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Dziatanie sektora publicznego to jeden z najwazniejszych problemoéw wspoi-
czesnego Swiata. Wplywa on na zycie kazdego niemal cztowieka — bezpoSrednio
lub posrednio. Znaczna czgS¢ ludnoSci pracuje w sektorze publicznym, a stycz-
no$¢ z nim ma kazdy, kto musi zatatwi¢ sprawe w urzedzie. Z tego wzgledu
jego funkcjonowanie jest obiektem zainteresowania nie tylko badaczy, lecz takze
przede wszystkim opinii publicznej. Zainteresowanie to wigze si¢ rowniez ze spo-
sobem finansowania z publicznych §rodkoéw, a wiec z pienigdzy podatnikow.
Uwaga poSwiecana sektorowi publicznemu bytaby prawdopodobnie mniejsza,
gdyby jego funkcjonowanie bylo oceniane jednoznacznie pozytywnie. Tymcza-
sem krytyka dziatania organizacji publicznych wybrzmiewa niemal od poczatku
ich istnienia. CzeS¢ tej krytyki zwigzana jest z zadaniami petnionymi przez nie-
ktore organizacje publiczne. Urzedy skarbowe czy instytucje, ktorych podsta-
wowa funkcja jest kontrola oraz idace za nig sankcje wobec kontrolowanych,
nie ciesza si¢ z reguly sympatiag podmiotdéw objetych ich dziataniami. Znaczna
czes¢ krytyki nie odnosi sie jednak do funkcji, lecz do sposobu funkcjonowania
i niskiej efektywnosci organizacji publicznych. Organizacje sektora publicznego
sa krytykowane za nadmierne sformalizowanie, brak elastycznoSci w dziataniu,
stabe zaspokajanie potrzeb spoteczefistwa, niska wydajnos$¢ czy podatnoS$¢ na
korupcje. Zjawiska te sa rowniez przedmiotem badan naukowcdw, ktorzy maja
na tym polu sporo sukceséw. Mechanizmy dysfunkcjonalne w organizacjach biu-
rokratycznych zostaty dobrze poznane i opisane, cho¢ wciaz istnieje pole do
badan tych zjawisk. JednoczeSnie do$¢ tatwo wskaza¢ mozna w tym sektorze
organizacje dzialajace sprawnie, ktore ciesza si¢ szacunkiem i popularnoscia
w spoleczenstwie. Oznacza to, ze efektywne i akceptowalne spotecznie dziata-
nie sektora publicznego jest mozliwe, cho¢ wymaga to spetnienia okreSlonych
warunkow. Dla wielu organizacji moze to oznacza¢ konieczno§¢ wdrozenia trud-
nych zmian. Przeksztalcenia te powinny przy tym bardziej dotyczy¢ sfery spolecz-
nej niz rozwigzan o charakterze techniczno-strukturalnym. Jednym z mozliwych
rozwiazan jest wprowadzenie w organizacjach sektora publicznego zasad organi-
zacji uczacej sie i wlasciwego zarzadzania wiedza. Koncepcja organizacji uczacej
sie nie jest nowa, a jej zalozenia wprowadzono w zycie w wielu dynamicznie
rozwijajacych sie firmach. Liczne przedsiebiorstwa stosuja rowniez w praktyce
rozbudowane instrumentarium z zakresu zarzadzania wiedza. Sa one silnie zmo-
tywowane do wprowadzania rozwigzan, ktore moga zapewni¢ im przewage nad
konkurentami. Tego rodzaju motywacji brakuje w organizacjach sektora publicz-
nego. Monopolistyczna pozycja na rynku i specyficzna biurokratyczna budowa
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nie sprzyjaja wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan z obszaru zarzadzania.
Jest to jednak mozliwe, jesli taka organizacja pokona typowe dla biurokracji
zachowania, takie jak kurczowe trzymanie si¢ ScisSle okreSlonej sfery kompe-
tencji, przesuni¢cia celow czy nadmierna formalizacja. Wiele zalezy réwniez od
motywacji kadry kierowniczej oraz pracownikow danej instytucji. Zastepuje ona
stymulujaca role konkurencji dla firm dziatajacych na rynku.

