nych na Wydziat Zarzadzania Wiedza — wraz z przypisaniem nowych zadan, uprawnien, etatow
i infrastruktury (zwlaszcza informatyczno-analitycznej).

% Firma zatrudnia 650 osob z czego 420 to prawnicy. MS zaliczana jest do wiodacej firmy
prawniczej panstw grupy Nordyckiej — siedziba firmy: Szwecja.

89 Migdzynarodowe konsorcjum europejskie produkujace samoloty.
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1) Miedzynarodowa Agencja Energii Atomowej (International Atomic Energy
Agency IAEA) — Zesp6t Zarzadzania Wiedza Nuklearna (Nuclear Knowledge
Management Unit),

j) Gabinet Premiera Zjednoczonego Krolestwa Wielkiej Brytanii (Cabinet Office)
— Zespot Zarzadzania Informacja i Wiedza (Knowledge and Information Ma-
nagement Unit —-HORU),

k) Narodowa Agencja Aeronautyki i Przestrzeni Kosmicznej Stanow Zjedno-
czonych (National Aeronautics and Space Administration — NASA) — Zespot
Zarzadzania Wiedza (Knowledge Management Team).

Powyzsze komorki zarzadzania wiedza powinny bezposrednio podlega¢ pod
szefa Shuzby Celnej — w Ministerstwie Finansoéw, dyrektora izby celnej —
w izbie celnej oraz naczelnika Urzedu Celnego — w urzedzie celnym®' i stanowié
glowne zrédlo wsparcia kierujacym dang jednostka organizacyjna, wspotpracujac
doradczo z pozostatymi komoérkami jednostki. W celu realizacji zadan statuto-
wych pracownicy tychze komoérek winni posiadaé nalezyte i interdyscyplinarne
przygotowanie w zakresie wyksztatcenia, do§wiadczenia i kompetencji. Przy
czym powinny to by¢ zespoly mieszane: ztozone zarowno z do$wiadczonych
pracownikéw administracji celnej, jak i innych pracownikéw, ktdrzy posiadaja
specjalistyczne wyksztatlcenie w danej dziedzinie lub moga spojrze¢ na zagad-
nienia z innej perspektywy — np. typowo biznesowej czy naukowej. W praktyce
dobrym rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ zasilanie powyzszych komorek m.in. od-
wotanymi kierownikami jednostek organizacyjnych, ktérych wiedza i do§wiad-
czenie moga by¢ ponownie wykorzystane z korzyscia dla organizacji, a prak-
tycznie bez uszczerbku w zakresie zmiany statusu danej osoby w organizacji.

Nieodzownym elementem komoérek zarzadzania wiedza jest nie tylko wspie-
ranie kultury organizacyjnej danej jednostki organizacyjnej w budowie organi-
zacji uczacej si¢ i dzielacej si¢ wiedza, lecz takze intensywne uczestnictwo we
wszystkich mozliwych spotkaniach, naradach, konferencjach czy panelach dys-
kusyjnych nie zawsze zwiazanych z bezposrednia dziatalno$cia administracji
celnej. Umozliwi to wyrobienie szerszej wizji, a w konsekwencji moze przeto-
zy¢ si¢ na rekomendacje w zakresie zmiany celéw lub strategii dziatania admini-
stracji celnej w wybranych obszarach. Ma zatem $cisty zwiazek z pewnego rodza-
ju prognozowaniem i sondowaniem zaréwno stanu aktualnego, jak i1 przysztego,
starajac si¢ zapobiegawczo reagowac i zabezpiecza¢ przed nastgpstwem zdarzen.
Przy czym podazajac stlusznym tokiem myslenia J. Kleera, mozna stwierdzic, iz
prognozowanie przysziosciowego modelu sektora publicznego jest zabiegiem nie

8! Wydaje sig, iz rozsadnym rozwiazaniem na poziomie urzedu celnego nie jest tworzenie wy-
odregbnionych komérek zarzadzania wiedza, a wyznaczenie 0sob funkcyjnych, ktorzy beda wyko-
nywaé prace w macierzystych komorkach organizacyjnych. Istota takiej struktury jest mozliwos¢
pominigcia drogi stuzbowej w przekazywaniu informacji do izby celnej — co w niektorych przy-
padkach znacznie skraca czas przeptywu samych informacji.
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tylko trudnym, ale i obarczonym znacznym stopniem wizjonerstwa czy utopijno-

$ci®. Jednakze czyz nie wizjonerstwo i pozytywna utopijno$¢ moze przyczynié

si¢ do wzmacniania egalitaryzmu® w poszczegdlnych etapach zarzadzania wiedza?

