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Budowa strategii
wspierajacej organizacyjne uczenie sie
w administracji publicznej.
Metoda prac i wnioski z projektu FITOEXPORT

Tomasz Rosiak”

Wplyw gospodarki opartej na wiedzy na wspolczesne organizacje jest bezdyskusyjny. Biznes
czesto probuje odpowiedzie¢ na te wyzwania probg budowy organizacji uczqcej sie. Sama
koncepcja nie jest sprawq nowq i rozwijana jest mniej wiecej od poczqtku XX wieku. Wydaje
sig jednak, ze jej zalety ciggle nabierajq wartosci dla coraz wigkszej liczby organizacji. Uczenie
sie organizacji mozna zdefiniowac jako obszar do zglebienia poznawczych i spolecznych pro-
cesow tworzenia wiedzy w organizacjach, ktore sq uwiktane w praktyki organizowania i wyko-
nywania pracy (Gomes & Wojahn, 2017). W przypadku przedsiebiorstw koncepcja organizacji
uczqcej sie raczej nie powinna wiec stanowic novum. Zdolnosc do uczenia si¢ i doskonalenia
swojego dzialania (continuous improvement) ma wplyw nie tylko na innowacyjnosc przed-
siebiorstwa, rozumiang jako zdolnos¢ do dostarczania nowoczesnych produktow. Jest to
takze sposob organizacji modelu biznesowego, dopasowania do preferencji poszczegolnych
segmentow klientow, ale rowniez i odpowiedz? na oczekiwania pracownikow mlodszych gene-
racji. Wydaje sie, ze wylaniajgce si¢ pytanie nie polega na tym czy administracja publiczna
rowniez powinna podqgzac tym sladem, lecz w jaki sposob moglaby to zrobic. Niniejsza praca
stanowi studium przypadku dokumentujqce proces powstawania strategii organu admini-
stracji publicznej, ktora ukierunkowana zostala na organizacyjne uczenie sie. Zadanie to
cho¢ nielatwe, moze przyniesc wiele korzysci. Kluczem do ich osiggniecia jest odpowiednie
zaprojektowanie prac i mozliwosc szybkiego przejscia od fazy projektowania do wdrozenia.

Stowa kluczowe: strategia organizacji, proces budowy strategii, organizacja uczaca sig¢,
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
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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 opisujace, w jaki sposéb powstata
strategia w Panstwowej Inspekcji Ochrony
Roflin i Nasiennictwa (PIORIN). Proces
ten miat swoja specyfike, ktora zastuguje na
uwage zarowno ze wzgledu na czas w jakim
udato si¢ wypracowaé gtowne zatozenia
strategiczne (pandemii i lockdownow), jak
i strukture organizacji. Budowa strategii
PIORIN wynikata bezposrednio z zakresu
projektu FITOEXPORT finansowanego
ze §rodkéw NCBiR (Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju) w ramach projektu
GOSPOSTRATEG!. Panstwowa Inspek-
cja Ochrony Rodlin i Nasiennictwa odgry-
wala w nim rol¢ lidera, natomiast Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
odpowiedzialny za moderacj¢ prac nad stra-
tegia, byl jednym z konsorcjantéw. Projekt,
podzielony na dwie fazy: badawczg (A) oraz
przygotowania do wdrozenia (B), reali-
zowany byl w latach 2019-2022. Badania
organizacyjne przeprowadzone zostaly pod
katem rozpoznania potencjatu Inspekcji do
organizacyjnego uczenia. Dzigki temu, roz-
wiazania podnoszace efektywnos¢ dziatania
inspekcji miaty by¢ kontynuowane nawet po
zakoficzeniu projektu. Zgodnie z zaloze-
niami projektu, kierunki zmian organizacji
powinna wyznacza¢ natomiast opracowana
na lata 2022-2027 strategia PIORIN.

Wyzwaniem w budowie strategii opar-
tej na organizacyjnym uczeniu okazala
si¢ struktura organizacyjna PIORIN.
Funkcjonowanie Inspekcji uregulowane

jest przepisami krajowymi oraz postano-
wieniami prawa mi¢dzynarodowego?. Jej
podstawowe zadania w zakresie ochrony
roSlin wigzg si¢ z kontrolg zdrowia roSlin,
wprowadzaniem do obrotu i stosowaniem
Srodkéw ochrony roslin, a takze nadzorem
nad wytwarzaniem, oceng, obrotem i sto-
sowaniem materialu siewnego. PIORIN
odgrywa rowniez kluczowa role w handlu
mi¢dzynarodowym towarami roS§linnymi
(Kiobukowski & Kiobukowska, 2021;
Koftuniak, 2021). Nadzoér nad dziatalno-
Scig Inspekcji sprawuje minister wiasciwy
do spraw rolnictwa. Jej zadania wykonuja
organy w postaci: Glownego Inspektora,
ktorego dzialalnos¢ wspiera Giowny In-
spektorat oraz wojewoda przy pomocy
wojewoOdzkiego inspektora jako kierow-
nika wojewddzkiej inspekcji ochrony roslin
i nasiennictwa, wchodzacej w sktad zespo-
lonej administracji wojewddzkiej. Giowny
Inspektor jest powolywany przez Prezesa
Rady Ministrow na wniosek ministra wla-
Sciwego do spraw rolnictwa, a zastgpcOw
Gléwnego Inspektora powoluje minister
wtlaSciwy do spraw rolnictwa na wniosek
Gtownego Inspektora. Wojewodzkiego in-
spektora powoluje i odwoluje natomiast
wojewoda za zgoda Glownego Inspektora.
Zastepcow wojewddzkich inspektorow
z kolei powoluje i odwoluje wojewoda na
wniosek wojewddzkiego inspektora (Koi-
tuniak, 2021). Taka struktura organizacyjna
generuje ryzyko ztamania klasycznej zasady
jednoSci rozkazodawstwa, co skutkuje nad-
miernym zréznicowaniem kryteriow oceny
organizacji i realizowanych w jej ramach
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przedsiewzig¢ oraz roznicami w hierar-
chii waznoSci podmiotdéw nadrzednych
(Pasieczny & Rosiak, 2021). System ad-
ministracji zespolonej, w ramach ktérego
funkcjonuje Inspekcja, oprocz zalet typo-
wych dla zdecentralizowanych struktur, ma
wigc takze pewne wady. Migdzy innymi
nie sprzyja on wigkszym projektom orga-
nizacyjnym. Wydaje si¢, ze moze réwniez
utrwalaé terytorializacj¢ jej dziatan, co
wskazywane jest jako jeden z siedmiu grze-
chow gldownych urzedowej kontroli zywno-
$ci w Polsce (Kedzierski, 2022).

