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Budowa strategii 
wspieraj cej organizacyjne uczenie si  

w administracji publicznej. 
Metoda prac i wnioski z projektu FITOEXPORT

Tomasz Rosiak*

Wp yw gospodarki opartej na wiedzy na wspó czesne organizacje jest bezdyskusyjny. Biznes 
cz sto próbuje odpowiedzie  na te wyzwania prób  budowy organizacji ucz cej si . Sama 
koncepcja nie jest spraw  now  i rozwijana jest mniej wi cej od pocz tku XX wieku. Wydaje 
si  jednak, e jej zalety ci gle nabieraj  warto ci dla coraz wi kszej liczby organizacji. Uczenie 
si  organizacji mo na zdefiniowa  jako obszar do zg bienia poznawczych i spo ecznych pro-
cesów tworzenia wiedzy w organizacjach, które s  uwik ane w praktyki organizowania i wyko-
nywania pracy (Gomes & Wojahn, 2017). W przypadku przedsi biorstw koncepcja organizacji 
ucz cej si  raczej nie powinna wi c stanowi  novum. Zdolno  do uczenia si  i doskonalenia 
swojego dzia ania (continuous improvement) ma wp yw nie tylko na innowacyjno  przed-
si biorstwa, rozumian  jako zdolno  do dostarczania nowoczesnych produktów. Jest to 
tak e sposób organizacji modelu biznesowego, dopasowania do preferencji poszczególnych 
segmentów klientów, ale równie  i odpowied  na oczekiwania pracowników m odszych gene-
racji. Wydaje si , e wy aniaj ce si  pytanie nie polega na tym czy administracja publiczna 
równie  powinna pod a  tym ladem, lecz w jaki sposób mog aby to zrobi . Niniejsza praca 
stanowi studium przypadku dokumentuj ce proces powstawania strategii organu admini-
stracji publicznej, która ukierunkowana zosta a na organizacyjne uczenie si . Zadanie to 
cho  nie atwe, mo e przynie  wiele korzy ci. Kluczem do ich osi gni cia jest odpowiednie 
zaprojektowanie prac i mo liwo  szybkiego przej cia od fazy projektowania do wdro enia.

S owa kluczowe: strategia organizacji, proces budowy strategii, organizacja ucz ca si , 
innowacja.
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The Development Process of a Strategy Supporting Organizational Learning 
in Public Administration. 

Method of Work and Lessons Learned from the FITOEXPORT Project 

The impact of the knowledge-based economy on contemporary organizations is indisputable. 
Business often tries to respond to these challenges by trying to build a learning organization. 
The concept itself is not new and has been developed more or less since the beginning of the 
20th century. However, it seems that its advantages are constantly gaining value for more 



58 Studia i Materia y 2/2022 (37)

and more organizations. Organizational learning can be defined as an area to explore the 
study of cognitive and social processes of knowledge in organizations, which are entangled 
in administrative and work practices (Gomes & Wojahn, 2017). In the case of enterprises, 
the concept of a learning organization should thus not be a novelty. The ability to learn and 
improve one’s performance (continuous improvement) has an impact not only on the com-
pany’s innovation, understood as the ability to provide modern products. It is also a way of 
organizing a business model, adjusting to the preferences of individual customer segments, 
but also as a response to the expectations of younger generations of employees. The emerging 
question seems to be not whether the public administration should also follow this lead but 
how it could do so. This work is a case study documenting the process of developing a strategy 
for a public administration body focused on organizational learning. Although this task is not 
easy, it can bring many benefits. The key to achieving them is the proper design of the work 
and the ability to move quickly from the design phase to implementation.

Keywords: Organizational strategy, Strategy building process, Learning organization, 
Innovation.

JEL: M100, O310, H830 

1. Wprowadzenie
Niniejsza praca stanowi studium przy-

padku opisuj ce, w jaki sposób powsta a 
strategia w Pa stwowej Inspekcji Ochrony 
Ro lin i Nasiennictwa (PIORiN). Proces 
ten mia  swoj  specyfik , która zas uguje na 
uwag  zarówno ze wzgl du na czas w jakim 
uda o si  wypracowa  g ówne za o enia 
strategiczne (pandemii i lockdownów), jak 
i struktur  organizacji. Budowa strategii 
PIORiN wynika a bezpo rednio z zakresu 
projektu FITOEXPORT finansowanego 
ze rodków NCBiR (Narodowe Centrum 
Bada  i Rozwoju) w ramach projektu 
GOSPOSTRATEG1. Pa stwowa Inspek-
cja Ochrony Ro lin i Nasiennictwa odgry-
wa a w nim rol  lidera, natomiast Wydzia  
Zarz dzania Uniwersytetu Warszawskiego, 
odpowiedzialny za moderacj  prac nad stra-
tegi , by  jednym z konsorcjantów. Projekt,  
podzielony na dwie fazy: badawcz  (A) oraz 
przygotowania do wdro enia (B), reali-
zowany by  w latach 2019–2022. Badania 
organizacyjne przeprowadzone zosta y pod 
k tem rozpoznania potencja u Inspekcji do 
organizacyjnego uczenia. Dzi ki temu, roz-
wi zania podnosz ce efektywno  dzia ania 
inspekcji mia y by  kontynuowane nawet po 
zako czeniu projektu. Zgodnie z za o e-
niami projektu, kierunki zmian organizacji 
powinna wyznacza  natomiast opracowana 
na lata 2022–2027 strategia PIORiN. 

