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Streszczenie: Niniejszy artykul przedstawia wyniki badan dotyczace zastosowania koncepcji
organizacji uczacej si¢ w Izbie Celnej w Poznaniu. Badaniu poddane zostaty cztery obszary
organizacji: obszar organizacyjnych uwarunkowan kreatywnosci, obszar komunikacyjnych
uwarunkowan kreatywnosci, obszar motywacji do zmian oraz obszar psychospotecznego kli-
matu zmian. Wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze organizacja ta nie posiada cech orga-
nizacji uczacej si¢. Dodatkowo ujawniono wiele mechanizmoéw o charakterze patologicznym.
Aby wdrozy¢ te koncepcje w badanej organizacji, konieczne sa glgbokie zmiany w zakresie
wiedzy kierowniczej, metod i praktyk zarzadzania oraz kontroli.
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1. Wstep

Wspolczesne organizacje publiczne napotykaja wiele problemow zwiazanych z prze-
stawieniem sig z prostego administrowania na zarzadzanie z wykorzystaniem wielu
osiagni¢¢ sektora prywatnego w tym zakresie. Powszechnie wiadomo, ze organi-
zacje te czesto nie potrafia nadazy¢ za zmianami otoczenia i dlatego tkwia w per-
manentnym kryzysie zarzadzania. Dodatkowo, organizacje podlegaja obecnie wielu
nieprzewidywalnym turbulencjom zachodzacym w ich otoczeniu zewngtrznym i we-
wngetrznym. Fakt ten wymaga poszukiwania nowych koncepcji zarzadzania pozwa-
lajacych na elastyczne dostosowanie si¢ do owych zmian, co jest czgsto warunkiem
szybkiego reagowania na potrzeby konsumentéw i ich skutecznego zaspokojenia.
W ten sposob wspotczesne organizacje moga poszukiwaé potencjalnych pol budo-
wy swojej przewagi konkurencyjnej [Perechuda 2000, s. 7-8]. Jedna z propozycji
zmian i wyjscia z kryzysu jest implementacja koncepcji organizacji uczacej sig, kto-
ra to koncepcja odwotuje si¢ do warstwy wartosci niematerialnych przedsigbiorstwa.
Uczenie si¢ organizacji oznacza proces doskonalenia jej dziatan dzigki wigkszej
wiedzy pracownikow oraz ich glebszemu zrozumieniu zasad i celow funkcjonowa-
nia tej organizacji. Dodatkowo, organizacje uczace si¢ potrafia wpisa¢ historyczne
doswiadczenia we wzorce, ktore nakreslaja kierunki ich dzialania i rozwoju, oraz
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identyfikowac i eliminowac btedy [Tapscott 1998, s. 251]. Powyzsze cechy organi-
zacji uczacych si¢ czynia t¢ koncepcje szczegolnie wazna dla przetrwania i ciagltego
umacniania pozycji organizacji na rynku, przy czym wydaje si¢, ze w szczegolnosci
przedsigbiorstwa sektora prywatnego dostrzegaja te prawidlowosci. Nalezy jednak
zada¢ pytanie, jak przedstawia si¢ sytuacja w organizacjach publicznych? Czy ana-
liza ich systemu zarzadzania w aspekcie organizacji uczacej si¢ pozwoli stwierdzic,
iZ organizacje te sa w tym rozumieniu nowoczesne 1 zmieniajq si¢ wraz z uplywem
czasu, czy moze wciaz zasady tej koncepcji sa im obce i szans na wyjscie z kry-
zysu zarzadzania nie ma? Proba odpowiedzi na powyzsze pytania zostata podjgta
w niniejszym referacie na podstawie badan wybranych obszarow zarzadzania [zby
Celnej w Poznaniu.

