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Model obszaru przejscia — préba wykorzystania koncepcji
zarzadzania przejSciem w polskim sektorze rolno-zywnosciowym

The transition arena model — implementing transition
management in the Polish agriculture and agribusiness sector

Synopsis. Przedmiotem badania byly fazy modelu obszaru przejicia, stanowiacego miejsce implementacji
koncepcji zarzadzania przejsciem od stanu obecnego do okres$lonej wizji przysztosci. Opierajac si¢ na
doswiadczeniach autorki, zasadach wnioskowania logicznego i wnioskach ze studiow literaturowych
odnosnie teorii i polityki przejscia, z koncepcji modelu obszaru przejscia autorstwa Loorbacha wybrano te
elementy, ktore w warunkach polskiego sektora rolno-zywnoSciowego moga postuzy¢ jako cenne
rekomendacje do wdrozenia tej nowej perspektywy prowadzenia polityki gospodarczej. Wskazowki dla
polskich decydentow dotyczyly fazy przygotowania ekspertyzy (analizy zintegrowanych systemow,
selekcja aktoréw), fazy strategicznej (definiowanie wspolnego problemu, wizja przejscia i wspodlne
zasady), taktycznej (wizerunki, $ciezki i plan przejscia) i operacyjnej (zbior eksperymentow, monitoring,
ewaluacja). Na koniec podkreslono kluczowa rolg zespotu zarzadzajacego przejsciem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmianami, sektor rolno-zywnosciowy.

Abstract. This article presents phases of the transition arena model, which should be introduced as a cure
for the main Polish agricultural sector’s problems. Basing on the author’s own experience, logical reasoning
and literature overview of transition theory and policy, the proper recommendations adequate for Polish
agricultural and food sector’s conditions were withdrawn from the Loorbach methodology of the model of
transition arena. The following phases were taken into account: expertize preparation (integrated systems
analysis, actors’ selection), strategic phase (problem definition, vision, shared values), tactic phase (images,
paths and plan) and operational phase (experiments, monitoring, evaluation). Finally, the role of transition
management team was highlighted.

Key words: transition management, agribusiness sector.

Wstep

Aby czesto trudne i intensywne zmiany, jakie dotykaja obecnie sektor rolno-
zywnosciowy prowadzily do jak najlepszych efektow, a ich procesy przeprowadzane byty
sprawnie i ze wspoludzialem wszystkich interesariuszy, zmianami tymi nalezy zaczaé
zarzadza¢ [Kufel 2008]. W Holandii w ciagu ostatniej dekady rozwini¢to metodologi¢ tzw.
»przejscia” (transition) ze stanu obecnego do konkretnie okreslonego stanu w przysziosci.
Przejscie to wynik gry wielu procesow, z ktorych kilka jest catkowicie poza zasiggiem
zarzadzania. Nie jest ono planem wykonawczym, determinujacym, co si¢ po kolei wydarzy.
Jest to proces ewolucyjny o danych, mozliwych $ciezkach rozwoju, na ktorych kierunek i
tempo mozna wplywac za pomoca okreslonych narzgdzi politycznych [Kufel 2009].
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Zarzadzanie przejsciem to eksperyment w ramach procesu przej$cia i perspektywa
prowadzenia polityki wybranych sektoréw gospodarki. Sednem zarzadzania przejsciem jest
modelowanie, polegajace na antycypacji i adaptacji. Podejscie to, zamiast do kontroli i
nadzoru, sprowadza si¢ do wplywania i dostosowywania, przy czym na kierunek i tempo
zmian wplywa si¢ przez stwarzanie klimatu, w ktorym innowacja ma si¢ szans¢ rozwinac, oraz
przez rozpoczecie odpowiednich dziatan we wiasciwym momencie. Kluczowa kwestia jest
jasna i konkretna komunikacja pomigdzy réznymi podmiotami [Rotmans i Kemp 2002].

Celem zarzadzania przejsciem jest realizacja przejscia o okreslonych celach, nie jest to
przy tym proba osiagnigcia tych celow za wszelka ceng. Zarzadzanie shizy egzekucji
konkretnego planu gospodarczego, realizacji ustalonej wizji. Ze wzgledu na wielo§¢ czynnikow
1 uczestnikow, przejsciem trzeba zarzadza¢. Nie dokona si¢ ono samoistnie. Cechuje je ponadto
elastycznos¢ w wyborze Srodkow realizacji, ktore stale ewaluuja wraz ze zdefiniowanymi
celami w rytm zmieniajacych si¢ okoliczno$ci i procesu akumulacji wiedzy. Zarzadzanie
przejsciem polega na rozpoznaniu kompleksowych relacji migdzy uczestnikami i czynnikami i
wykorzystaniu ich jako nowych mozliwosci. Kompleksowos¢ relacji nie stanowi problemu, jest
to stan naturalny [Dignum 2006].