Wyzwaniem w budowie strategii opar-
tej na organizacyjnym uczeniu okaza a 
si struktura organizacyjna PIORiN. 
Funkcjonowanie Inspekcji uregulowane 

jest przepisami krajowymi oraz postano-
wieniami prawa mi dzynarodowego2. Jej 
podstawowe zadania w zakresie ochrony 
ro lin wi  si  z kontrol  zdrowia ro lin, 
wprowadzaniem do obrotu i stosowaniem 
rodków ochrony ro lin, a tak e nadzorem 

nad wytwarzaniem, ocen , obrotem i sto-
sowaniem materia u siewnego.  PIORiN 
odgrywa równie  kluczow  rol  w handlu 
mi dzynarodowym towarami ro linnymi 
(K obukowski & K obukowska, 2021; 
Ko tuniak, 2021). Nadzór nad dzia alno-
ci  Inspekcji sprawuje minister w a ciwy 

do spraw rolnictwa. Jej zadania wykonuj  
organy w postaci: G ównego Inspektora, 
którego dzia alno  wspiera G ówny In-
spektorat oraz wojewoda przy pomocy 
wojewódzkiego inspektora jako kierow-
nika wojewódzkiej inspekcji ochrony ro lin 
i nasiennictwa, wchodz cej w sk ad zespo-
lonej administracji wojewódzkiej. G ówny 
Inspektor jest powo ywany przez Prezesa 
Rady Ministrów na wniosek ministra w a-
ciwego do spraw rolnictwa, a zast pców 

G ównego Inspektora powo uje minister 
w a ciwy do spraw rolnictwa na wniosek 
G ównego Inspektora. Wojewódzkiego in-
spektora powo uje i odwo uje natomiast 
wojewoda za zgod  G ównego Inspektora. 
Zast pców wojewódzkich inspektorów 
z kolei powo uje i odwo uje wojewoda na 
wniosek wojewódzkiego inspektora (Ko -
tuniak, 2021). Taka struktura organizacyjna 
generuje ryzyko z amania klasycznej zasady 
jedno ci rozkazodawstwa, co skutkuje nad-
miernym zró nicowaniem kryteriów oceny 
organizacji i realizowanych w jej ramach 
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przedsi wzi  oraz ró nicami w hierar-
chii wa no ci podmiotów  nadrz dnych 
(Pasieczny & Rosiak, 2021). System ad-
ministracji zespolonej, w ramach którego 
funkcjonuje Inspekcja, oprócz zalet typo-
wych dla zdecentralizowanych struktur, ma 
wi c tak e pewne wady. Mi dzy innymi 
nie sprzyja on wi kszym projektom orga-
nizacyjnym. Wydaje si , e mo e równie  
utrwala  terytorializacj  jej dzia a , co 
wskazywane jest jako jeden z siedmiu grze-
chów g ównych urz dowej kontroli ywno-
ci w Polsce (K dzierski, 2022).

Jak wykaza y przeprowadzone badania, 
w PIORiN wyst puj  praktycznie wszyst-
kie elementy organizacyjnego uczenia si : 
na poziomie indywidualnym, zespo ów 
i pomi dzy zespo ami (ró nymi jednost-
kami organizacyjnymi). S abo ci  inspek-
cji jest jednak fakt, e proces uczenia si  
jest raczej kwesti  indywidualn , a nie sys-
temow . W organizacji brakuje systemo-
wych zach t do dzielenia si  wiedz , wi c 
korzy ci z uczenia si  maj  charakter raczej 
lokalny. Wynika to m.in. z faktu funkcjo-
nowania PIORiN w ramach administracji 
zespolonej, która (jak wspomniano wcze-
niej) stwarza wyzwania z zakresu koordy-

nacji dzia a  i przep ywu wiedzy w orga-
nizacji. Strategia, której proces budowy 
zosta  opisany w niniejszym artykule, mia a 
by  zorientowana na organizacyjne ucze-
nie, które mia o prowadzi  do zwi ksze-
nia innowacyjno ci Inspekcji. Dzi ki niej 
Inspekcja mia a by  otwarta na nowe tech-
nologie i innowacyjne rozwi zania pod-
nosz ce efektywno  i wydajno  pracy. 
Dzi ki temu mo liwe sta oby si  lepsze 
realizowanie ustawowych celów przy ogra-
niczonych zasobach finansowych.

2. Przegl d literatury
Wiedza z zakresu strategii w niektórych 

organach administracji publicznej wci  
jest na relatywnie niskim poziomie. Zarz -
dzanie w nich jest bardzo cz sto sprowa-
dzane do dzia ania ci le limitowanego 
w odpowiednich aktach prawnych, regulu-
j cych ich dzia anie (Hensel, 2010). Pytanie 
brzmi – jak zaprojektowa  organizacj , by 
urz dnik wykazywa  si  w swoim dzia a-
niu tak e przedsi biorczo ci  typow  dla 
mened erów? Zmian  postaw urz dników 
mo na osi gn  poprzez zmiany organiza-
cyjne, których implementacja wspierana 
jest przez ekspertów zewn trznych. Dzieje 

si  tak, poniewa  doradcy mog  dostar-
czy  organizacji mieszank  us ug mene-
d erskich i edukacyjnych (Postu a, 2013). 
Rola komponentów edukacji i reeduka-
cji w zmianie organizacyjnej podnoszona 
jest równie  w ramach prac opartych na 
metodzie Action Research (Chrostowski & 
Jemielniak, 2011), która zosta a szeroko 
zastosowana w projekcie FITOEXPORT. 