2. Metoda diagnozowania zdolnosci przedsi¢biorstwa do uczenia si¢

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy organizacja poradzita sobie z kryzysem zarzadza-
nia 1 zasluguje na miano uczacej sig, w badaniu zastosowano metodg diagnostyczna
opracowana przez R. Rutke oraz M. Czerska [Czerska, Rutka 1998, s. 81]. Diagnozie

Tabela 1. Obszary i cechy analizy organizacji uczacej si¢

Nazwa podobszaru Ocena minimalna — 0 Ocena maksymalna — 6

1 2 3

Obszar organizacyjnych uwarunkowan kreatywnos$ci

Poziom integracji pracownikow

Interesy partykularne

Interesy organizacji

Sposob formutowania zadan

Ocena za naktady

Ocena za efekty

Rozmieszczenie uprawnien

Centralizacja

Decentralizacja

Cechy przepisow formalnych

Stuza sprawowaniu wtadzy

Stuza racjonalizacji procesow

Obszar komunikacyjnych uwarunkowan kreatywnosci

Uporzadkowanie przeptywu
informacji

Chaotyczny, niepewny

Uporzadkowany, niezawodny

Uprawnienia decyzyjne

Rozmieszczone przypadkowo

Rozmieszczone racjonalnie

Informacja jako narzedzie
koordynacji

Informacja niepetna i niejasna

Informacja kompletna
ijednoznaczna

Style komunikowania si¢

Konkurenci

Partnerzy

Zespotowe rozwiazywanie
problemow

Przypadkowe, dorazne

Planowe, przemyslane

Obszar motywacji do zmian

Motywacja zespolow
problemowych

Motywacja o charakterze
indywidualnym

Motywacja o charakterze
zespotowym
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1 2 3
Szkolenie pracownikow Formalny dobér metod i tresci | Merytoryczny dobor metod i
tresci
Nagradzanie Formalne, standardowe Merytoryczne,
zindywidualizowane
Ksztattowanie postaw Nagradzanie postuszenstwa | Nagradzanie tworczej
niepokornos$ci

Obszar psychospotecznego klimatu zmian

Psychospoteczne przygotowanie | Brak partycypacji Partycypacja
zmian
Aktywno$¢ pracownikow Preferowanie pasywnosci Preferowanie aktywno$ci
i postuszenstwa i niepokornosci
Postawy wobec uczenia si¢ Ceni si¢ zachowawczo$¢ Ceni si¢ odwagg 1 odkrywczos¢
Wsparcie spoteczne Preferowanie unikania strat Preferowanie okazji na sukces
Mobilizacja psychiczna Zmiana to zagrozenie Zmiana to szansa
Komunikacja interpersonalna Przetozony jest Przelozony utatwia osigganie
przekazujacym celow

Zrédto: [Czerska, Rutka 1998, s. 81].

poddano cztery obszary charakteryzujace zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢, przy
czym w kazdym z tych obszaréw zbadano podobszary szczegotowe, pozwalajace na
dokonanie ocen z uzyciem opisowych skali warto$ci. Schemat modelu badawczego
przedstawia tab. 1.

W celu dokonania powyzszej analizy przeprowadzono wywiady indywidualne
na podstawie kwestionariusza badan z pracownikami Izby Celnej w Poznaniu. Ba-
daniu poddano 115 pracownikow, ktdrzy poproszeni zostali o oceng poszczegdlnych
cech w skali od 0 do 6 (zgodnie ze specyfikacja przedstawiong w tab. 1)".

3. Krotka charakterystyka badanej organizacji

Izba Celna w Poznaniu zatrudnia 1046 funkcjonariuszy i pracownikow, a w jej sktad
wchodza cztery urzedy i dziewig¢ oddziatow?. Do podstawowych zadan Izby nalezy
realizacja polityki celnej w czesdci dotyczacej przywozu i wywozu towarOw oraz
wykonywanie innych zadan wynikajacych z przepiséw odrgbnych, a w szczegodl-

! Pracownicy oceniali poszczegodlne cechy w skali od 0 do 6, przy czym ocena 0 oznacza, iz pra-
cownicy identyfikuja w pelni sytuacjg¢ przedstawiona w srodkowej kolumnie tab. 1; ocena 6 oznacza
petna identyfikacje sytuacji przedstawionej w kolumnie trzeciej. Oceny w przedziale 1-5 pokazuja
sytuacje posrednie, zblizone do kolumny $rodkowej lub trzeciej w tab. 1.

% Stan na dzief 31.03.2010.
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no$ci nadawanie towarom przeznaczenia celnego, wymiar i pobor podatkow oraz
naleznosci celnych, wykonywanie zadan statystycznych, przeciwdziatanie przestep-
stwom zwigzanym z obrotem mig¢dzynarodowym, zwalczanie przestgpstw skarbo-
wych, kontrola importeréw i eksporteréw i in. Lacznie w kraju funkcjonuje 16 izb
celnych, w ktorych wraz z urzgdami i oddziatami celnymi zatrudnionych jest 15 809
funkcjonariuszy i pracownikow korpusu stuzby cywilnej’.