Wydaje sig¢ wlasnie, ze tak, gdyz tylko pewna gleboka determinacja moze nie od

razu, lecz w dhuzszej perspektywie prowadzi¢ do zmiany standardéw funkcjo-

nowania administracji celne;j.

Tworzony w ten sposob system zarzadzania wiedzg mozna zdefiniowa¢
jako dzialalno$¢ menedzerska ukierunkowanq na kreowanie i dysponowanie
zasobami kompetencji merytorycznych oraz wykorzystanie umiejetnosci prak-
tycznych®™.

Roéwnolegla definicja autora pozwala stwierdzié, iz przez system zarzadza-
nia wiedza w administracji celnej (réwniez innej publicznej) nalezy rozu-
mie¢ zespdl sil i Srodkéw organizacji, wykorzystujacej heterogeniczne zrodia
wiedzy, w procesie wypelniania zadan publicznych i kulturze organizacyjnej
ukierunkowanej na materializacj¢ wiedzy, tj. jej praktyczne wykorzystanie.

Z tego wzgledu na system zarzadzania wiedza sktada si¢ wiele elementow
determinowanych zaré6wno przez kapitat intelektualny, panujaca kulturg organi-
zacyjna, systemy informatyczne, posiadany budzet, zasoby logistyczne oraz wia-
$ciwe zabezpieczenie kontroli wszelkich procedur, termindéw czy wykonalnosci.

W ujeciu wieloaspektowym w systemie zarzadzania wiedza wyr6zni¢ mozna:
a) aspekt celowosciowy — odnoszacy sig do zakresu dzialania organizacji (typu

administracji) i jego sformalizowania. Determinowany jest przez system wy-

znaczonych celéw, plany dzialalnosci strategicznej, polityke informacyjna,
mozliwosci implementacji systemu zarzadzania wiedza w organizacji;

b) aspekt podmiotowy — w zakresie wskazania kadry menedzerskiej oraz innych
komorek doradczo-organizacyjnych odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza.
Determinowany przez planowanie i programowanie systemu ZW (uwzglednia-
jac wiedze techniczna i menedzerska), opracowanie strategii informacyjnych,
organizacja i wykorzystanie baz wiedzy, tworzenie kapitatu wiedzy;

c) aspekt strukturalny — dotyczy okres§lenia wtasciwego miejsca systemu za-
rzadzania wiedza w organizacji na podstawie m.in. regulaminu organizacyj-

82 J. Kleer, Przyszlosé sektora publicznego, [w:] J. Kleer, E. Maczynska, A. Wierzbicki, Co
ekonomisci myslq o przysztosci, Komitet Prognoz Polska 2000 Plus przy Prezydium Polskiej Aka-
demii Nauk, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 63.

83 Egalitaryzm w znaczeniu spoleczno-politycznym odnosi si¢ do rownych warunkow praw
i zycia. W kontek$cie zarzadzania wiedza egalitaryzm stanowi o réwnosci szans w dostgpie do
danych, informacji, wiedzy, edukacji, rownosci praw spotecznych czy obywatelskich. Zob. row-
niez egalitaryzm europejski w kontekscie budowy konkurencyjnej Europy, A. Giddens, Europa
w epoce globalnej, PWN, Warszawa 2009, s. 82.