Jak wykazaly przeprowadzone badania,
w PIORIN wystepuja praktycznie wszyst-
kie elementy organizacyjnego uczenia si¢:
na poziomie indywidualnym, zespolow
i pomigdzy zespotami (réznymi jednost-
kami organizacyjnymi). StaboScig inspek-
cji jest jednak fakt, ze proces uczenia si¢
jest raczej kwestig indywidualna, a nie sys-
temowa. W organizacji brakuje systemo-
wych zachet do dzielenia si¢ wiedza, wigc
korzysci z uczenia si¢ maja charakter raczej
lokalny. Wynika to m.in. z faktu funkcjo-
nowania PIORIN w ramach administracji
zespolonej, ktora (jak wspomniano wcze-
$niej) stwarza wyzwania z zakresu koordy-
nacji dziatan i przeplywu wiedzy w orga-
nizacji. Strategia, ktorej proces budowy
zostal opisany w niniejszym artykule, miata
by¢ zorientowana na organizacyjne ucze-
nie, ktére mialo prowadzi¢ do zwigksze-
nia innowacyjnosSci Inspekcji. Dzigki niej
Inspekcja miala by¢ otwarta na nowe tech-
nologie i innowacyjne rozwigzania pod-
noszace efektywno$¢ i wydajnoS¢ pracy.
Dzigki temu mozliwe staloby si¢ lepsze
realizowanie ustawowych celow przy ogra-
niczonych zasobach finansowych.

2. Przeglad literatury

Wiedza z zakresu strategii w niektorych
organach administracji publicznej wciaz
jest na relatywnie niskim poziomie. Zarza-
dzanie w nich jest bardzo czgsto sprowa-
dzane do dziatania S$ci§le limitowanego
w odpowiednich aktach prawnych, regulu-
jacych ich dziatanie (Hensel, 2010). Pytanie
brzmi - jak zaprojektowac organizacje, by
urzednik wykazywal si¢ w swoim dziala-
niu takze przedsiebiorczoScia typowa dla
menedzeréow? Zmiang¢ postaw urzednikow
mozna osiagna¢ poprzez zmiany organiza-
cyjne, ktorych implementacja wspierana
jest przez ekspertow zewngtrznych. Dzieje

si¢ tak, poniewaz doradcy moga dostar-

czy¢ organizacji mieszank¢ uslug mene-

dzerskich i edukacyjnych (Postuta, 2013).

Rola komponentéw edukacji i reeduka-

cji w zmianie organizacyjnej podnoszona

jest rdbwniez w ramach prac opartych na
metodzie Action Research (Chrostowski &

Jemielniak, 2011), ktora zostata szeroko

zastosowana w projekcie FITOEXPORT.

Z perspektywy lidera projektu niezwykle
istotne byto podniesienie stopnia innowa-
cyjno$ci instytucji. Strategia, stanowigca
jeden z produktdw prac, miata wytyczyc kie-
runki zmian prowadzacych do podniesienia
innowacyjnoSci PIORIN. Sama innowacja
miala szerokie znaczenie zbiezne z tym, jak
przedstawiali ja Glinka i Pasieczny (2015),
czyli jako praktyczne wdrozenie twdrczych
idei i nowoSci majacych praktyczne zasto-
sowanie. Mogly by¢ nimi zatem roéznego
rodzaju nowoczesne rozwigzania inzynie-
ryjne wykorzystywane w codziennej pracy
czy innowacje organizacyjne. Wpisywaly
sie one zatem w koncept dziesieciu typOw
innowacji Keely’ego (2013). W zgodzie
z nim zakladano réwniez, ze innowacja nie
musi by¢ zawsze wynalazkiem. Podobny
poglad wyrazony zostal w Podreczniku Oslo
2018 (GUS, 2020), gdzie zaktada sig, ze
innowacja to nie tylko nowy produkt lub
ustuga. Moze nig by¢ réwniez ich ulepsze-
nie, ktore oferowane jest potencjalnym
uzytkownikom (w przypadku produktu) lub
zostalo wdrozone w organizacji (w przy-
padku procesu).

Rola opracowywanej strategii powinna
natomiast wpisywac si¢ w 4 filary, na kto-
rych opiera si¢ przedsigbiorcza korporacja
zaproponowana przez Kuratko i Hodget-
tsa (1998):

* rozwijanie i upowszechnienie wsrod pra-
cownikdw wizji przyszloSci organizacji;

* wspieranie innowacji;

* budowanie projektu organizacji wspiera-
jacego innowacyjny klimat;

e rozwijanie zespoldw zajmujacych si¢
nowymi przedsigwzieciami.
Historycznie mySlenie o administracji

w kontekscie innowacyjnego, kreatywnego

dziatania nie jest nowe. Uwagg na to zagad-

nienie juz w latach 50. XX w. zwrocil Alex

Osborn (1953). W swoich pracach nad kre-

atywnoScig wiele miejsca poswigcil pracy

grupowej i kwestii burzy mézgéw. W Pol-
sce jednym z najnowszych przyktadoéw prac
opartych na budowie organizacji uczacej
si¢ w administracji publicznej byl projekt
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»Ministerstw uczacych si¢”, zrealizowany
we wspolpracy z czterema ministerstwami?
(Olejniczak, 2012).