4. Wyniki badan

W obszarze organizacyjnych uwarunkowan kreatywnosci wyniki badan wskazuja,
ze Izba Celna w Poznaniu podejmuje pewne dziatania stuzace integracji pracowni-
koéw z organizacja. Sa to m.in. wspolne zawody sportowe, konkursy plastyczne dla
dzieci pracownikow, plenery malarsko-fotograficzne oraz konkursy fotograficzne.
Dziatania te maja na celu doprowadzi¢ do identyfikacji pracownikoéw z organizacja
oraz do wzmocnienia kultury organizacyjnej izby. W rzeczywistosci jednak wyniki
badan wskazuja, ze jezeli nawet zachodzi sytuacja, w ktorej pracownicy zdecydowa-
nie przyktadaja si¢ do swoich zadan lub przejawiaja inicjatywe nowych rozwiagzan,
to nie wynika to z kierowania si¢ dobrem organizacji, tylko z celow osobistych,
np. checi przypodobania sig przetozonemu w celu uzyskania awansu, premii lub
ze strachu przed utrata pracy. Dodatkowo, pracownicy bardzo niechgtnie obstugu-
ja klientow przypisanych innym pracownikom wedtug numeroéw identyfikacji po-
datkowej (nawet w przypadku nieobecnosci chorobowej). W takich przypadkach
widoczna jest jawna nieche¢, a kompleksowe zatatwienie sprawy musi poczekaé
na powrot opiekuna. Dodatkowo, wérdd pracownikow istnieje niecheé do noszenia
mundurdw, a ich glownym celem deklarowanym oficjalnie jest zdobycie wyzszego
wynagrodzenia. Obszar ten pracownicy ocenili jednoznacznie — 0 punktow, a zatem
catkowita dominacja intereso6w partykularnych.

W podobszarze sposobu formutowania zadan dominuje wynagrodzenie za prze-
pracowane godziny, natomiast nie stosuje si¢ premii za efekty pracy. Godziny nie-
obecnosci musza by¢ odpracowane (zwykle wystarczy sama obecnos¢ pracownika
w izbie), aby tygodniowa ilo§¢ godzin wynosita 40. Dodatkowo pracownicy jawnie
przyznaja si¢ do symulowania pracy, czyli wyktadania na biurko szeregu dokumen-
tow w celu sprawienia wrazenia osoby pracujacej. Mozna jednak otrzymaé¢ dodat-
kowe wynagrodzenie za poprawnie zdany egzamin w trakcie kursow dla celnikow,
a poborcy podatkowi dodatkowo nagradzani sa 5-procentowa premia od windyko-
wanych nalezno$ci. Ocena og6lna — 1 punkt, czyli nagradzanie za naktady.

Ze wzgledu na charakter organizacji uprawnienia decyzyjne przystuguja tylko
organowi naczelnemu (dyrektorowi izby), ktory nastgpnie upowaznia swoich zastgp-
cow oraz naczelnikow urzedow w kwestiach szczegdtowych. Pracownicy szeregowi
mayja $cisle wyznaczone obszary swobody decyzyjnej wynikajace z przepisOw praw-

3 Stan na koniec III kwartatu 2009 r.
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nych. Jednak delegowanie uprawnien wiaze si¢ z mozliwoscia przyznawania premii
motywacyjnych, co skutkuje, w opinii badanych, przyznawaniem tych uprawnien
bliskim kolegom z osrodkéw decyzyjnych, niekoniecznie posiadajacym kompeten-
cje merytoryczne. Czgsto jest to w konsekwencji podstawa do przyznawania awan-
sow. Jednak wspomniana swoboda wynikajaca z przepisow prawa spowodowata
oceng Srednig tego podobszaru w wysokosci 3 punkty.