54 A. Stabryta, Rozwdj kapitatu ludzkiego w formule systemu zarzqdzania wiedzq, [w:] R. Bo-
rowiecki, A. Jaki, Wyzwania dla zarzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2009, s. 180.
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nego. Determinowany jest przez: delegowanie uprawnien, relacje z klientami
organizacji czy zarzadzanie relacjami wspotpracy wewngtrznej, migdzyresor-
towej czy migdzynarodowej;

d) aspekt funkcjonalny — zwiazany z podej$ciem procesowym w zarzadzaniu
wiedza, zwlaszcza w odniesieniu do form organizacyjnych. Determinowany
jest przez: zasady zarzadzania wiedza, przejawiane i preferowane style i for-
my organizacyjne zarzadzania czy zakres funkcji zarzadzania;

¢) aspekt instrumentalny — zwiazany ze zbiorem narzedzi badawczych i apli-
kacyjnych. Determinowany jest zwlaszcza przez: typy analizy strategicznej,
benchmarking, praktyki, staze, indywidualne i zespotowe poglebianie wiedzy,
wspotprace z otoczeniem zewngtrznym, uczenie sig i dzielenie wiedza — row-
niez poprzez udziat w grupach dyskusyjnych, konferencjach, seminariach®.

6.2.5. Mapa osrodkdéw wiedzy administracji celnej

W celu zwymiarowania uktadu odlegto$ci — tzw. podobienstw i réznic po-
szczegolnych izb celnych i Ministerstwa Finansow — a wigc kluczowych jedno-
stek organizacyjnych administracji celnej dokonano dwu- i tréjwymiarowego
skalowania (2D, 3D) na grupie 1044 respondentow. Jako materiat analityczny
zastosowano odpowiedzi na pytania: jakich informacji brakuje najbardziej, naj-
bardziej pozadany element w Sthuzbie Celnej procesu zarzadzania wiedza oraz
najwazniejsza bariera zarzadzania wiedza. W ten sposob utworzono swoista
arbitralng mape podobienstw i roznic percepcji zarzadzania wiedza (rys. 6.14.,
6.15.). Nalezy jednak zaznaczy¢, iz w perspektywie trojwymiarowej (w wyniku
wielokrotnego ogladu obiektow z roznych katow) istotna rdznice wykazano
w stosunku do Ministerstwa Finansow. Caltkowity stres wyniost 5,61, czyli cztero-
krotnie mniej niz w wymiarze 2D (Ministerstwo Finansow lezy bardziej z boku).

Skala y, x jest jedynie warto$cia pomocnicza, a nie obiektywna uzyskanego
rozktadu. Oznacza to np.: ze Izba Celna w Bialej Podlaskiej istotnie si¢ rozni
w tym wzgledzie np.: od Izby Celnej w Gdyni czy Wroctawiu, jednakze okre-
Slenie 1 waga tych rdznic wymagataby szczegotowej charakterystyki, np.: pota-
czen wazonych w odniesieniu do kazdej konkretnej cechy, tj. ilosci wariantow
odpowiedzi zawartych w kazdym z trzech badanych pytan. Z tego wzgledu bar-
dziej sumarycznym wydaje si¢ zaprezentowanie ogoélnego uktadu strukturalnego,
ze wskazaniem, iz mozna mowic o tzw. centrum, tj. Izba Celna w Przemyslu,
Warszawie, Biatymstoku, t.odzi, Krakowie, Kielcach, Szczecinie, Toruniu i Po-
znaniu oraz o peryferii, na ktore sktadaja si¢ izby celne w Bialej Podlaskiej, Ka-
towicach, Opolu, Rzepinie oraz Gdyni, Wroctawiu i Ministerstwie Finansow.
Owo okreslenie centrum—peryferia nie oznacza, iz os$rodki centralne sa silne,

% Tbidem, s. 180—182.
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a peryferyjne stabe. Oznacza to, iz inaczej definiuja najwazniejsze informacje,
najbardziej pozadany element procesu zarzadzania wiedza oraz najwazniejsza
bariere tegoz zarzadzania (tab. 6.10., 6.11.).