Z perspektywy lidera projektu niezwykle 
istotne by o podniesienie stopnia innowa-
cyjno ci instytucji. Strategia, stanowi ca 
jeden z produktów prac, mia a wytyczy  kie-
runki zmian prowadz cych do podniesienia 
innowacyjno ci PIORiN. Sama innowacja 
mia a szerokie znaczenie zbie ne z tym, jak 
przedstawiali j  Glinka i Pasieczny (2015), 
czyli jako praktyczne wdro enie twórczych 
idei i nowo ci maj cych praktyczne zasto-
sowanie. Mog y by  nimi zatem ró nego 
rodzaju nowoczesne rozwi zania in ynie-
ryjne wykorzystywane w codziennej pracy 
czy innowacje organizacyjne. Wpisywa y 
si  one zatem w koncept dziesi ciu typów 
innowacji Keely’ego (2013). W zgodzie 
z nim zak adano równie , e innowacja nie 
musi by  zawsze wynalazkiem. Podobny 
pogl d wyra ony zosta  w Podr czniku Oslo 
2018 (GUS, 2020), gdzie zak ada si , e 
innowacja to nie tylko nowy produkt lub 
us uga. Mo e ni  by  równie  ich ulepsze-
nie, które oferowane jest potencjalnym 
u ytkownikom (w przypadku produktu) lub 
zosta o wdro one w organizacji (w przy-
padku procesu).

Rola opracowywanej strategii powinna 
natomiast wpisywa  si  w 4 filary, na któ-
rych opiera si  przedsi biorcza korporacja 
zaproponowana przez Kuratko i Hodget-
tsa (1998):
• rozwijanie i upowszechnienie w ród pra-

cowników wizji przysz o ci organizacji;
• wspieranie innowacji;
• budowanie projektu organizacji wspiera-

j cego innowacyjny klimat;
• rozwijanie zespo ów zajmuj cych si  

nowymi przedsi wzi ciami.
Historycznie my lenie o administracji 

w kontek cie innowacyjnego, kreatywnego 
dzia ania nie jest nowe. Uwag  na to zagad-
nienie ju  w latach 50. XX w. zwróci  Alex 
Osborn (1953). W swoich pracach nad kre-
atywno ci  wiele miejsca po wi ci  pracy 
grupowej i kwestii burzy mózgów. W Pol-
sce jednym z najnowszych przyk adów prac 
opartych na budowie organizacji ucz cej 
si  w administracji publicznej by  projekt 
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„Ministerstw ucz cych si ”, zrealizowany 
we wspó pracy z czterema ministerstwami3 
(Olejniczak, 2012). 

Proces budowy strategii wpisywa  si  
w koncepcje zarówno modelu racjonal-
nego, jak i  strategii emergentnych. Cz on-
kowie kierownictwa najwy szego szczebla 
formu owali g ówne za o enia (m.in. wizj  
i misj ). Pracownicy ni szych szczebli zarz -
dzania zostali natomiast w czeni w prace 
nad rozwi zaniami, dzi ki którym strategia 
mia a zosta  wdro ona. Celem tak przyj -
tej metody by o zminimalizowanie ryzyka 
odrzucenia strategii, typowego dla modelu 
racjonalnego, przez kierownictwo red-
niego szczebla oraz jego w czenie w pro-
ces planowania, czego skutkiem mia  by  
wzrost zaanga owania na etapie wdro enia 
strategii (Hatch, 2002).

3. Metoda prac
Prace nad budow  strategii organizacyj-

nej PIORiN by y poprzedzone diagnoz  
organizacji, zrealizowan  zgodnie z metod  
triangulacji (badaczy, teorii i metod). Prze-
prowadzono wówczas seri  indywidual-
nych wywiadów pog bionych z cz onkami 
organizacji oraz jej us ugobiorcami, analizy 
prawne, analiz  danych organizacyjnych 
oraz badanie ilo ciowe przeprowadzone 
w ród us ugobiorców. Wnioski z diagnozy 
organizacji stanowi y fundament do dysku-
sji nad priorytetowymi obszarami wymaga-
j cymi poprawy dzia ania oraz mo liwych 
metod ich usprawnienia.

Prace przygotowawcze inspirowane by y 
zwinnymi metodami zarz dzania projek-
tami. W pierwszej kolejno ci opracowano 
list  wyzwa , które wymaga y zaprojekto-
wania nowych rozwi za  organizacyjnych. 
Nast pnie prace nad danym wyzwaniem 
prowadzone by y w formie sprintów. Pe na 
p tla uczenia si , zgodna z propozycjami 
metody lean startup (Ries, 2017), nie 
zosta a jednak domkni ta. Pozostawiono 
bowiem wybór, które z propozycji stan  si  
integraln  cz ci  wdro enia nowej strate-
gii. Zale e  mia  on od postawionych przed 
organizacj  celów strategicznych.