Proces budowy strategii wpisywal si¢
w koncepcje zaréwno modelu racjonal-
nego, jak i strategii emergentnych. Czlon-
kowie kierownictwa najwyzszego szczebla
formulowali gtéwne zalozenia (m.in. wizje
i misj¢). Pracownicy nizszych szczebli zarza-
dzania zostali natomiast wigczeni w prace
nad rozwigzaniami, dzigki ktorym strategia
miala zosta¢ wdrozona. Celem tak przyje-
tej metody bylo zminimalizowanie ryzyka
odrzucenia strategii, typowego dla modelu
racjonalnego, przez kierownictwo Sred-
niego szczebla oraz jego wlaczenie w pro-
ces planowania, czego skutkiem mial by¢
wzrost zaangazowania na etapie wdrozenia
strategii (Hatch, 2002).

3. Metoda prac

Prace nad budowa strategii organizacyj-
nej PIORIN byly poprzedzone diagnoza
organizacji, zrealizowang zgodnie z metoda
triangulacji (badaczy, teorii i metod). Prze-
prowadzono wowczas seri¢ indywidual-
nych wywiadéw poglebionych z cztonkami
organizacji oraz jej uslugobiorcami, analizy
prawne, analiz¢ danych organizacyjnych
oraz badanie iloSciowe przeprowadzone
wsrdd ustugobiorcow. Wnioski z diagnozy
organizacji stanowily fundament do dysku-
sji nad priorytetowymi obszarami wymaga-
jacymi poprawy dzialania oraz mozliwych
metod ich usprawnienia.

Prace przygotowawcze inspirowane byly
zwinnymi metodami zarzadzania projek-
tami. W pierwszej kolejnoSci opracowano
listg wyzwan, ktore wymagaly zaprojekto-
wania nowych rozwigzan organizacyjnych.
Nastepnie prace nad danym wyzwaniem
prowadzone byly w formie sprintéw. Peina
petla uczenia si¢, zgodna z propozycjami
metody lean startup (Ries, 2017), nie
zostata jednak domknigta. Pozostawiono
bowiem wybor, ktdre z propozycji stang si¢
integralng czedcia wdrozenia nowej strate-
gii. Zaleze¢ mial on od postawionych przed
organizacja celow strategicznych.

Proces budowy strategii przebiegatl
z kolei zgodnie z tradycyjna, kaskadowa
metodg zarzadzania projektami (Wysocki,
2013; Trocki, 2017). W zwigzku z tym okre-
§lono m.in. zakres prac (co chcemy osig-
gnac), zaplanowano poszczegdlne warsz-
taty, a nastepnie zrealizowano zaplanowane

dziatania. Wspolprace z organizacja oparto
na zalozeniach Action Research (Chrostow-
ski & Jemielniak, 2011). Przyjeto, ze czton-
kowie danej organizacji maja najwicksza
wiedz¢ o niej samej i tym samym moga
stanowi¢ zrodfo wielu ciekawych koncepcji
odpowiadajacych na najwicksze wyzwania
organizacyjne, ktore beda ,,szyte na miarg”,
czyli gotowe do wdrozenia. Rola eksper-
tow zewnetrznych polegala na edukacji
z zakresu stosowanych narzedzi, mozliwo-
Sci dokonywania wyboréw strategicznych
oraz metod podejmowania decyzji, a takze
moderowania prac.

4. Studium przypadku -
metoda pracy nad strategia
Panstwowej Inspekcji Ochrony
Roslin i Nasiennictwa

Prace nad strategia inspirowane byly
dwoma modelami. Pierwszy z nich zapro-
ponowany przez Kaplana i Nortona (2004)
zaklada, Ze na strategic organizacji sktadaja
si¢ nastepujace elementy: misja organiza-
cji, wyznawane przez nig wartosci, wizja
oraz plan dzialania, ktéry ma za zadanie
doprowadzi¢ do ziszczenia si¢ wizji w okre-
Slonym horyzoncie czasowym. Drugi wyko-
rzystany model — Obtdja (2007) zaktada, iz
kluczowymi elementami strategii organiza-
cji powinny by¢: misja, domena dziatania,
przewaga konkurencyjna, cele strategiczne
oraz funkcjonalne programy dziatania. Ze
wzgledu na charakter PIORIN jako organ
administracji publicznej przyjeto, ze waz-
niejsze od okrelania przewagi strategicz-
nej i definiowania domeny dziatania, ktora
sprecyzowana zostala w ustawach, bedzie
okreslenie wizji organizacji. To ona stano-
wi¢ bedzie bowiem punkt odniesienia dla
celow i funkcjonalnych programéw. Reasu-
mujac, przyjeto zalozenie, ze strategia jest
planem dziatania, ktéry ma prowadzi¢ do
realizacji wizji organizacji w okreslonym
horyzoncie czasowym. Podejmowane dzia-
fania powinny by¢ spojne z wyznawanymi
wartosciami i misjg organizacji. Logike te
ilustruje rysunek 1.

Przyjety ksztalt og6lny struktury strate-
gii zbiezny byt réwniez ze strategia Mig-
dzynarodowej Konwencji Ochrony Roslin
(International Plant Protection Conven-
tion — IPPC), do ktorej wielokrotnie odno-
szono si¢ w trakcie dyskusji nad strategia
PIORIN. Istotne bylo bowiem, by wypra-
cowany dokument byl spdjny z zatozeniami
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Rysunek 1: Ogdlny schemat struktury strategii
organizacji
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Zrédfo: opracowanie wfasne na podstawie
Kaplan & Norton (2004). Strategy maps. Harvard
Business Review Press, Boston, Massachusetts.