Rysunek 6.14. Charakterystyka konfiguracji dwuwymiarowej izb celnych na podstawie
usrednionych odpowiedzi badanych pracownikéw — tzw. arbitralna mapa
podobienstw i réznic
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Powyzsza mapa podobienstw i r6znic w percepcji zarzadzania wiedza wska-
Zuje wyraznie, iz w tym procesie nie mozna, a raczej nie powinno si¢ standary-
zowaé wszystkich osrodkow w ramach zamknigtych katalogéw zarzadzania.
Standardy w tym wzgledzie oczywiscie sa potrzebne i niezbedne — w celu ujed-
nolicenia procedur — jednakze powinny zawiera¢ swoisty luz decyzyjny kierow-
nika danej jednostki organizacyjnej, dla ktérego wyznacznikiem zarzadzania
wiedza moga by¢ inne komponenty lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania,
zachowywania, wykorzystania czy dzielenia si¢ wiedza w ramach innych barier
i kluczowych informacji.

Mozna wskaza¢, iz w charakterystyce odwzorowujacej mape podobienstw
1 roznic z zestawieniem procentowych wskaznikéw odpowiedzi respondentéw
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mozliwym jest okreslenie ogdlnego opisowego modelu zarzadzania wiedza,
w ktorym:

Rysunek 6.15. Charakterystyka konfiguracji trojwymiarowej izb celnych na podstawie

usrednionych odpowiedzi badanych pracownikéw — tzw. arbitralna mapa
podobienstw i réznic
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

a) Ministerstwo Finanséw: wykazuje bardzo duze mozliwosci w zakresie wy-
korzystania posiadanej wiedzy — ktorej nie wykorzystuje (44% — najwyzszy
wskazany wspotczynnik) oraz dzielenia sig juz posiadang wiedza (28%). Jed-
noczesnie jest to osrodek, ktory z racji naturalnych zadan: zwierzchni nadzor
w stosunku do jednostek podleglych — wskazuje, iz posiada znaczny niedobor
informacji analitycznych i1 prognostycznych (41%), a za najwigksza barierg
mechanizméw wprowadzenia i zarzadzania wiedza — uznaje przetozonego®
(31% — najwigkszy wskaznik w tej kategorii);

% Oznaczenie przetozony — oznacza kazda osobg sprawujaca funkcj¢ zwiazana z podlegtoscia
stuzbowa (np.: kierownika, naczelnika, dyrektora izby celnej, z-cg dyrektora izby celnej, dyrektora
departamentu, z-c¢ szefa Stuzby Celnej czy szefa Stuzby Celnej).
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Izba Celna w Bialej Podlaskiej: jednostka organizacyjna, ktora z racji na
potozenie geograficzne i znaczna fluktuacje kadr w ostatnich latach wskazuje
na silna potrzebg zar6wno wykorzystania, jak i rozwijania juz posiadanej
wiedzy: glownie brakujacych informacji z zakresu wykonywanych zadan
oraz przepisow prawnych. Za najwigksza barier¢ w procesie zarzadzania
wiedza uznaje panujaca kulture organizacyjna oraz przetozonego;

Izba Celna w Bialymstoku: jednostka organizacyjna posiadajaca duzy zasob
wiedzy, ktorego jednak nie wykorzystuje i nie rozwija w stopniu mozliwym.
Brakujace informacje okresla w zblizonym obszarze wykonywanych zadan,
analiz i prognoz oraz przepiséw prawa. Za dwie najwigksze bariery procesu
zarzadzania wiedza uznaje kulturg organizacyjna oraz przetozonego;

Izba Celna w Gdyni: za najbardziej pozadany element procesu zarzadzania
wiedza uznaje wykorzystanie posiadanej wiedzy, rownowazac w tym wzgle-
dzie komponenty, takie jak: dzielenie si¢ wiedza, pozyskiwanie wiedzy czy
rozwijanie wiedzy. Przepisy prawne definiowane sa w tej jednostce jako naj-
bardziej brakujace informacje procesu ZW, a blisko 1/3 nie potrafi wskazac
najwigkszej bariery w procesie zarzadzania wiedza (najbardziej znaczaca ce-
cha skrajna tej jednostki, tzw. peryferyjna);