Proces budowy strategii przebiega  
z kolei zgodnie z tradycyjn , kaskadow  
metod  zarz dzania projektami (Wysocki, 
2013; Trocki, 2017). W zwi zku z tym okre-
lono m.in. zakres prac (co chcemy osi -

gn ), zaplanowano poszczególne warsz-
taty, a nast pnie zrealizowano zaplanowane 

dzia ania. Wspó prac  z organizacj  oparto 
na za o eniach Action Research (Chrostow-
ski & Jemielniak, 2011). Przyj to, e cz on-
kowie danej organizacji maj  najwi ksz  
wiedz  o niej samej i tym samym mog  
stanowi  ród o wielu ciekawych koncepcji 
odpowiadaj cych na najwi ksze wyzwania 
organizacyjne, które b d  „szyte na miar ”, 
czyli gotowe do wdro enia. Rola eksper-
tów zewn trznych polega a na edukacji 
z zakresu stosowanych narz dzi, mo liwo-
ci dokonywania wyborów strategicznych 

oraz metod podejmowania decyzji, a tak e 
moderowania prac.

4. Studium przypadku – 
metoda pracy nad strategi  
Pa stwowej Inspekcji Ochrony 
Ro lin i Nasiennictwa
Prace nad strategi  inspirowane by y 

dwoma modelami. Pierwszy z nich zapro-
ponowany przez Kaplana i Nortona (2004) 
zak ada, e na strategi  organizacji sk adaj  
si  nast puj ce elementy: misja organiza-
cji, wyznawane przez ni  warto ci, wizja 
oraz plan dzia ania, który ma za zadanie 
doprowadzi  do ziszczenia si  wizji w okre-
lonym horyzoncie czasowym. Drugi wyko-

rzystany model – Ob ója (2007) zak ada, i  
kluczowymi elementami strategii organiza-
cji powinny by : misja, domena dzia ania, 
przewaga konkurencyjna, cele strategiczne 
oraz funkcjonalne programy dzia ania. Ze 
wzgl du na charakter PIORiN jako organ 
administracji publicznej przyj to, e wa -
niejsze od okre lania przewagi strategicz-
nej i definiowania domeny dzia ania, która 
sprecyzowana zosta a w ustawach, b dzie 
okre lenie wizji organizacji. To ona stano-
wi  b dzie bowiem punkt odniesienia dla 
celów i funkcjonalnych programów. Reasu-
muj c, przyj to za o enie, e strategia jest 
planem dzia ania, który ma prowadzi  do 
realizacji wizji organizacji w okre lonym 
horyzoncie czasowym. Podejmowane dzia-
ania powinny by  spójne z wyznawanymi 

warto ciami i misj  organizacji. Logik  t  
ilustruje rysunek 1.

Przyj ty kszta t ogólny struktury strate-
gii zbie ny by  równie  ze strategi  Mi -
dzynarodowej Konwencji Ochrony Ro lin 
(International Plant Protection Conven-
tion – IPPC), do której wielokrotnie odno-
szono si  w trakcie dyskusji nad strategi  
 PIORiN. Istotne by o bowiem, by wypra-
cowany dokument by  spójny z za o eniami
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Rysunek 1: Ogólny schemat struktury strategii 

organizacji

ród o: opracowanie w asne na podstawie 
Kaplan & Norton (2004). Strategy maps. Harvard 
Business Review Press, Boston, Massachusetts.

Konwencji, w ramach której funkcjonuj  
inspekcje ochrony ro lin. Jak wskazywano 
na stronie internetowej IPPC, strategicz-
ne ramy Konwencji zawiera y si  w misji 
organizacji, jej wizji, celach oraz ope-
racyjnych elementach, które umo liwi  
wdro enie strategicznych za o e  (IPPC 
Secretariat, 2021). Na etapie dyskusji nad 
kluczowymi elementami strategii w admi-
nistracji publicznej pos u ono si  równie  
benchmarkingiem, prezentuj c m.in. zale-
ty i wady rozwi za  przyj tych w innych 
strategiach opracowanych dla publicznych 
instytucji, w tym przyk adowo: Strategii 
Cyberbezpiecze stwa Rzeczypospolitej 
Polskiej na lata 2019–20244, Strategii PGL 
Lasów Pa stwowych na lata 2014–2030 
(Lasy Pa stwowe, 2013) oraz Strategii 
Systemu Wymiaru Sprawiedliwo ci na lata 
2014–2020 (Ministerstwo Sprawiedliwo ci, 
2014).

Po uzgodnieniu kluczowych elementów 
strategii istotnym by o rozplanowanie prac 
nad poszczególnymi jej elementami. Jak 
wspomniano wcze niej, przyj to, e misja 
oraz wyznawane warto ci i wizja powinny 
zosta  sformu owane przez cis e kierownic-
two organizacji, poniewa  to ono powinno 
wyznacza  kierunki podejmowanych dzia-
a . Sprawa nie by a natomiast oczywista 

w przypadku celów organizacji. Praktyka 

pokazuje bowiem, e mo liwe s  podej cia 
zarówno z góry do do u (top-down), jak 
i z do u do góry (bottom-up). Zalet  pierw-
szego z nich jest mocne ukierunkowanie 
organizacji na realizacj  konkretnych dzia-
a . Jest ono zbie ne z kierunkiem centra-