Konwencji, w ramach ktorej funkcjonuja
inspekcje ochrony ro§lin. Jak wskazywano
na stronie internetowej IPPC, strategicz-
ne ramy Konwencji zawieraly si¢ w misji
organizacji, jej wizji, celach oraz ope-
racyjnych elementach, ktére umozliwia
wdrozenie strategicznych zatozen (IPPC
Secretariat, 2021). Na etapie dyskusji nad
kluczowymi elementami strategii w admi-
nistracji publicznej postuzono si¢ réwniez
benchmarkingiem, prezentujac m.in. zale-
ty i wady rozwigzan przyjetych w innych
strategiach opracowanych dla publicznych
instytucji, w tym przyktadowo: Strategii
Cyberbezpieczeistwa Rzeczypospolitej
Polskiej na lata 2019-20244, Strategii PGL
Lasow Panstwowych na lata 2014-2030
(Lasy Panstwowe, 2013) oraz Strategii
Systemu Wymiaru SprawiedliwoSci na lata
2014-2020 (Ministerstwo Sprawiedliwosci,
2014).

Po uzgodnieniu kluczowych elementéw
strategii istotnym bylo rozplanowanie prac
nad poszczegdlnymi jej elementami. Jak
wspomniano wczesniej, przyjeto, ze misja
oraz wyznawane wartoSci i wizja powinny
zosta¢ sformutowane przez $ciste kierownic-
two organizacji, poniewaz to ono powinno
wyznacza¢ kierunki podejmowanych dzia-
faf. Sprawa nie byla natomiast oczywista
w przypadku celéw organizacji. Praktyka

pokazuje bowiem, ze mozliwe sa podejScia
zaréwno z gbry do dolu (top-down), jak
i z dotu do gory (bottom-up). Zaleta pierw-
szego z nich jest mocne ukierunkowanie
organizacji na realizacj¢ konkretnych dzia-
fan. Jest ono zbiezne z kierunkiem centra-
lizacji uprawnien decyzyjnych organizacji,
w ktorej to Sciste kierownictwo wie lepiej,
co jest dla niej dobre, a co zle. Warunkami
sprzyjajacymi zastosowaniu podejscia fop-
-down moga by¢: trudnosci w znalezieniu
konsensusu w organizacji (np. w przypadku
wysoce zdecentralizowanych struktur moga
wystepowaé rézne wizje), niski poziom
kompetencji menedzerskich w organizacji
(mozliwy np. w mniejszych organizacjach
i/lub o plaskiej strukturze organizacyjnej),
duza inercja dziatan (proces okreSlania
celow mogtby by¢ przewlekly, a jego efekty
niekoniecznie zadowalajace). Ryzykiem
podejScia fop-down jest natomiast utrwa-
lenie konformistycznych postaw pracowni-
koéw, ktérzy moga poczué, ze kierownictwo
narzuca im sposob i reguly dziatania, co
w konsekwencji bedzie prowadzilo do dal-
szego spadku ich zaangazowania (Merton,
1982). Drugie podejscie — bottom-up ma
charakter znacznie bardziej demokratyczny,
czyli sprzyjajacy decentralizacji. U podstaw
takiego podejécia lezy zalozenie, ze nizsze
szczeble zarzadzania organizacji sg blizsze
operacyjnym dziatlaniom, maja wigkszy
kontakt z klientami oraz szerokim gronem
interesariuszy, a zatem lepiej beda w stanie
dopasowac cele dziatan do sformutowanej
przez kierownictwo wizji. Ryzykiem tego
podejScia moze by¢ dysonans oczekiwan
kierownictwa organizacji wzgledem sfor-
mulowan, dokonanych przez pracownikow
nizszego szczebla. Jesli organizacja dyspo-
nuje wsparciem doradcow zewnetrznych, to
mogg oni zadbac o to, by kierunki mySlenia
nie byly zbyt odlegte. Wazne w tym kon-
tekscie jest stowo ,zbyt”. Roznice zdan
w organizacji moga bowiem mie¢ roéwniez
pozytywne skutki, gdyz wprowadzaja fer-
ment intelektualny, dzigki ktéremu mozna
stworzy¢ prawdziwie tworcze i innowacyjne
rozwigzania. Kluczem do osiagnigcia takich
rezultatow jest odpowiednie moderowanie
dyskusji. Powinno zosta¢ ono ukierunko-
wane na kontrolowanie poziomu emocji
(stworzenie odpowiedniej atmosfery) oraz
dopuszczenie do oceny propozycji dopiero
po zakonczeniu zbierania pomystow, by
nie generowaé ograniczen w fazie ich two-
rzenia.
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Rysunek 2: Podziat zadan w procesie budowy strategii PIORIN

Zespol skupiony wokol Gléwnego Inspektora (3—4 osoby ze Scistego kierownictwa):

— opracowanie misji i wizji;
- dyskusja strategicznych wyborow;

- uzgodnienie systemu wskaznikow monitorujacych realizacjg celow;

- prezentacja zalozen strategicznych zespotowi ds. strategii.

Zespol ds. strategii (Liderzy zespoléw z WIORIN):

@ uzgodnienie diagnozy organizacji;
- opracowanie analizy SWOT;

. 6 . — prezentacja analizy SWOT zespolowi kierowniczemu;

Tfah -

- redakcja dokumentu strategii.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W procesie tworzenia strategii PIORIN
przyjeto podejScie drugie — bottom-up.
Prace zostaly zaprojektowane w formie
warsztatdw prowadzonych na dwoch pozio-
mach: najwyzszej kadry menedzerskiej sku-
pionej woko6t Glownego Inspektora oraz
przedstawicielach wszystkich 16 wojewodz-
kich inspektoratow (zespot ds. strategii).
Szczegbtowy zakres zadan przypisany obu
zespotom zostat zilustrowany na rysunku 2.