Izba Celna w Katowicach: o peryferyjnym potozeniu tej izby $wiadczy
najwigkszy odsetek niezdecydowania (braku wiedzy) w obrgbie najbardziej
pozadanego elementu procesu zarzadzania wiedza (8%) oraz wskazanie sys-
temow informatycznych jako najwigkszej bariery ZW (co moze wskazywac,
iz albo izba celna jest ,,ubogo” zasilona w sprzet i systemy informatyczne lub
nie potrafi korzysta¢ z rozwiazan informatycznych);

Izba Celna w Kielcach: za najbardziej pozadane elementy procesu zarza-
dzania wiedza uznaje rownomiernie wykorzystanie i rozwijanie wiedzy. Jest
to jednostka organizacyjna, ktora wskazuje, az w 59%, przepisy prawa — jako
najbardziej brakujace informacje, taczac bariery ZW z kultura organizacyjna
(59% — najmocniej wyrazona warto$¢) oraz otoczeniem organizacji;

Izba Celna w Krakowie: posiadajaca zrownowazong strukture opinii w za-
kresie ZW, wskazuje wykorzystanie wiedzy jako najbardziej pozadany ele-
ment procesu zarzadzania. Podobnie jak wigkszo$¢ izb celnych zakres wyko-
nywanych zadan uznaje za piete achillesowq brakujacych informacji, a kultu-
r¢ organizacyjna za najwigksza barierg procesu ZW;

Izba Celna w Lodzi: jednostka organizacyjna, ktéra pomimo wielokrotnych
monitow nie zdotata zebra¢ reprezentatywnej grupy oséb bioracych udziat
w badaniach. Z tego wzgledu proponowane prognozy — oparte na opiniach
jedynie 7 0s6b — nie daja podstaw do przedstawienia nawet ogdlnych analiz;
Izba Celna w Olsztynie: deklaruje konieczno$¢ wyrdéwnania luki informa-
cyjnej (braku informacji) w zakresie przepisow prawa oraz wykonywanych
zadan (w tym analiz i prognoz). Wykorzystanie wiedzy i jej rozwijanie uzna-
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k)

D

je za najbardziej pozadany element procesu ZW, a pracownikdw i otoczenie
organizacji — uznaje w najmniejszym stopniu za ewentualne bariery ZW
(wskazujac zdecydowanie na kulturg organizacyjna i przetozonego);

Izba Cena w Opolu: Jest to jednostka, ktorej trudnosci z pozyskiwaniem
wiedzy (30% — jedyna roznica w gradacji okreslenia najbardziej pozadanego
elementu ZW sposréd wszystkich organizacji bioracych udziat w badaniu)
oraz prawdopodobne wigksza antypatia pracownikow (17%) do siebie decy-
duja o jej potozeniu peryferyjnym;

Izba Celna w Poznaniu: instytucja, w ktorej nie jest problemem lokalizowa-
nie czy zachowanie wiedzy — lecz jej wykorzystanie. W izbie tej, w sposob je-
den z najmniejszych, cechuje si¢ pracownika jako barier¢ ZW, wskazujac
kultur¢ organizacyjna oraz przelozonego — jako najwigksza barierg w tym
procesie;

Izba Celna w Przemyslu: jednostka organizacyjna, ktéra prawdopodobnie
z racji duzej fluktuacji kadr w ostatnich latach w sposob peryferyjny postrzega,
iz informacje z zakresu wykonywanych zadan sa najbardziej brakujace w tej
organizacji. Obok Izby Celnej z Opola — nie tylko w kulturze organizacyjnej
i przetozonym upatruje barier¢ zarzadzania wiedza, lecz takze w pracowniku;

m) Izba Celna w Rzepinie: jest to jednostka o najwyzszym wskazniku braku

0)

p)

jakichkolwiek informacji — co, biorac pod uwage mata efektywnos$¢ kontroli
tej izby oraz niska kontrybucj¢ danin publicznych, swiadczy¢ moze o niewiel-
kim i powtarzalnym procesie wykonywania obowiazkéw stuzbowych. Silny
brak okreslenia najwigkszych barier procesu ZW $wiadczy¢ moze o pewnym
zmeczeniu brakiem pracy i prawdopodobnym obwinianiu kazdego (m.in.
pracownika, otoczenie, kultur¢ organizacyjna, przetozonego) za mozliwos¢
utraty miejsca pracy (z mozliwa likwidacja jednostki organizacyjnej);