Izba celna to organizacja silnie sformalizowana. Wszystkie akty wewngtrzne
(decyzje, polecenia i wytyczne) wynikaja z przepisow prawa i maja stuzy¢ racjona-
lizacji pracy. Badania pokazuja, ze w pewnych przypadkach sa one rozbudowane,
np. polecenie dotyczace ochrony osob oraz budynku i pomieszczen w obiekcie ma
10 zalacznikow i 5 wykazow, przy czym zalacznik nr 10 zawiera z kolei 5 procedur.
Przyktad ten moze wskazywac na to, ze w badanej organizacji panuje nadmierna
formalizacja, ale wyniki badan wskazuja, ze tak nie jest. Pracownicy zgodnie twier-
dza, ze przepisy utatwiaja pracg, a kazdy nowy pracownik po zapoznaniu si¢ z nimi
moze bez przeszkdod wykonywac swoje zadania. Akty wewngtrzne reguluja prze-
bieg pracy, co znacznie zwigksza jej efektywnos¢. Podobszar ten zostat oceniony na
5 punktéw, co pozwala stwierdzi¢, ze przepisy shuza raczej racjonalizacji procesOw
zachodzacych w organizacji.

W obszarze komunikacyjnych uwarunkowan procesow organizacji uczacej si¢
wyniki badan wskazuja, ze w badanej organizacji istnieje elektroniczny obieg infor-
macji. Wszystkie decyzje, zarzadzenia i polecenia przesylane sa w pierwszej kolej-
nosci poczta elektroniczna do odpowiednich przetozonych, ktérzy zobowiazani sa
przekaza¢ je podlegtym pracownikom. Istnieje tez Wydziat Organizacyjno-Praw-
ny, ktory odpowiedzialny jest za umieszczanie wewngetrznych aktow prawnych na
wspo6lnym serwerze, dostgpnym wszystkim pracownikom. Ponadto pracownicy izby
maja dostep do specjalistycznej bazy danych — Zintegrowanego Systemu Informacji
Celnej ,,Corintia”. Informacje sa zatem uporzadkowane; projekty nowych ustaw sa
sprawnie konsultowane ze zwiazkami zawodowymi z prosba o ewentualne uwa-
gi, a w przypadku nieobecnosci 0s6b decyzyjnych informacje zostaja bezposrednio
przekierowane do 0sob je zastgpujacych. Zdarzaja si¢ jednak praktyki polegajace na
przetrzymywaniu przez komorke ds. kadr informacji dotyczacych np. kurséw jezy-
kowych dofinansowanych ze srodkow UE, ze wzgledu na ograniczong ilo$¢ miejsc.
Informacja ta zostata przestana dalej w momencie, gdy pracownicy owej komorki
oraz osoby uprzywilejowane zapewnity sobie udzial w tych kursach. Ogélna ocena
tego podobszaru jest jednak wysoka — 5 punktow.

W obszarze rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych badania wykazaty, ze waz-
ne decyzje podejmowane sa osobiscie przez dyrekcje Izby, natomiast decyzje tema-
tyczne podejmowane sa przez osoby odpowiedzialne za dane zagadnienia. Czgsto
korzysta si¢ z pomocy radcéw prawnych. Problemem wskazywanym przez pracow-
nikdéw jest jednak system obsadzania stanowisk kierowniczych. Respondenci czgsto
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wskazywali na mianowanie na zasadzie ,,kolesiostwa”, co powoduje, Ze osobom na
tych stanowiskach cze¢sto brak kompetencji do ich sprawowania. Dlatego cz¢sto zda-
rza sig, ze kierownicy nie wiedza, jaka decyzje podjac, i zasiggaja porad 0osob z wyz-
szego szczebla lub radcoOw prawnych. Jednak formalne rozmieszczenie uprawnien
decyzyjnych wynika §cisle z regulacji prawnych, stad niewielka swoboda w tym
zakresie pozostawiona jest badanej organizacji. Ocena pracownikdéw — 4 punkty.

Badani pracownicy wskazali na umiejetnos¢ wspotpracy w izbie pod katem wy-
korzystywania pojawiajacych si¢ informacji. Pracownicy znaja swoje obowiazki
i w przypadku, gdy dociera do nich odpowiednia informacja, przetozeni nie musza
wydawac osobnych polecen — pracownicy wykonuja swoje zadania na podstawie tej
informacji. W szczegdlnosci dotyczy to informacji z centralnej bazy danych, ktore
maja najwyzszy priorytet. Ocena pracownikow — 3 punkty.