Niniejsza ksigzka stanowi studium wprowadzania koncepcji organizacji ucza-
cej sie w organizacji sektora publicznego. Zalozenia organizacji uczacej si¢ wpro-
wadzily w zycie liczne przedsigbiorstwa. Istnieja instrumenty wspomagajace ten
proces oraz ulatwiajace zarzadzanie wiedza w organizacjach. Przeprowadzono
rOwniez i wcigz prowadzi si¢ wiele badan, ktore umozliwiajg petniejsze pozna-
nie tych procesow. Istniejg tez zweryfikowane narzedzia badawcze umozliwia-
jace naukowg diagnoze¢ omawianych zagadnien. Wszystko to odnosi si¢ jednak
przede wszystkim do biznesu i organizacji dziatajacych na rynku. Doswiadczenia
z zakresu budowy organizacji uczacych si¢ w obszarze administracji sa znacznie
ubozsze. Brak jest jednoznacznie przetartych szlakow; ponadto w organizacjach
sektora publicznego istnieje wiele barier wprowadzania zmian. Teoretycznie
sporo rozwigzan stosowanych w biznesie da si¢ rOwniez zastosowa¢ w admini-
stracji, jednak te wilasnie bariery i ograniczenia sprawiaja, ze nawet pozornie
wzglednie fatwe do adaptacji rozwigzania napotykajg silny opor, a czesto rowniez
aktywne przeciwdziatanie. System biurokratyczny broni si¢ przed zmiang. Z dru-
giej jednak strony motywacja kadry kierowniczej i gotowoS$¢ do zmian dobrze
wyksztatconych i sfrustrowanych niska efektywnoscia organizacji kadr moga sta-
nowi¢ czynnik sprzyjajacy zmianom. Taka korzystna konfiguracja wystgpita m.in.
w analizowanej w tym opracowaniu organizacji — Panstwowej Inspekcji Ochrony
Rofdlin i Nasiennictwa (PIORiN). Wprowadzanie zasad organizacji uczacej si¢
w PIORIN odbywato si¢ ramach projektu Narodowego Centrum Badan i Rozwoju
“FITOEXPORT” - zwigkszenie konkurencyjnosci polskich towarow roslinnych na
rynkach miedzynarodowych poprzez podniesienie ich jakosci i bezpieczeristwa sani-
tarnego, realizowanego w ramach programu Gospostrateg1385957/5/NCBR/2018.
Nadrzednym celem tego projektu jest zwickszenie polskiego eksportu produke;ji
ro§linnej poprzez réznorodne dzialania majace na celu poprawe jakoSci pro-
dukcji oraz rozwiazania instytucjonalne skutkujace dynamizacja dziatalnoSci eks-
portowej. Wérod takich dziatan znalazio sie usprawnienie dzialania PIORIN —
organizacji publicznej zajmujacej si¢ kontrola fitosanitarng. Do jej zadan nalezy
rowniez wydawanie Swiadectw fitosanitarnych — dokumentow wystawianych przy
eksporcie roslin i produktoéw roSlinnych, potwierdzajacych, ze nie zawieraja one
organizmo6w, ktore sprawiaja, ze musialyby one by¢ poddane kwarantannie lub
wrecz s3 niedozwolone na danym rynku.