Izba Celna w Szczecinie: jednostka — podobnie jak wigkszo$¢ innych izb
celnych — wskazuje na wykorzystanie wiedzy jako najbardziej pozadany ele-
ment procesu ZW. Brakujace informacje definiuje prawie rownomiernie
w obszarze zakresu wykonywanych zadan, przepisow prawa oraz analiz i pro-
gnoz (zwiazanych prawdopodobnie z kontrola kontenerow). Blisko w 48%
okresla kulture organizacyjna jako najwicksza barier¢ ZW, jednakze prawie
1/3 respondentow nie potrafi wskazac tej bariery;

Izba Celna w Toruniu: pomimo iz wykorzystanie wiedzy stanowi dla tej
jednostki najbardziej pozadany element procesu ZW, to pracownicy organi-
zacji moga mie¢ problem z jej lokalizowaniem (15%). Jest to izba celna,
w ktorej (obok IC Kielce) przetozony nie jest postrzegany jako najwigksza
bariera ZW w poréwnaniu z innymi jednostkami administracji celnej;

Izba Celna we Wroclawiu: charakterystycznym elementem tej jednostki jest
fakt duzego zapotrzebowania na analizy 1 prognozy (35%), przy duzym stop-
niu braku odpowiedzi w okresleniu najwigkszych barier ZW (21%);
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q) Izba Celna w Warszawie: izba celna, ktéra nie wykazuje widocznych od-
chylen statystycznych w zakresie innych — zlokalizowanych centralnie izb
celnych w percepcji ZW. Niewatpliwie posiada duzy wspotczynnik braku in-
formacji z zakresu przepisow prawa (40%), jak i zakresu wykonywanych za-
dan. Za najwigksza barier¢ ZW wskazuje — podobnie jak w wigkszos$ci innych
izb celnych — kulturg organizacyjna.

Tabela 6.10. Charakterystyka opinii respondentdw w zakresie brakujgcych informacji w procesie
zarzgdzania wiedzg
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PODST. (liczbowo) 1044|39(138|74|/96|38(17|98| 7|28|40/44|30(47|86|53|68|141
Najbardziej pozadany element ZW (%)
Lokalizowanie wiedzy 8| 3| 9|13| 4| 5| 6| 7| 0| 7| 5| 2 7| 8| 9|15| 7| 9
Pozyskiwanie wiedzy 16| 8| 14| 9|17|24|18|20(14|21|30|11|17({13|19|11|18| 17
Rozwijanie wiedzy 23| 13| 27(26|16|29|35|18(29(29|20(25|23|30{22|19|25| 23
Zachowywanie wiedzy 1] of 1| 3] 1] O0f 0] 2| 0] 0| 2| 7| O 2| 1| 4 0] O
Wykorzystanie wiedzy 36|44| 33(30(37|39|35|38(29|29(27|39|33|36|35|40|35| 39
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Jakich informacji brakuje (%)
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Przepisy prawa 29(23| 27|24(31[26/59|30| 0]36|30|25|23|30|29|23|19| 40
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Nie brakuje informacji 6/10| 5| 9/ 9| 8 0| 7| O] O] 2| 2| 3|11| 3| 9| 9| 5

*% — suma odsetek odpowiedzi > 100% (np.: 101%, 102%) lub < 100% (99%) wynika z zaokraglen
do wartos$ci wyzszych pow. 0,5 stosowanych przez program SPSS.

* wyniki pogrubione wskazujg najwieksze wartosci istotne statystycznie.