Style komunikowania to podobszar badan, w ktorym pracownicy wskazywali na
konkurencje w procesie komunikowania. Czgsto informacje celowo nie sa przeka-
zywane, poniewaz pracownicy posiadajacy je maja mozliwos$¢ wykazania si¢ przed
przetozonymi, za co pozniej sa czgsto nagradzani. Dodatkowo pracownicy uczestni-
czacy w szkoleniach niechgtnie dziela si¢ zdobyta wiedza, traktujac ja jako pewnego
rodzaju przewage nad innymi. Zdarzaja si¢ jednak przypadki chetnego dzielenia sig
informacjami, ale dotyczy to tylko tych osob, ktore maja poczucie wlasnej wartosci
w izbie i posiadaja duze kompetencje — stad nie czuja zagrozenia swojego miejsca
pracy. Ocena badanych — 2 punkty.

W badanej izbie celnej nie stwierdzono zjawiska pracy zespotowej oraz zespo-
lowego rozwiazywania problemow. Nie prowadzi si¢ diagnozy problemowej, a po-
jawiajace si¢ problemy rozwiazywane sa doraznie zgodnie z wola kierujacych po-
szczegblnymi wydziatami. Nie ma rdwniez systematycznych narad pracowniczych.
Ocena pracownicza tego obszaru — 0 punktow.

Kolejny badany obszar to motywacja do zmian. Jak wspomniano, w organizacji
nie istnieja zespoty problemowe. Dodatkowo, pracownicy pytani o systemy moty-
wacyjne zaprzeczali ich istnieniu. Twierdzili natomiast, ze istnieja efektywne sys-
temy demotywacyjne, polegajace na premiowaniu, nagradzaniu i wyréznianiu os6b
znajdujacych si¢ w najblizszym otoczeniu 0sob decyzyjnych. Sa to zwykle te same
osoby, nagradzane niezaleznie od efektow ich pracy. Nowi pracownicy nie maja
zadnych szans na wyrdznienia. Ocena — 0 punktow.

Podobszar szkolen pracowniczych jest w badanej organizacji bardzo rozbudo-
wany. W jego sktad wchodza szkolenia: zasadnicze, merytoryczne, jezykowe, in-
formatyczne oraz pozwalajace na podnoszenie kompetencji. Szkolenia te sa zwykle
dobierane merytorycznie, wedlug potrzeb i prowadzone sa przez wysokiej klasy spe-
cjalistow. Istnieje tez mozliwos¢ skorzystania z e-learningu, ktory cieszy si¢ w Izbie
duzg popularnoscia szczegdlnie wsrod kadry zarzadzajacej oraz, jak twierdza pra-
cownicy, wsérdd jej znajomych. Stad trudno uzyska¢ pozwolenie na skorzystanie
z kursu. Dodatkowo, szkolenia prestizowe lub dotyczace nowych zagadnien rzadko
wykorzystywane sa przez pracownikéw spoza wspomnianej grupy. Koniecznosé
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wykonania planéw wewngtrznych w zakresie szkolen prowadzi czgsto do powtarza-
nia znanych pracownikom zagadnien, co jest oceniane jako strata czasu — nie ucza
si¢ bowiem niczego nowego. Ocena podobszaru — 5 punktow.

Wynagrodzenie w badanej organizacji zalezy od dwoch czynnikow: stopnia
stuzbowego 1 stanowiska. Akty wykonawcze okreslaja wysokos¢ wynagrodzen,
z tym ze stanowiska pracy pracownikow korpusu stuzby cywilnej zostaty juz zwar-
toSciowane, natomiast stanowiska pracy funkcjonariuszy maja zosta¢ zwartoscio-
wane do konca 2011 r. Proces warto$ciowania przeprowadzany jest jednak przez
pracownikow Izby, stad pojawiaja sig kolejne naduzycia wynikajace z uktadow we-
wnetrznych. Odpowiednia wycena stanowiska wiaze si¢ z podwyzka ptlac, dlatego
zdarza sig, ze stanowiska wartosciowane sa w zaleznosci od stosunkow z pracow-
nikami je zajmujacymi. Przyktadowo, 12 stanowisk rownoleglych ma zosta¢ roznie
zwartosciowanych z wymienionych powodow. Nagradzanie jest raczej standardowe
i formalne, poniewaz stawki wynagrodzen oraz dodatkéw okreslaja wlasciwe prze-
pisy. Ocena 2 wynika z idei warto$ciowania stanowisk, ktéra uwazana jest przez
pracownikow za wlasciwa.