lizacji uprawnie  decyzyjnych organizacji, 
w której to cis e kierownictwo wie lepiej, 
co jest dla niej dobre, a co z e. Warunkami 
sprzyjaj cymi zastosowaniu podej cia top-
-down mog  by : trudno ci w znalezieniu 
konsensusu w organizacji (np. w przypadku 
wysoce zdecentralizowanych struktur mog  
wyst powa  ró ne wizje), niski poziom 
kompetencji mened erskich w organizacji 
(mo liwy np. w mniejszych organizacjach 
i/lub o p askiej strukturze organizacyjnej), 
du a inercja dzia a  (proces okre lania 
celów móg by by  przewlek y, a jego efekty 
niekoniecznie zadowalaj ce). Ryzykiem 
podej cia top-down jest natomiast utrwa-
lenie konformistycznych postaw pracowni-
ków, którzy mog  poczu , e kierownictwo 
narzuca im sposób i regu y dzia ania, co 
w konsekwencji b dzie prowadzi o do dal-
szego spadku ich zaanga owania (Merton, 
1982). Drugie podej cie – bottom-up ma 
charakter znacznie bardziej demokratyczny, 
czyli sprzyjaj cy decentralizacji. U podstaw 
takiego podej cia le y za o enie, e ni sze 
szczeble zarz dzania organizacji s  bli sze 
operacyjnym dzia aniom, maj  wi kszy 
kontakt z klientami oraz szerokim gronem 
interesariuszy, a zatem lepiej b d  w stanie 
dopasowa  cele dzia a  do sformu owanej 
przez kierownictwo wizji. Ryzykiem tego 
podej cia mo e by  dysonans oczekiwa  
kierownictwa organizacji wzgl dem sfor-
mu owa , dokonanych przez pracowników 
ni szego szczebla. Je li organizacja dyspo-
nuje wsparciem doradców zewn trznych, to 
mog  oni zadba  o to, by kierunki my lenia 
nie by y zbyt odleg e. Wa ne w tym kon-
tek cie jest s owo „zbyt”. Ró nice zda  
w organizacji mog  bowiem mie  równie  
pozytywne skutki, gdy  wprowadzaj  fer-
ment intelektualny, dzi ki któremu mo na 
stworzy  prawdziwie twórcze i innowacyjne 
rozwi zania. Kluczem do osi gni cia takich 
rezultatów jest odpowiednie moderowanie 
dyskusji. Powinno zosta  ono ukierunko-
wane na kontrolowanie poziomu emocji 
(stworzenie odpowiedniej atmosfery) oraz 
dopuszczenie do oceny propozycji dopiero 
po zako czeniu zbierania pomys ów, by 
nie generowa  ogranicze  w fazie ich two-
rzenia.
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W procesie tworzenia strategii PIORiN 
przyj to podej cie drugie – bottom-up. 
Prace zosta y zaprojektowane w formie 
warsztatów prowadzonych na dwóch pozio-
mach: najwy szej kadry mened erskiej sku-
pionej wokó  G ównego Inspektora oraz 
przedstawicielach wszystkich 16 wojewódz-
kich inspektoratów (zespó  ds. strategii). 
Szczegó owy zakres zada  przypisany obu 
zespo om zosta  zilustrowany na rysunku 2.

Udzia  przedstawicieli wszystkich zde-
centralizowanych jednostek (WIORiN) by  
niezwykle istotny. Ide  przy wiecaj c  ich 
udzia owi w procesie tworzenia strategii 
by o zebranie do wiadcze  z ca ej Polski. 
Podej cie to wpisywa o si  w koncepcj  
organizacji ucz cej si . Dzi ki spotkaniu 
przedstawicieli wojewódzkich inspektora-
tów mo liwe sta o si  przekszta cenie wie-
dzy ukrytej w jawn , która mog a zosta  
wykorzystana dla dobra ca ej organizacji. 
Proces wymiany informacji, dobrych prak-
tyk i wreszcie rozwi za  organizacyjnych 
przetestowany by  ju  wcze niej w tym 
gronie w PIORiN, dzi ki czemu nie by o 
wi kszych barier dla prowadzenia otwartej 
dyskusji. 

Warsztaty zaprojektowano tak, by 
w pierwszej kolejno ci okre lone zosta y: 
misja, wyznawane warto ci oraz wizja orga-
nizacji, wed ug jej kierownictwa. Nast pnie 
zespó  ds. strategii okre li  cele organiza-
cji oraz funkcjonalne programy dzia ania. 
W dalszej kolejno ci zespó  skupiony wokó  
G ównego Inspektora przeprowadzi  nad 
nimi dyskusj  oraz opracowa  system mier-
ników, który pos u y do monitorowania 
stopnia wdro enia strategii. 

Rol  moderatorów by o opracowanie 
ram dla dyskusji oraz edukacja z zakresu 
dobrych praktyk tworzenia strategii i jej 

kluczowych elementów. W trakcie warszta-
tów zaprezentowano diagnoz  organizacji 
przeprowadzon  w fazie badawczej pro-
jektu oraz przedstawiono wybrane zjawi-
ska zachodz ce w otoczeniu, które mog  
mie  wp yw na przysz e funkcjonowanie 
organizacji. Punktem wyj cia do dyskusji 
na temat celów strategicznych by a analiza 
silnych i s abych stron oraz szans i zagro-
e (SWOT) opracowana na podstawie 

prowadzonych dyskusji. W ka dym momen-
cie warsztatów uczestnicy mieli mo liwo  
wypowiedzenia si  na temat wybranych zja-
wisk i obserwacji. Intencj  moderatorów nie 
by o bowiem t umienie, lecz wzmocnienie 
oddolnego charakteru tworzenia diagnozy, 
wniosków i rozwi za . Uda o si  to m.in. 
dzi ki zastosowanym filtrom w analizie 
SWOT. Do ka dego z elementów uczest-
nicy warsztatów mieli mo liwo  odniesie-
nia si – na ile ich zdaniem dana obserwacja 
jest najwa niejsza/ma najwy szy priorytet. 
Ustalone by y one w nast puj cy sposób:
• dla silnych stron okre lano, które z nich 

s  najwa niejsze (b dzie si  na nich 
opiera  dalszy rozwój/strategia organi-
zacji);

• dla s abych stron okre lano priorytety: 
1) któr  s ab  stron  nale y w pierwszej 
kolejno ci wyeliminowa ; 2) usuni cie 
której s abej strony przyniesie najwi cej 
korzy ci organizacji;

• dla szans okre lano, z których powinno 
si  skorzysta  w pierwszej kolejno ci 
oraz wykorzystanie których przynios oby 
najwi cej korzy ci organizacji;

• dla zagro e  wytypowano te, których 
wyst pienie uznane zosta o za najbar-
dziej prawdopodobne oraz te, które 
mog yby nie  ze sob  najwi ksze zagro-
enia dla organizacji.