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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Tabela 6.11. Rozktad jednostkowy wystepujacych barier w procesie zarzadzania wiedzg
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Najwieksza bariera ZW (%)

Przetozony 17| 31| 21| 22| 7[29| 6| 11|43| 29| 10| 20| 23| 21| 13| 6| 9| 21
Kultura organizacyjna | 39| 38| 30| 43| 35| 39| 59| 41| 43| 50| 32| 41| 33| 23| 48| 47| 38| 42
Systemy

informatyczne 5| 0] 4| 4| 4|10 7 5 0] 2{ 6/ 2| 7
Pracownicy 9| 8| 12 5| 6] 11 17| 4] 17| 15| 8| 9|12
Otoczenie organizacji| 12| 10| 15| 9| 17| 8| 29| 11| 14 17| 14| 10| 15 12| 7| 13| 8
Trudno powiedzie¢ 18| 13| 18| 12| 29| 8| 6| 18| 0| 11| 17| 14| 17| 23| 14| 28| 21| 16

*% — suma odsetek odpowiedzi > 100% (np.: 101%, 102%) lub < 100% (99%) wynika z zaokraglen
do wartos$ci wyzszych pow. 0,5 stosowanych przez program SPSS.

Zrédio: Opracowanie wiasne.

6.3. Whnioski

Przedstawione wyniki badan nie pozostawiaja watpliwosci, iz pracownicy
administracji celnej deklaruja brak wykorzystania posiadanej wiedzy, dopiero na
dalszych pozycjach wskazujac jej rozwijanie czy pozyskiwanie, jako najbardziej
pozadane elementy procesu zarzadzania wiedza.

Dla organizacji, a raczej dla kierownictwa organizacji, jest to wymierny sy-
gnal, iz potencjal niewykorzystanej wiedzy w procesie zarzadzania, wedtug opi-
nii badanych, wyniost az 36%, co $wiadczy¢ moze w wielkim uproszczeniu, iz
taki zapas wiedzy organizacja wciaz posiada w postaci tzw. zmagazynowane;j
— gotowej do uzycia, za zgoda kierownictwa oraz jednostki posiadajacej wiedzg.

Niepokojacym jest rowniez, iz dazac do budowy organizacji inteligentnej
niezbedne jest ustawiczne ksztatcenie, a administracja celna blisko w 78% opinii
respondentéw nie nagradza podnoszenia kwalifikacji (pomimo natozonego obo-
wiazku ustawowego ich podwyzszania). Jest to zatem swoiste rozdwojenie, ktore
w dhuzszej perspektywie moze doprowadzi¢ do naturalnego odchodzenia z orga-
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nizacji dobrze wykwalifikowanej kadry pracowniczej, a sama organizacj¢ uczyni
quasi-inteligentna.

Niewatpliwie najtrudniejszym elementem budowy organizacji wiedzy (orga-
nizacji inteligentnej) jest wdrozenie procesu zarzadzania wiedza. Przydatne
w tej czgsci stadium okazaé si¢ moga wszelkie analizy strategiczne — typu SWOT
czy szyta na miarg zrbwnowazona karta wynikow Kaplana i Nortona, uwzgled-
niajaca perspektywe finansowa, publiczna organizacji uczacej si¢ oraz kultury
organizacyjne;.

Jak wskazaty opinie badanych respondentow, tj. pracownikow administracji
celnej, kultura organizacyjna w blisko 40% stanowi najwigksza barier¢ mecha-
nizmoéw wprowadzania i zarzadzania wiedza. Z tego powodu rewizji wymagaja
komponenty bezposrednio oddzialujace na kulturg¢ organizacji i determinujace
postawy pracownicze, jak: bezposredni przetozony, dziatania mechanizmu pracy
ukierunkowanej, osobistej wartosci pracy oraz harmonijnej wspolpracy i relacji
w zespole.