Specyfika badanej organizacji powoduje, Ze polecenie traktowane jest na rowni
z rozkazem. Z tego powodu przejawianie jakiejkolwiek inicjatywy przez pracow-
nikdéw jest traktowane wrogo. Istnieje zasada, ze pracownik nie dyskutuje z prze-
lozonym na temat powierzonego zadania lub sposobu jego wykonania. Dodatkowo
wyniki badan pokazuja, ze jawnie doceniani sa pracownicy, ktérzy bez zastrzezen
wykonuja powierzone zadania. Tworcza niepozornosc jest karana brakiem premii
lub awansu. Ocena pracownikdéw — 0 punktow.

Wyniki badan podobszaru psychospotecznego przygotowania zmian wskazuja,
ze pracownicy sa na biezaco informowani o wszystkich planowanych zmianach —
projekty ustaw opiniuja zwiazki zawodowe, ktore z kolei zasiggaja opinii pracowni-
kow. Istnieje jednak zauwazalna obawa pracownikow przed wprowadzaniem zmian,
a ich opinie dotyczace proponowanych usprawnien sa czgsto rozbiezne, gdyz sa
podyktowane partykularnymi interesami jednostek. Jest to przyczyna braku jedno-
myslnego stanowiska, co sprawia, ze partycypacja jest w badanej organizacji raczej
formalna i pracownicy nie maja realnego wplywu na sprawy organizacyjne. Ocena
pracownikoéw — 3 punkty.

Podobszar aktywnosci pracownikow determinowany jest w duzym stopniu trak-
towaniem polecen stuzbowych jak rozkazéw, z ktorymi si¢ nie dyskutuje. Zatem
preferowane sa bierne postawy pracownicze; ceni si¢ wykonywanie zadan wedtug
polecen, bez jakichkolwiek przejawoéw aktywnosci 1 kreatywnos$ci. Badani pracow-
nicy przyznali, ze dominuje zasada ,,mierny, bierny, ale wierny”. Dodatkowo osoby
poczatkowo aktywne sa wySmiewane i szykanowane w organizacji, co sprawia, ze
w krotkim czasie dostosowuja si¢ do przyjetych standardow w zakresie preferowa-
nych postaw. Ocena — 0 punktow.

Aktywne postawy wobec uczenia si¢ w badanej izbie celnej sa skutecznie niwe-
lowane przez wysylanie na szkolenia tej samej grupy pracownikéw znajdujacych sie
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w gronie zaufanych kierownikoéw. Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu
do dofinansowania studidow wieczorowych lub podyplomowych. Cho¢ mozliwos¢
taka istnieje, zarezerwowana jest dla nielicznych. Duza wiedz¢ pozostatych pracow-
nikow traktuje sig jako zagrozenie. Pracownicy staraja si¢ zatem nie przejawia¢ po-
staw odkrywczych i nie podejmowac ryzyka nowych rozwiazan, gdyz, jak wczesniej
wspomniano, ceni si¢ zachowawczos¢. Ocena pracownicza — 1 punkt.

W podobszarze wsparcia spotecznego badania wykazaty jednoznacznie prefero-
wanie unikania strat. Pracownicy nie powinni podejmowac ryzyka nawet wtedy, gdy
istnieja wszelkie przestanki odniesienia sukcesu. Dominuje zasada ,,niewychodzenia
przed szereg”, ktora jest powszechnie realizowana przez wszystkich pracownikow.
Ocena — 0 punktow.

Podobszar mobilizacji psychicznej zdominowany jest przez postrzeganie zmia-
ny jako istotnego zagrozenia dla przyjetego status quo. Pracownicy uwazaja, ze kaz-
da zmiana moze przynie$¢ pogorszenie sytuacji. Dominuje strach przed nieznanym,
stad ocena — 0 punktow.