Udzial przedstawicieli wszystkich zde-
centralizowanych jednostek (WIORIN) byt
niezwykle istotny. Idea przyswiecajacg ich
udzialowi w procesie tworzenia strategii
bylo zebranie doSwiadczen z catej Polski.
Podejscie to wpisywalo sie w koncepcje
organizacji uczacej si¢. Dzigki spotkaniu
przedstawicieli wojewddzkich inspektora-
tow mozliwe stalo si¢ przeksztalcenie wie-
dzy ukrytej w jawna, ktora mogta zostac
wykorzystana dla dobra calej organizacji.
Proces wymiany informacji, dobrych prak-
tyk i wreszcie rozwigzan organizacyjnych
przetestowany byl juz wczesniej] w tym
gronie w PIORIN, dzieki czemu nie bylo
wickszych barier dla prowadzenia otwarte;j
dyskusji.

Warsztaty zaprojektowano tak, by
w pierwszej kolejnoSci okreSlone zostaly:
misja, wyznawane wartosci oraz wizja orga-
nizacji, wedtug jej kierownictwa. Nastgpnie
zespodt ds. strategii okreslit cele organiza-
cji oraz funkcjonalne programy dzialania.
W dalszej kolejnosci zespot skupiony wokot
Gléwnego Inspektora przeprowadzil nad
nimi dyskusj¢ oraz opracowat system mier-
nikéw, ktéry postuzy do monitorowania
stopnia wdrozenia strategii.

Rola moderatoréw bylo opracowanie
ram dla dyskusji oraz edukacja z zakresu
dobrych praktyk tworzenia strategii i jej

opracowanie funkcjonalnych programéw dziatania zmierzajacych ku realizacji celéw strategicznych;

kluczowych elementéw. W trakcie warszta-
tow zaprezentowano diagnoze organizacji
przeprowadzona w fazie badawczej pro-
jektu oraz przedstawiono wybrane zjawi-
ska zachodzace w otoczeniu, ktore moga
mie¢ wplyw na przyszte funkcjonowanie
organizacji. Punktem wyjsScia do dyskusji
na temat celow strategicznych byta analiza
silnych i stabych stron oraz szans i zagro-
zeni (SWOT) opracowana na podstawie
prowadzonych dyskusji. W kazdym momen-
cie warsztatow uczestnicy mieli mozliwos¢
wypowiedzenia si¢ na temat wybranych zja-
wisk i obserwacji. Intencja moderatoréw nie
bylo bowiem tlumienie, lecz wzmocnienie
oddolnego charakteru tworzenia diagnozy,
wnioskow i rozwigzan. Udalo si¢ to m.in.
dzigki zastosowanym filtrom w analizie

SWOT. Do kazdego z elementOw uczest-

nicy warsztatow mieli mozliwoS¢ odniesie-

nia si¢ — na ile ich zdaniem dana obserwacja
jest najwazniejsza/ma najwyzszy priorytet.

Ustalone byly one w nast¢pujacy sposdb:

e dla silnych stron okreSlano, ktdre z nich
sa najwazniejsze (bedzie si¢ na nich
opieral dalszy rozwdj/strategia organi-
zacji);

e dla stabych stron okreSlano priorytety:
1) ktora staba strong nalezy w pierwszej
kolejnos$ci wyeliminowaé; 2) usunigcie
ktorej slabej strony przyniesie najwigcej
korzysci organizacji;

* dla szans okreSlano, z ktérych powinno
si¢ skorzystaé w pierwszej kolejnoSci
oraz wykorzystanie ktorych przyniostoby
najwiecej korzySci organizacji;

e dla zagrozen wytypowano te, ktérych
wystapienie uznane zostalo za najbar-
dziej prawdopodobne oraz te, ktore
moglyby nies¢ ze sobg najwicksze zagro-
zenia dla organizacji.
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Kazdy z uczestnikow okreSlal priory-
tety za pomoca naklejek rozdanych przez
moderatoréw. Otrzymywat ich ograniczong
liczbe, by wskazaé te obserwacje, z ktorymi
najbardziej si¢ zgadzal.

Kazda sesja strategiczna, realizowana
zarOwno dla zespolu skupionego wokot
Gliownego Inspektora (zarzadczego), jak
i dla zespolu ds. strategii (operacyjnego),
miata wbudowany mini komponent eduka-
cyjny. Dzieki niemu zrozumienie poszcze-
gblnych zagadnien przez uczestnikow
warsztatow — profesjonalistow w swoich
dziedzinach, ale niekoniecznie w tema-
tyce zarzadzania i tworzenia strategii, byto
fatwiejsze. Miato to korzystny wplyw na
zaangazowanie w prace. Uczestnicy warsz-
tatow na szczeblu tak zespolu Scistego kie-
rownictwa, jak i zespotu ds. strategii bardzo
pozytywnie ocenili wynik prac oraz wsp6t-
prace z ekspertami zewng¢trznymi. Dzigki
otwartej postawie oraz mozliwosci sformu-
fowania wiasnych, a nie narzucanych pomy-
stow istnieje wicksza szansa, ze postulaty
wypracowane w ramach tworzenia strategii
wejda w zycie. Ich autorzy sa bowiem zywo
zainteresowani wdrozeniem funkcjonalnych
programéw dziatania, ktore poprawiag efek-
tywno§¢, wydajno$¢ oraz komfort pracy.

5. Podsumowanie i konkluzje

Prace nad budowag strategii Pafistwowe;j
Inspekcji Ochrony Ro§lin i Nasiennictwa
potwierdzily, ze w przypadku administracji
publicznej mozliwe jest projektowanie roz-
wigzan, ktore beda wspieraly organizacyjne
uczenie si¢. Brak doswiadczenia kadry lub
jej ograniczone kompetencje z zakresu
budowy strategii nie muszg stanowi¢ pro-
blemu, jesli proces jej tworzenia jest wspie-
rany przez zewnetrznych ekspertow. Ich
pomoc moze okazaé si¢ przydatna z per-
spektywy planowania niezb¢dnych dziatan,
jak réwniez wskazywania réznych mozli-
wosci — rozwigzan stosowanych w innych
organizacjach. Juz samo rozpoczecie prac
nad strategia moze przynies¢ pewne korzy-
Sci. Otwiera si¢ bowiem dyskusja w orga-
nizacji na temat poprawy efektywnosci
funkcjonowania, co burzy dotychczasowe
status quo.