Prawdopodobnie dziatajace w jednostkach organizacyjnych izb celnych wy-
dzialy kadr i szkolenia w wigkszo$ci przypadkdéw zajmuja sig¢ typowym admini-
strowaniem kadrami i sprawami prawa pracy, zaniedbujac jakieckolwiek pode;j-
$cie przypisane wigkszosci duzych dzialéw HR pracodawcéw prywatnych. Nie
jest to wina samych wydzialow, ktére w wigkszym lub mniejszym stopniu musza
np.: uwzglednia¢ oczekiwanie kierujacych danymi komorkami organizacyjnymi
(lub jednostka) w zakresie zatrudniania nowych pracownikow — bez wzgledu na
weryfikowalna liczba punktéw przyznanych kandydatowi do przyjecia w tzw.
postgpowaniu kwalifikacyjnym. Z tego tez wzgledu koniecznym wydaje si¢ po-
wotanie wydzielonych struktur (departamentow, wydziatéw) wiedzy w danych
jednostkach organizacyjnych, ktére zajma si¢ wsparciem kierownictwa jednostki,
a takze szeregowych pracownikéw — opracowujac analizy, raporty, opinie — czy
prowadzac coaching, mentoring oraz szkolenia. Ten swoisty pozadany model
zarzadzania wiedza w administracji celnej nie tylko ma szansg¢ umozliwi¢ wyko-
rzystanie zstgpujacej (badz odwotywanej) kadry kierowniczej, lecz przede wszyst-
kim stwarza mozliwosci dazenia do organizacji inteligentnej, w ktorej rozsadek
i dobro spoteczne wezmie gore nad osobistymi sympatiami i antypatiami — umoz-
liwiajac materializacj¢ wiedzy (eksponacje¢ i praktyczne zastosowanie).

Wreszcie koniecznym jest dostrzezenie, iz mozliwym jest okreslenie arbitral-
nej mapy podobienstw i réznic jednostek organizacyjnych administracji celnej,
a co za tym idzie odpowiednie roztozenie akcentdOw w procesie zarzadzania (da-
nymi, informacja, wiedza) — na rozne kategorie tegoz procesu w ramach wyko-
nywanych zadan.

W ten sposéb istota zarzadzania wiedza w naturalny sposéb dazy do budo-
wania organizacji uczacej si¢, a wigc inteligentnej, zdolnej do funkcjonowania
i rozwoju w ramach zmiennych warunkow otoczenia zewnetrznego i wielokie-
runkowego transferu samej wiedzy.
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Jak mozna zatem zauwazy¢, powinno to by¢ zadanie strategiczne, gdyz wia-
$nie w perspektywie dlugofalowej moze stworzy¢ i wykreowaé tak naprawde
nowa organizacj¢. Niewatpliwie wymaga zmiany nie tylko sposobu mys$lenia
o kierowaniu organizacja czy sprawowaniu w ramach jej stanowisk okreslonych
rol spotecznych, lecz takze, a moze przede wszystkim, dba o czlowieka i panstwo
(finansowane przeciez przez podatnikow). Korzysci z takiego stanu moga by¢
wielorakie, jak np.: poprawa innowacyjnosci w zakresie tworzenia nowych roz-
wigzan organizacyjno-legislacyjnych, zwigkszenie dostgpnosci wiedzy, wsparcie
wspotpracy i komunikacji w celu organizacyjnego uczenia si¢ czy wreszcie
stworzenie warto$ci dodanej i przewagi konkurencyjnej z inwestycji w niemate-
rialne aktywa, tj. pracownikow wiedzy.

Cata praca w tej materii wymaga jednak przezwycigzenia naturalnego oporu
ludzkiego zwiazanego z negatywnym podejsciem do wszelkich zmian, zaburza-
jacych dotychczasowy tad organizacyjny. Niezbedne w tym celu jest przedstawie-
nie ze strony zarzadzajacych rzetelnych informacji na temat wdrazanej strategii,
przyjecia konstruktywnej krytyki i uprzedzen o trudno$ciach, propagowania
szerokiej plaszczyzny widzenia, poszukiwania wiodacych zwolennikow i prze-
ciwnikéw zmian (powierzajac im role funkcyjne), umiejetnego roztozenia zmian
w czasie 1 odpowiedzialnego podejscia kadry zarzadzajacej, zwigzanego takze ze
zmiang kadry kierowniczej wszedzie tam, gdzie jest to konieczne i wynika
z pobudek czysto merytorycznych, a nie osobistych.