Ostatnim badanym podobszarem jest komunikacja interpersonalna. Badania po-
kazaly, ze przetozeni, ktoérzy wystepuja w roli wodzow, chetnie wyjasniaja swoje
polecenia. Ponadto, pracownicy przyznali, ze przelozeni czuja si¢ docenieni, gdy
pracownicy zwracaja si¢ do nich nawet w sprawach btahych i drobiazgowych. Do-
datkowo, pracownicy, ktorzy nie pytaja przetozonych o kwestie zwiazane z ich bie-
zacymi zadaniami, postrzegani sa jako osoby nic nie robigce, poniewaz nie zazna-
czaja swojej obecnosci w oczach szefa. Ocena tego podobszaru — 3 punkty.

5. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze wyniki badan, warto dokona¢ zestawienia zbiorczego,
ktore umozliwi syntetyczna oceng badanej organizacji (tab. 2).

Jak pokazuja wyniki zawarte w tab. 2, najwyzsze noty otrzymat obszar komuni-
kacyjnych uwarunkowan kreatywnosci — 14 punktow (46%). Oznacza to, ze bada-
na Izba nie radzi sobie z kryzysem zarzadzania i nie spetnia warunkow organizacji
uczacej si¢ nawet w tym obszarze, ktory oceniony zostat najwyzej. Pozostate obsza-
ry ocenione zostaly bardzo nisko: obszar organizacyjnych uwarunkowan kreatyw-
nosci — 9 punktow (37%); obszar motywacji do zmian 7 punktéw (29%) oraz obszar
psychospotecznego klimatu zmian — 7 punktow (19%).

Wyniki badan wykazaty jednoznacznie, ze badana organizacja wciaz tkwi w gle-
bokim kryzysie zarzadzania. Nie ma ona rowniez cech organizacji uczacej sig. Za-
niedbania wystepuja we wszystkich badanych obszarach, przy czym nalezy zazna-
czy¢, ze wiele ujawnionych mechanizmoéw wykazuje cechy patologiczne. Wydaje
si¢ zatem, ze aby w badanej Izbie Celnej wprowadzi¢ koncepcje organizacji uczacej
sig¢ 1 wyj$¢ z kryzysu, potrzebne sg fundamentalne zmiany w zakresie wiedzy ka-
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dry zarzadzajacej, metod i praktyk zarzadzania oraz kontroli badanych obszarow.
Spetienie tych warunkdéw moze przyczynic si¢ do wzrostu motywacji pracownikow

oraz efektywnosci i skutecznosci dziatania catej organizacji.

Tabela 2. Wyniki oceny punktowej poszczegdlnych obszarow

Nazwa podobszaru

Przyznana ocena (0-6)

Obszar organizacyjnych uwarunkowan kreatywnos$ci — suma punktéw: 9 na 24 (37%)

Poziom integracji pracownikow 0
Sposo6b formutowania zadan 1
Rozmieszczenie uprawnien 3
Cechy przepisow formalnych 5

Obszar komunikacyjnych uwarunkowan kreatywnos$ci — suma punktow: 14 na 30 (46%)

Uporzadkowanie przeplywu informacji 5
Uprawnienia decyzyjne 4
Informacja jako narzedzie koordynacji 3
Style komunikowania si¢ 2
Zespolowe rozwiazywanie problemow 0

Obszar motywacji do zmian — suma punktow: 7 na 24 (29%)

Motywacja zespotdw problemowych 0
Szkolenie pracownikéw 5
Nagradzanie 2
Ksztattowanie postaw 0

Obszar psychospotecznego klimatu zmian

— suma punktow: 7 na 36 (19%)

Psychospoteczne przygotowanie zmian 3
Aktywnos¢ pracownikow 0
Postawy wobec uczenia si¢ 1
Wsparcie spoteczne 0
Mobilizacja psychiczna 0
Komunikacja interpersonalna 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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DIAGNOSIS OF MANAGEMENT SYSTEM
IN PUBLIC INSTITUTION ON THE EXAMPLE
OF CUSTOMS CHAMBER IN POZNAN

Summary: The article shows the results of the research on implementation of learning or-
ganization conception in the Customs Chamber in Poznan. Four areas have been researched:
organizational creativity, communication, motivation and psychological. The results have
clearly shown that the organisation does not have the features of learning organization. More-
over, a lot of mechanisms are pathological in their nature. To improve the situation, some
management, knowledge and control changes should be implemented.
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