Z perspektywy administracji publicznej,
gdzie zazwyczaj w proces podejmowania
decyzji rzadko wlacza si¢ nizsze szczeble
zarzadzania, najwazniejsze bylo wsparcie
i zaufanie do pracownikow (empowerment)

wyrazone przez Sciste kierownictwo. Taka
postawa pozwolita zwigkszy¢ zaangazowa-
nie wszystkich pracownikow wiaczonych
w prace nad usprawnieniami. Waznym ele-
mentem projektowania zmian byla zasa-
da niepoddawania ocenie poszczegdlnych
rozwigzan na etapie generowania pomy-
stow. PodejScie to zbiezne byto z ogdlnymi
zaleceniami w zakresie prowadzenia burzy
mobzgdéw (Osborn, 1953).

Zaleta procesu budowy strategii opartego
o metode bottom-up moze by¢ zwickszenie
$wiadomosci i rozumienia (komponent edu-
kacyjny) zjawisk natury strategicznej przez
pracownikow nizszego szczebla. Dzigki
temu, w projektowanych rozwiazaniach
uwzglednione sa do$wiadczenia z operacyj-
nej pracy z roznych obszaréw funkcjonal-
nych (organizacyjne uczenie sig).

Z drugiej strony nalezy pamigtaé, ze
w zdecentralizowanych strukturach (w tym
takze organizacjach funkcjonujacych w ra-
mach administracji zespolonej) istnieja
spore wyzwania zwigzane z koordynacja
prac i sprawna komunikacja. W trakcie
budowy strategii udato si¢ zmitygowac oby-
dwa ryzyka. Wymienione wyzwania moga
rowniez miec istotny wplyw na skutecznos¢
jej wdrozenia.

Przypisy

I Nr umowy o wykonanie i finansowanie Projektu:

Gospostrateg1/385957/5/NCBR/2018.

2 Do gtéwnych krajowych aktéw prawnych regu-
lujacych pracg PIORIN nalezg m.in.:

— Statut GIORIN Dz.Urz. MRiRW z 2016 r.,
poz. 9.

— Ustawa o wojewodzie i administracji rzadowej
w wojewodztwie, Dz.U. z 2019 1., poz. 1464.
— Ustawa o ochronie roslin 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 zawozeniu, Dz.U.
z 2021 r., poz. 76.

— Ustawa o Pafistwowej Inspekcji Ochrony Ro-
slin i Nasiennictwa, Dz.U. z 2021 r., poz. 147.

— Ustawa o $rodkach ochrony roslin, Dz.U.
z 2020 r., poz. 2097.

— Ustawa o wyrobie i rozlewie wyrobow winiar-
skich, obrocie tymi wyrobami i organizacji
rynku wina, Dz.U. z 2020 r., poz. 1891.
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3 W projekcie wzigly udziat nastepujace minister-
stwa: Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Minister-
stwo Srodowiska oraz Ministerstwo Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskie;j.

4 M.P. 2019 poz. 37.
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INFORMACJE DLA AUTOROW

»Studia i Materialy” to interdyscyplinarne pismo wydawane przez Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. W pismie zamieszczane sg materialy o charakterze nauko-
wym, w tym szczego6lnie:

* artykuly prezentujace z r6znych perspektyw badawczych wszelkie problemy zarzadza-
nia i ekonomii,

e komunikaty z badafi,

» recenzje ksiazek (polskich i zagranicznych) i oméwienia artykuldéw zamieszczonych

w periodykach naukowych i branzowych.

SKEADANIE TEKSTU DO PUBLIKACJI

Teksty ztozone w redakcji ,,Studiow i Materialéw” nie moga by¢ w tym samym czasie
rozpatrywane pod katem ich publikacji w redakcjach innych czasopism, nie moga by¢
rowniez opublikowane gdzie indziej wczesniej niz w ,,Studiach i Materiatach”. Redakcja
o$wiadcza, ze wersja elektroniczna jest wersja pierwotng czasopisma ,,Studia i Materialy”.

Artykuly nalezy nadsyta¢ poczta elektroniczng na adres e-mail Redakcji: sim@wz.uw.
edu.pl

Tekst nalezy przestac na adres mailowy redakcji (sim@wz.uw.edu.pl) w pliku MS Word
lub zgodnym (rtf) i pdf. Podpisane przez Autora pisemne o$wiadczenie o nienaruszaniu
praw autorskich oséb trzecich (formularz o§wiadczenia do pobrania ze strony: http://www.
sim.wz.uw.edu.pl/pl/dla-autorow) nalezy przesta¢ na adres Redakcji lub w podpisanym
elektronicznie pliku (podpis zaufany). W przypadku tekstow wspotautorskich prosimy
0 wyrazne zaznaczenie procentowego udzialu wspotautorow.

Nalezy wyraznie wskazac, na jaki adres redakcja ma przesyta¢ korespondencje (w przy-
padku tekstow wspotautorowanych prosimy o wskazanie osoby, do ktorej nalezy kiero-
waé korespondencj¢). Wszystkie nadestane teksty sa opiniowane przez 2 anonimowych
recenzentow.

Redakcja informuje, ze ghostwriting oraz plagiatorstwo sa przejawem nierzetelnosci
naukowe;j i wszystkie wykryte przypadki b¢da demaskowane, wiacznie z powiadomieniem
odpowiednich podmiotéw. Wszelkie przejawy nierzetelnoS$ci naukowej, zwlaszcza famania
i naruszania etyki obowiazujacej w nauce beda w redakcji dokumentowane.