Dziatania pafistwa w zakresie wspierania eksportu produktow rolnych sg zro-
zumiale. Polska jest wielkim producentem i powaznym eksporterem produkcji
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rolnej. Eksport produktéw rolnych cechuje sie stabilng tendencja wzrostowa
i osigga wartoSci rzedu kilkudziesieciu miliardow euro rocznie. Daje rowniez
dziesiatki tysiecy miejsc pracy. Dla stabilnego utrzymania wzrostowego trendu
niezbedne jest — obok czynnikow decydujacych bezposrednio o poziomie pro-
dukcji — sprawne dziatanie instytucji zajmujacych si¢ obstugg dzialalnosci ekspor-
towej. Taka instytucja jest m.in. PIORIN. Jej zadaniem jest kontrola bezpieczen-
stwa i wydawanie dokumentéw eksportowych eksporterom produkcji ro§linnej
i produktow pochodzenia roSlinnego. Kluczowymi atrybutami dziatalnoSci kon-
trolnej sa w tym przypadku zakres i jako$¢ prowadzonych kontroli. Od tego
zalezy bowiem bezpieczenstwo produktéw kierowanych na rynek wewnetrzny
i eksportowy. W odniesieniu do dziatalnosci eksportowej kluczowymi aspektami
sa natomiast kompetencje i szybko§¢. Wymdg kompetencji wigze sie ze specy-
ficzng struktura polskiego eksportu produkcji roslinnej. Odznacza si¢ on bardzo
wysokim poziomem dywersyfikacji rynkowej i produktowej. Eksport trafia do
wszystkich niemal krajow $wiata i jest bardzo zréznicowany pod wzgledem struk-
tury asortymentowej. Oznacza to, ze PIORIN musi zna¢ i wlaSciwie interpreto-
wac system mi¢dzynarodowych i krajowych przepisow fitosanitarnych. Sa one
nie tylko niezwykle zr6znicowane, ale tez w r6zny sposOb interpretowane przez
organy kontrolne w poszczegdlnych krajach. Kompetencje oznaczaja w tym przy-
padku umiejetnos¢ zdobywania aktualnej wiedzy odno$nie do regulacji i praktyk
stosowanych w krajach bedacych odbiorcami polskiego eksportu. Drugim klu-
czowym aspektem sprawnej obstugi eksportu jest szybkos$¢ wystawiania niezbed-
nych dokumentéw. Warunkiem sprawnoSci procesow logistycznych zwigzanych
z eksportem jest to, ze wybrany produkt dotrze do odbiorcy w odpowiednim cza-
sie. Zasada ta, nawet w wigkszym stopniu niz w przypadku innych asortymentéw,
odnosi sie do sprzedazy produktow roslinnych. Brak spelnienia kryterium czasu
przemieszczenia towarow oznacza w tym przypadku czesto utrate jego walo-
rOw oraz niemozno$¢ realizacji umowy eksportowej. Wystawienie dokumentow
w odpowiednim czasie jest waznym warunkiem zachowania rygoréw czasowych
w realizacji dziatalnoSci eksportowe;.

Istotnym, cho€ czesto trudnym do zaobserwowania aspektem tej dziatalnosci
sq dzialania protekcjonistyczne podejmowane przez rozne kraje. Dzialania te sa
na ogdl zabronione, jednak czesto stosowane sa nieformalnie, nawet w krajach
Unii Europejskiej. W ostatnich latach taki nieformalny protekcjonizm stosowaly
i wciaz stosuja sasiadujace z Polska kraje cztonkowskie bedace duzymi odbior-
cami polskiej zywnosci. Inne kraje, rowniez bedace tradycyjnymi odbiorcami
polskiej zywnosSci, traktuja dziatalno$¢ protekcjonistyczng jako integralny ele-
ment swojej polityki mi¢dzynarodowej. Oznacza to, ze kazda niescisto$¢ czy btad
w dokumentacji moga by¢ fatwo wykorzystane w celu utrudnienia lub zabloko-
wania sprzedazy produkcji na rynku importera. Z tego wzgledu funkcjonowanie
instytucji obstugujacych eksport musi by¢ szybkie i bezbledne. Program Fito-
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export mial za zadanie przyblizy¢é PIORIN do realizacji tych celow. Gtownym
problemem poruszanym przez autorow ksigzki sa uwarunkowania wprowadzania
koncepcji organizacji uczacej si¢ w administracji. Celem tego opracowania jest
ukazanie procesu wdrazania zasad organizacji uczacej si¢ w organizacji sektora
publicznego, bedacej bardzo waznym elementem otoczenia biznesu. Dzialania
te byly realizowane wspolnie z zespolem badawczym z Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. Autorzy stosuja w tym opracowaniu metode stu-
dium przypadku, do ktérego powstania postuzyly m.in. analiza dokumentacji
organizacyjnej, wywiady prowadzone z pracownikami analizowanej instytucji
i jej uslugobiorcami oraz warsztaty w ramach benchmarkingu wewnetrznego.