Rysunek 2: Podzia  zada  w procesie budowy strategii PIORiN

Zespó  skupiony wokó  G ównego Inspektora (3–4 osoby ze cis ego kierownictwa):

– opracowanie misji i wizji;

– dyskusja strategicznych wyborów;

– uzgodnienie systemu wska ników monitoruj cych realizacj  celów;

– prezentacja za o e  strategicznych zespo owi ds. strategii.

Zespó  ds. strategii (Liderzy zespo ów z WIORIN):

– uzgodnienie diagnozy organizacji;

– opracowanie analizy SWOT;

– prezentacja analizy SWOT zespo owi kierowniczemu;

– opracowanie funkcjonalnych programów dzia ania zmierzaj cych ku realizacji celów strategicznych;

– redakcja dokumentu strategii.

ród o: opracowanie w asne.
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Ka dy z uczestników okre la  priory-
tety za pomoc  naklejek rozdanych przez 
moderatorów. Otrzymywa  ich ograniczon  
liczb , by wskaza  te obserwacje, z którymi 
najbardziej si  zgadza .

Ka da sesja strategiczna, realizowana 
zarówno dla zespo u skupionego wokó  
G ównego Inspektora (zarz dczego), jak 
i dla zespo u ds. strategii (operacyjnego), 
mia a wbudowany mini komponent eduka-
cyjny. Dzi ki niemu zrozumienie poszcze-
gólnych zagadnie  przez uczestników 
warsztatów – profesjonalistów w swoich 
dziedzinach, ale niekoniecznie w tema-
tyce zarz dzania i tworzenia strategii, by o 
atwiejsze. Mia o to korzystny wp yw na 

zaanga owanie w prace. Uczestnicy warsz-
tatów na szczeblu tak zespo u cis ego kie-
rownictwa, jak i zespo u ds. strategii bardzo 
pozytywnie ocenili wynik prac oraz wspó -
prac  z ekspertami zewn trznymi. Dzi ki 
otwartej postawie oraz mo liwo ci sformu-
owania w asnych, a nie narzucanych pomy-

s ów istnieje wi ksza szansa, e postulaty 
wypracowane w ramach tworzenia strategii 
wejd  w ycie. Ich autorzy s  bowiem ywo 
zainteresowani wdro eniem funkcjonalnych 
programów dzia ania, które poprawi  efek-
tywno , wydajno  oraz komfort pracy.

5. Podsumowanie i konkluzje
Prace nad budow  strategii Pa stwowej 

Inspekcji Ochrony Ro lin i Nasiennictwa 
potwierdzi y, e w przypadku administracji 
publicznej mo liwe jest projektowanie roz-
wi za , które b d  wspiera y organizacyjne 
uczenie si . Brak do wiadczenia kadry lub 
jej ograniczone kompetencje z zakresu 
budowy strategii nie musz  stanowi  pro-
blemu, je li proces jej tworzenia jest wspie-
rany przez zewn trznych ekspertów. Ich 
pomoc mo e okaza  si  przydatna z per-
spektywy planowania niezb dnych dzia a , 
jak równie wskazywania ró nych mo li-
wo ci – rozwi za  stosowanych w innych 
organizacjach. Ju  samo rozpocz cie prac 
nad strategi  mo e przynie  pewne korzy-
ci. Otwiera si  bowiem dyskusja w orga-

nizacji na temat poprawy efektywno ci 
funkcjonowania, co burzy dotychczasowe 
status quo.

Z perspektywy administracji publicznej, 
gdzie zazwyczaj w proces podejmowania 
decyzji rzadko w cza si  ni sze szczeble 
zarz dzania, najwa niejsze by o wsparcie 
i zaufanie do pracowników (empowerment) 

wyra one przez cis e kierownictwo. Taka 
postawa pozwoli a zwi kszy  zaanga owa-
nie wszystkich pracowników w czonych 
w prace nad usprawnieniami. Wa nym ele-
mentem projektowania zmian by a zasa-
 da niepoddawania ocenie poszczególnych 
rozwi za  na etapie generowania pomy-
s ów. Podej cie to zbie ne by o z ogólnymi 
zaleceniami w zakresie prowadzenia burzy 
mózgów (Osborn, 1953). 

Zalet  procesu budowy strategii opartego 
o metod  bottom-up mo e by  zwi kszenie 
wiadomo ci i rozumienia (komponent edu-

kacyjny) zjawisk natury strategicznej przez 
pracowników ni szego szczebla. Dzi ki 
temu, w projektowanych rozwi zaniach 
uwzgl dnione s  do wiadczenia z operacyj-
nej pracy z ró nych obszarów funkcjonal-
nych (organizacyjne uczenie si ).