W ramach przeciwdzialania ghostwriting Redakcja wymaga:

e o$wiadczenia o nienaruszaniu praw autorskich osob trzecich,

e od autoréw publikacji zbiorowej ujawnienia wkiadu procentowego poszczegdlnych
0s6b w powstanie publikacji,

* podania informacji o Zrédiach finansowania publikacji, wkiadzie instytucji naukowo-
-badawczych, stowarzyszen i innych podmiotow.

Redakcja nie zwraca materialow, ktore nie zostaly przez nia zamowione.

PROCEDURA RECENZOWANIA

1. Wszystkie nadestane artykuly przechodza na Kolegium przez procedurg preselekcji, do
recenzji za$ zostaja przestane artykuly wytonione w toku procedury.
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2. Kazdy (wyloniony w toku preselekcji) artykul jest recenzowany anonimowo przez
dwoch niezaleznych, anonimowych recenzentow.

3. Recenzja ma forme¢ pisemnag i konczy si¢ wnioskiem recenzenta o odrzuceniu lub
dopuszczeniu do publikacji (wzdr arkusza recenzji mozna otrzymac przesylajac e-mail
z prosba o wystanie przez Redakcje wzoru).

4. Po otrzymaniu recenzji sekretarz redakcji informuje szczeg6towo Autoréw o uwagach
recenzentéw odnoSnie jego artykutu oraz o ostatecznej decyzji co do publikacji.

5. Kryteria kwalifikacji lub odrzucenia tekstu: oryginalno$¢ zastosowanej metody badaw-
czej oraz ujecia tematu; rzetelno$¢ przedstawienia dotychczasowych badan; jakosé
badan wtasnych (jesli dotyczy); aktualno$¢ badan/rozwazan teoretycznych; poprawnos§é
merytoryczna, metodologiczna i wnioskowania; wkiad tekstu w rozwdj dyscypliny;
dobdr literatury.

6. Redakcja nie zwraca prac, ktore nie zostaly zakwalifikowane do druku. Raz w roku
redakcja umieszcza pelna liste recenzentOw w piSmie oraz na stronie www.

7. W przypadku koniecznoSci dokonania poprawek lub skrotow tekst bedzie zwrdcony
autorowi, ktory zobowiazany jest nanieS¢ poprawki w terminie wskazanym przez
redakcj¢. Autor zobowigzany jest dostosowac format tekstu do wymogdéw redakcji.
Redakcja zastrzega sobie mozliwo$¢ wprowadzania drobnych poprawek bez zgody
autorow.

OPRACOWANIE TEKSTU

A. Informacje ogdlne

W tekScie na pierwszej stronie nalezy umiesci¢ informacje o autorze:
imi¢ i nazwisko

tytut naukowy

miejsce pracy (wraz z doktadnym adresem do korespondenc;ji)

adres e-mail

B. Format tekstu

Objetos¢ tekstu nie powinna przekracza¢ 20 standardowych stron maszynopisu
(1 strona = 1800 znakoéw; czcionka Times New Roman; wielko$¢ czcionki 12; odstep
migdzy wierszami 1,5; marginesy 2,5). W przypadku recenzji ksigzek dtugo$¢ nadestanego
materiatu to maksymalnie 6 stron.

Wszelkie ilustracje prosimy wyraznie oznaczac, przesyta¢ w osobnych plikach i zazna-
czaé w tekscie, gdzie maja by¢ umieszczone. Plik pdf prosimy przesytac z zamieszczonymi
w tekscie ilustracjami. Prosimy o nadsytanie tekstu w formacie MS Word lub zgodnym
(rtf). Wykresy powinny by¢ sporzadzone w formacie Adobe Illustrator (ai) lub EPS, nato-
miast dane Zrédtowe do nich —w formacie Excel 3.0 (xIs). Ilustracje prosimy przygotowy-
waé w formacie Adobe Illustrator (ai) lub EPS. Wszelkie ilustracje powinny by¢ czarno-
-biate. W przypadku, gdy tekst zawiera fotografie, prosimy o nadestanie ich oryginatu.

Za uzyskanie niezbednych zezwolen na publikacje materialéw, do ktorych prawa autor-
skie znajduja si¢ w posiadaniu 0s6b trzecich, odpowiadaja autorzy.

C. Uklad tekstu

W tekscie nalezy umiesci¢ informacje o autorze: imi¢ i nazwisko, tytul naukowy, miej-
sce pracy (wraz z dokfadnym adresem do korespondencji), adres e-mail.
Tekst powinien zawiera¢ nast¢pujace elementy (w podanej kolejnosci):
e Tytut (w jezykach polskim i angielskim).
* Streszczenie okreSlajace prezentowane w artykule tezy w jezykach polskim i angielskim
(100-200 stow).
e JEL Classification (numery klasyfikacji dostgpne na stronie: http://www.aeaweb.org/
jel/jel_class_system.php).
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e Stowa kluczowe (do 5) — w jezykach polskim i angielskim.
* Wprowadzenie, kolejne podtytuly, wnioski/zakoficzenie.

e Przypisy.

* Bibliografia.

D. Przypisy, bibliografia, cytaty!
Jesli w tekscie sg przypisy autora, powinny by¢ one w miar¢ mozliwoSci nieliczne i krot-
kie. Prosimy o umieszczanie przypisow na koncu tekstu, przed bibliografia.

Bibliografia powinna zawiera¢ wylacznie pozycje przywolane lub cytowane w tekscie,
nie nalezy umieszcza¢ w bibliografii prac przywolywanych za innym autorem. W kazdej
pozycji w bibliogratfii autor obowiazany jest zamieSci¢ przypisany jej nr DOI (jezeli taki
posiada) (http://www.crossref.org/guestqueryy/).