Pierwsza czes¢ ksiazki poswigcona jest koncepcji organizacji uczacej si¢ i wybra-
nym problemom zarzadzania wiedza. Zaprezentowano w niej istote koncepcji
organizacji uczacej si¢, przedstawiono typy wiedzy i najwazniejsze uwarunko-
wania wprowadzania koncepcji organizacji uczacej si¢ w administracji. Ukazano
roOwniez przyktadowe narzedzia organizacyjne, ktére moga znalez¢ zastosowanie
w projektowaniu i wdrazaniu tej koncepcji. Rozdziat drugi po§wiecony jest teore-
tycznym i praktycznym uwarunkowaniom funkcjonowania administracji. Przed-
stawiono w nim skrétowo poszczegdlne nurty w teorii administracji ze szcze-
gblnym naciskiem na koncepcje biurokracji, ktéra wciaz wywiera dominujacy
wplyw na administracje na calym §wiecie. Zaprezentowano réwniez praktyczne
konsekwencje stosowania modelu biurokratycznego, ktére w naukach o zarza-
dzaniu nosza nazwe biurokratyzmu. W tej czeSci odniesiono si¢ tez do zjawiska
polityk (gier) organizacyjnych, ktore wprawdzie sg zjawiskiem charakterystycz-
nym dla wszystkich wigkszych organizacji, ale z r6znych wzgledow szczeg6lnie
silne natezenie maja w organizacjach biurokratycznych. Dalsza cze$¢ po§wigcona
jest opisowi projektu. Przedstawiono w niej cele projektu, metodyke planowa-
nych i rzeczywiscie zrealizowanych badan, poniewaz plan musiat ulec zmianie
z powodu pandemii, ktéra wybuchta w trakcie realizacji projektu. W kolej-
nej czesci zaprezentowano wiecej informacji o PIORIN — organizacji bedacej
przedmiotem badan i przeksztalcen. Zawarta w tym rozdziale wiedza opiera
sa gltownie na wywiadach przeprowadzonych z pracownikami organizacji oraz
jej ustugobiorcami. Jako ze opracowanie koncentruje si¢ na organizacyjnych
aspektach funkcjonowania PIORIN, autorzy starali si¢ unikaé szczegdlowego
rozpatrywania zagadnien prawno-formalnych, gdyz nie sg one kluczowe dla opi-
sywanej tematyki. W kolejnym rozdziale zaprezentowano zatozenia, przebieg
oraz wyniki warsztatow przeprowadzonych z wybranymi pracownikami PIORIN
z catego kraju. Z powodu pandemii warsztaty te mialy forme znacznie rozniaca
si¢ od zaplanowanej, jednak daly ciekawe rezultaty. Omawiane warsztaty mozna
traktowac¢ jako ,,nadanie systemowi pierwszej dynamiki” — spowodowanie, ze
organizacja podjeta pierwsze kroki w kierunku wdrozenia koncepcji organizacji
uczacej sie. W kolejnej czeSci zaprezentowano kolejne zmiany organizacyjne.
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Cze$¢ z nich udalo si¢ juz przeprowadzié, realizacja innych jest w trakcie, jesz-
cze inne wprowadzane beda w najblizszym czasie. Katalog zmian nie jest jednak
zamkniety i z pewnosScig bedzie znacznie obszerniejszy niz plany i dzialania opi-
sane w tym opracowaniu. Organizacja uczaca si¢ docelowo sama bowiem, uczac
sie na biedach, diagnozuje swoje problemy i wprowadza kolejne zmiany. Ksigzke
koficzg rozwazania na temat wyzwan przy realizacji projektdéw strategicznych
w administracji publiczne;j.

Publikacja oddawana do rak Czytelnikdw jest prOba opisu procesow, ktore
wciaz zachodza. To moze ttumaczy€ jej niedostatki. Nie daje ona jednoznacznych
recept, ale mozna zywi€ nadzieje, ze okaze si¢ pomocna przy reformowaniu orga-
nizacji sektora publicznego. Sektora, ktory tych reform niewatpliwie wymaga.

Autorzy sa wdzieczni Gtownemu Inspektorowi Ochrony Roslin i Nasiennictwa,
panu Andrzejowi Chodkowskiemu i wszystkim pracownikom PIORiIN za pomoc
i znakomita wspotprace. Podzigkowania nalezg si¢ tez czlonkom zespotu badaw-
czego z Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego: prof. dr hab. Beacie
Glince, prof. dr. hab. Przemystawowi Henslowi, dr hab. Agnieszce Postule,
dr Agnieszce Brzozowskiej, dr Pawlowi Ktobukowskiemu oraz dr. Michatowi
Kottuniakowi.
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