Z drugiej strony nale y pami ta , e 
w zdecentralizowanych strukturach (w tym 
tak e organizacjach funkcjonuj cych w ra -
mach administracji zespolonej) istniej  
spore wyzwania zwi zane z koordynacj  
prac i sprawn  komunikacj . W trakcie 
budowy strategii uda o si  zmitygowa  oby-
dwa ryzyka. Wymienione wyzwania mog  
równie  mie  istotny wp yw na skuteczno  
jej wdro enia.

Przypisy

1 Nr umowy o wykonanie i finansowanie Projektu: 
Gospostrateg1/385957/5/NCBR/2018.

2 Do g ównych krajowych aktów prawnych regu-
luj cych prac  PIORiN nale  m.in.:
– Statut GIORIN Dz.Urz. MRiRW z 2016 r., 

poz. 9.
– Ustawa o wojewodzie i administracji rz dowej 

w województwie, Dz.U. z 2019 r., poz. 1464.
– Ustawa o ochronie ro lin przed agrofagami, 

Dz.U. z 2021 r., poz. 256.
– Ustawa o rolnictwie ekologicznym, Dz.U. 

z 2020 r., poz. 1324.
– Ustawa o mikroorganizmach i organi-

zmach genetycznie zmodyfikowanych, Dz.U. 
z 2021 r., poz. 117.

– Ustawa o nasiennictwie, Dz.U. z 2021 r., 
poz. 129.

– Ustawa o nawozach i zawo eniu, Dz.U. 
z 2021 r., poz. 76.

– Ustawa o Pa stwowej Inspekcji Ochrony Ro-
lin i Nasiennictwa, Dz.U. z 2021 r., poz. 147.

– Ustawa o rodkach ochrony ro lin, Dz.U. 
z 2020 r., poz. 2097.

– Ustawa o wyrobie i rozlewie wyrobów winiar-
skich, obrocie tymi wyrobami i organizacji 
rynku wina, Dz.U. z 2020 r., poz. 1891.
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3 W projekcie wzi y udzia  nast puj ce minister-
stwa: Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, 
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Minister-
stwo rodowiska oraz Ministerstwo Transportu, 
Budownictwa i Gospodarki Morskiej.

4 M.P. 2019 poz. 37.
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wa  w formacie Adobe Illustrator (ai) lub EPS. Wszelkie ilustracje powinny by  czarno-
-bia e. W przypadku, gdy tekst zawiera fotografie, prosimy o nades anie ich orygina u.

Za uzyskanie niezb dnych zezwole  na publikacj  materia ów, do których prawa autor-
skie znajduj  si  w posiadaniu osób trzecich, odpowiadaj  autorzy.

C. Uk ad tekstu
W tek cie nale y umie ci  informacje o autorze: imi  i nazwisko, tytu  naukowy, miej-

sce pracy (wraz z dok adnym adresem do korespondencji), adres e-mail.
Tekst powinien zawiera  nast puj ce elementy (w podanej kolejno ci):

• Tytu  (w j zykach polskim i angielskim).
• Streszczenie okre laj ce prezentowane w artykule tezy w j zykach polskim i angielskim 

(100–200 s ów).
• JEL Classification (numery klasyfikacji dost pne na stronie: http://www.aeaweb.org/

jel/jel_class_system.php). 
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• S owa kluczowe (do 5) – w j zykach polskim i angielskim.
• Wprowadzenie, kolejne podtytu y, wnioski/zako czenie.
• Przypisy.
• Bibliografia.

D. Przypisy, bibliografia, cytaty1

Je li w tek cie s  przypisy autora, powinny by  one w miar  mo liwo ci nieliczne i krót-
kie. Prosimy o umieszczanie przypisów na ko cu tekstu, przed bibliografi .

Bibliografia powinna zawiera  wy cznie pozycje przywo ane lub cytowane w tek cie, 
nie nale y umieszcza  w bibliografii prac przywo ywanych za innym autorem. W ka dej 
pozycji w bibliografii autor obowi zany jest zamie ci  przypisany jej nr DOI (je eli taki 
posiada) (http://www.crossref.org/guestquery/).

Redakcja prosi o alfabetyczne sporz dzanie not bibliograficznych wed ug nazwiska 
pierwszego autora (prace tego samego autora nale y poda  w alfabetycznej kolejno ci 
tytu ów prac) w nast puj cym formacie:
• Publikacje ksi kowe jednego autora: 

 Kowalski, J. (2000). Tytu  ksi ki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, http://
dx.doi.org/tu wpisa  numer DOI przypisany danej publikacji.

• Publikacje ksi kowe wielu autorów:
 Kowalski, J., Nowak, J. i Wi niewski, A. (2001). Tytu  ksi ki. Miejsce wydania: 

Nazwa Wydawnictwa, http://dx.doi.org/tu wpisa  numer DOI przypisany danej publi-
kacji. 

• Publikacje ksi kowe redagowane:
 Kowalski, J. (red.). (2000). Tytu  ksi ki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, 

http://dx.doi.org/tu wpisa  numer DOI przypisany danej publikacji. 
• Rozdzia y w publikacjach ksi kowych:

 Kowalski, J. (2002). Tytu  rozdzia u. W: J. Nowak (red.), Tytu  ksi ki (t. 1, s. 1–5). 
Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, http://dx.doi.org/tu wpisa  numer DOI 
przypisany danej publikacji. 