Redakcja prosi o alfabetyczne sporzadzanie not bibliograficznych wediug nazwiska
pierwszego autora (prace tego samego autora nalezy poda¢ w alfabetycznej kolejnosci
tytuléw prac) w nastgpujacym formacie:

* Publikacje ksigzkowe jednego autora:
Kowalski, J. (2000). Tytut ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, http://
dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Publikacje ksigzkowe wielu autoréw:
Kowalski, J., Nowak, J. i Wisniewski, A. (2001). Tytul ksigzki. Miejsce wydania:
Nazwa Wydawnictwa, http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publi-
kacji.

* Publikacje ksiazkowe redagowane:
Kowalski, J. (red.). (2000). Tytul ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa,
http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Rozdzialy w publikacjach ksigzkowych:
Kowalski, J. (2002). Tytul rozdziatu. W: J. Nowak (red.), Tytut ksigzki (t. 1, s. 1-5).
Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI
przypisany danej publikacji.

e Artykuly w czasopi$mie:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytut pisma, tom(numer), 1-5, http://dx.doi.org/
tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Artykuly w czasopiSmie — wielu autorow:
Kowalski, J., Nowak, J. i Wisniewski, A. (2001). Tytut artykutu. Tyrut pisma, tom(nu-
mer), 1-15, http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

e Artykuly w gazecie:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytul Gazety, dzien lub miesigc wydania, http://
dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Referaty:
Kowalski, J. (2001). Tytut referatu. Referat wygtoszony na ..., Miejsce konferencji.

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

* Publikacje ksiazkowe w druku:
Kowalski, J. (w druku). Tyrut ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa.

e Artykuly w druku:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytul pisma, tom(numer).

* Prace nieopublikowane:
Kowalski, J. (2001). Tytut pracy. Niepublikowana praca doktorska, Nazwa Uczelni,
Miejsce.

I Opracowano na podstawie: Perrin, R. (2009). Pocket Guide to APA Style. Boston: Wadsworth.
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Zrodha internetowe — artykut:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tyrul pisma, tom(numer), strony. Pozyskano z:
_tu wpisa¢ adres strony www (tu wpisa¢ dat¢ dostgpu dd.mm.rok).
Zrodla internetowe — ksigzka:
Kowalski, J. (2000). Tytut ksigzki. Pozyskano z: tu wpisac adres strony www (tu wpi-
sa¢ date dostepu dd.mm.rok).

Zasady przywolywania w tekScie

praca jednego autora: zawsze nalezy poda¢ nazwisko autora i dat¢ publikacji (bez
wzgledu na to ile razy przywolywana jest praca); w przypadku powolywania si¢ na
wigcej niz jedng pracg danego autora opublikowang w tym samym roku, nalezy dodac
kolejne litery alfabetu przy dacie (zasada ta obowigzuje rowniez w przypadku pozo-
statych, wymienionych ponizej, rodzajéow publikacji), np. (Kowalski, 2001); (Kowalski,
2001a);

praca dwoch autordéw: zawsze nalezy podaé nazwiska obu autoréw i date publikacji
(bez wzgledu na to ile razy przywolywana jest praca); nazwiska autoréw zawsze nalezy
potaczy¢ spojnikiem ,,i”, nawet w przypadku publikacji obcojezycznej, np. (Kowalski
i Nowak, 2001); (Kowalski i Nowak, 2001a);

praca 3-5 autor6w: po raz pierwszy nalezy wymieni¢ nazwiska wszystkich autorow,
rozdzielajac je przecinkami i wstawiajac spdjnik ,,i” pomiedzy dwoma ostatnimi
nazwiskami; po raz kolejny — nalezy wymieni¢ nazwisko pierwszego autora i mozna
zastosowac skrot ,,i in.”, np. po raz pierwszy: (Kowalski, Nowak i Wisniewski, 2001);
(Kowalski, Nowak i Wisniewski 2001a); a nastgpnie: (Kowalski i in., 2001); (Kowalski
iin., 2001a);

praca 6 i wigcej autoréw: nalezy wymienic tylko nazwisko pierwszego autora (zaré6wno
po raz pierwszy, jak i w kolejnych przywotaniach), pozostatych autoréw zastapic zas
skrétem ,,i in.”; w bibliografii nalezy umiesci¢ nazwiska wszystkich autoréw pracy,
np. (Kowalski i in., 2001); (Kowalski i in., 2001a);

przywotywanie kilku prac jednocze$nie: publikacje nalezy wymienié alfabetycznie
(wedtug nazwiska pierwszego autora); kilka prac tego samego autora nalezy oddzieli¢
przecinkiem; poszczegoélne publikacje roznych autoréw musza by¢ oddzielone sredni-
kiem, np. (Kowalski, 2001; Nowak i Kowalski, 2002); (Kowalski, 2001, 2002a; Nowak
i Kowalski, 2002);

przywolywanie za innym autorem: umieszczamy jedynie w tekScie, w bibliografii
umieszczamy tylko prace czytana; prace rozdzielamy Srednikiem, np. (Kowalski, 2001;
za: Nowak 2002).

Cytaty w tekscie: nalezy zawsze umiesci¢ w cudzystowie i podaé autora/autordw, rok

opublikowania pracy i numer strony, powinny mie¢ nast¢pujaca postaé: (autor/autorzy,
rok wydania, numer strony), np. (Kowalski, 2000, s. 67) lub (Kowalski i Nowak, 2001, s. 3),
lub (Kowalski, Nowak i Wisniewski, 2001a, s. 3).

E.

Poprawki
W przypadku koniecznoSci dokonania poprawek lub skrotow tekst bedzie zwrocony

autorowi, ktdry zobowiazany jest nanie$¢ poprawki w terminie wskazanym przez redakcje.
Redakcja zastrzega sobie mozliwo§¢ wprowadzenia do tekstu drobnych korekt jezykowych
i skrotow.
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