• Artyku y w czasopi mie:
 Kowalski, J. (2001). Tytu  artyku u. Tytu  pisma, tom(numer), 1–5, http://dx.doi.org/ 

tu wpisa  numer DOI przypisany danej publikacji. 
• Artyku y w czasopi mie – wielu autorów:

 Kowalski, J., Nowak, J. i Wi niewski, A. (2001). Tytu  artyku u. Tytu  pisma, tom(nu-
mer), 1–15, http://dx.doi.org/tu wpisa  numer DOI przypisany danej publikacji. 

• Artyku y w gazecie:
 Kowalski, J. (2001). Tytu  artyku u. Tytu  Gazety, dzie  lub miesi c wydania, http://

dx.doi.org/tu wpisa  numer DOI przypisany danej publikacji. 
• Referaty:

 Kowalski, J. (2001). Tytu  referatu. Referat wyg oszony na ...., Miejsce konferencji.
• Raporty:

 Instytucja. (2001). Tytu  raportu. Miejsce wydania: Instytucja, http://dx.doi.org/tu 
wpisa  numer DOI przypisany danej publikacji.

• Publikacje ksi kowe w druku:
 Kowalski, J. (w druku). Tytu  ksi ki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa.

• Artyku y w druku:
 Kowalski, J. (2001). Tytu  artyku u. Tytu  pisma, tom(numer).

• Prace nieopublikowane:
 Kowalski, J. (2001). Tytu  pracy. Niepublikowana praca doktorska, Nazwa Uczelni, 

Miejsce.

1 Opracowano na podstawie: Perrin, R. (2009). Pocket Guide to APA Style. Boston: Wadsworth.
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• ród a internetowe – artyku :
 Kowalski, J. (2001). Tytu  artyku u. Tytu  pisma, tom(numer), strony. Pozyskano z: 

tu wpisa  adres strony www (tu wpisa  dat  dost pu dd.mm.rok). 
• ród a internetowe – ksi ka:

 Kowalski, J. (2000). Tytu  ksi ki. Pozyskano z: tu wpisa  adres strony www (tu wpi-
sa  dat  dost pu dd.mm.rok). 

Zasady przywo ywania w tek cie
• praca jednego autora: zawsze nale y poda  nazwisko autora i dat  publikacji (bez 

wzgl du na to ile razy przywo ywana jest praca); w przypadku powo ywania si  na 
wi cej ni  jedn  prac  danego autora opublikowan  w tym samym roku, nale y doda  
kolejne litery alfabetu przy dacie (zasada ta obowi zuje równie  w przypadku pozo-
sta ych, wymienionych poni ej, rodzajów publikacji), np. (Kowalski, 2001); (Kowalski, 
2001a); 

• praca dwóch autorów: zawsze nale y poda  nazwiska obu autorów i dat  publikacji 
(bez wzgl du na to ile razy przywo ywana jest praca); nazwiska autorów zawsze nale y 
po czy  spójnikiem „i”, nawet w przypadku publikacji obcoj zycznej, np. (Kowalski 
i Nowak, 2001); (Kowalski i Nowak, 2001a); 

• praca 3–5 autorów: po raz pierwszy nale y wymieni  nazwiska wszystkich autorów, 
rozdzielaj c je przecinkami i wstawiaj c spójnik „i” pomi dzy dwoma ostatnimi 
nazwiskami; po raz kolejny – nale y wymieni  nazwisko pierwszego autora i mo na 
zastosowa  skrót „i in.”, np. po raz pierwszy: (Kowalski, Nowak i Wi niewski, 2001); 
(Kowalski, Nowak i Wi niewski 2001a); a nast pnie: (Kowalski i in., 2001); (Kowalski 
i in., 2001a); 

• praca 6 i wi cej autorów: nale y wymieni  tylko nazwisko pierwszego autora (zarówno 
po raz pierwszy, jak i w kolejnych przywo aniach), pozosta ych autorów zast pi  za  
skrótem „i in.”; w bibliografii nale y umie ci  nazwiska wszystkich autorów pracy, 
np. (Kowalski i in., 2001); (Kowalski i in., 2001a); 

• przywo ywanie kilku prac jednocze nie: publikacje nale y wymieni  alfabetycznie 
(wed ug nazwiska pierwszego autora); kilka prac tego samego autora nale y oddzieli  
przecinkiem; poszczególne publikacje ró nych autorów musz  by  oddzielone redni-
kiem, np. (Kowalski, 2001; Nowak i Kowalski, 2002); (Kowalski, 2001, 2002a; Nowak 
i Kowalski, 2002); 

• przywo ywanie za innym autorem: umieszczamy jedynie w tek cie, w bibliografii 
umieszczamy tylko prac  czytan ; prace rozdzielamy rednikiem, np. (Kowalski, 2001; 
za: Nowak 2002). 

Cytaty w tek cie: nale y zawsze umie ci  w cudzys owie i poda  autora/autorów, rok 
opublikowania pracy i numer strony, powinny mie  nast puj c  posta : (autor/autorzy, 
rok wydania, numer strony), np. (Kowalski, 2000, s. 67) lub (Kowalski i Nowak, 2001, s. 3), 
lub (Kowalski, Nowak i Wi niewski, 2001a, s. 3).

E. Poprawki
W przypadku konieczno ci dokonania poprawek lub skrótów tekst b dzie zwrócony 

autorowi, który zobowi zany jest nanie  poprawki w terminie wskazanym przez redakcj . 
Redakcja zastrzega sobie mo liwo  wprowadzenia do tekstu drobnych korekt j zykowych 
i skrótów.