Zarzadzanie przejSciem sprowadza si¢ do wykorzystania trzech mechanizmow
koordynacji: rynkow, planéw i instytucji oraz zaklada przeprowadzenie przejscia w sposob
krokowy” [Elzen, Geels i Green 2004]. Kluczowymi elementami zarzadzania przejéciem sa
natomiast: myslenie systemowe (rownoczesne myslenie o wielu obszarach dziatania/wplywu,
uczestnikach, poziomach; analizowanie, jak usprawnienia na danym poziomie w danym
obszarze maja si¢ do usprawnien w innych obszarach dziatania/wptywu i1 na innych
poziomach; proby zmiany orientacji strategicznej wsrdd podmiotéw rezimu), myslenie
dlugoterminowe (25-75 lat, podstawa formowania dtugookresowych planéw politycznych),
przewidywanie (ustalanie celow krotko- 1 dlugoterminowych w oparciu o dlugoterminowe
wizje rozwoju, tworzenie scenariuszy, analizy trendow i krotkoterminowych mozliwosci),
skupienie uwagi na procesie uczenia si¢ i specjalna filozofia uczenia si¢ learning-by-doing
(rozw¢j strategii uczenia sig, ich wdrozenie i ewaluacja) 1 doing-by-learning (rozwdj wiedzy
empirycznej i testowanie jej w opozycji do istniejacych teorii), orientacja na innowacj¢ w
systemie, uczenie si¢ o wielu opcjach, ktére wymaga szerokiego spektrum, udziat i interakcje
miegdzy interesariuszami transformacji [Loorbach i Romans 2005].

Cele, metody i zrédta badan

Tlem do zarzadzania przejSciem jest tzw. obszar przejScia. Mozna powiedzie¢, ze
czynnosci wykonywane w ramach zarzadzania przejsciem odbywaja si¢ wilasnie tutaj. Innymi
stowy, ma tu miejsce implementacja koncepcji zarzadzania przej$ciem. Celem artykuhu jest
przedstawienie rekomendacji odno$nie wdrozenia przejScia w polskim sektorze rolno-
zywnosciowym. Ram dla tych rekomendacji dostarczyla metodologia autorstwa Derka
Loorbacha [2007], bedaca, z uwagi na fakt, iz badania odno$nie zarzadzania przejsciem sa

% Zarzadzanie rynkami polega na rynkowym mechanizmie ustalania cen oraz decentralizacji procesu podejmowania
decyzji w trakcie dokonywania wyboréw odnosnie produktu czy ustugi. Zarzadzanie planami dotyczy celéw przejscia,
strategii gospodarczych, celow odgornie kontrolujacych aktywnos¢ ekonomiczng. Koordynacja instytucjonalna zaktada
za$ powstanie nowych modeli dla potrzeb ustalania kierunkéw rozwoju, rozwdj obszaru przejscia, powstanie planu,
ustalenie celow, wspieranie nowych sieci i procesu uczenia sig.
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stosunkowo nowe, jedyna propozycja kompleksowej metodologii odnosnie implementacji
procesu przejscia. Opierajac si¢ na wlasnych do$wiadczeniach i obserwacjach polskiej 1
holenderskiej rzeczywistosci, a takze na zasadach wnioskowania logicznego oraz studiach
literaturowych odnosnie teorii 1 polityki przejscia oraz przyktadow jego przeprowadzenia [np.
Geels 2002, Geels i Schot 2007, Kemp 2004, Kemp i in. 2007, Rotmans i in. 2001, Schoofi in.
2004, Sondeijker i in. 2008, Verbong i Geels 2007], z pracy Loorbacha autorka wybrata te
wskazoéwki odno$nie zarzadzania procesem przejScia, ktéore moga okazaé sig¢ kluczowe w
przeprowadzaniu tego procesu w warunkach polskiego sektora rolno-zywno$ciowego.

Kolejno zaprezentowane zostang problematyki zwigzane z modelem i fazami obszaru
przejscia oraz kwestie zwiazane z organizacja zespotu zarzadzajacego przejsciem, po czym
nastapi podsumowanie i przedstawienie kluczowych wnioskow dla polskiego sektora rolno-
Zywnosciowego.

Nadzieja autorki jest zachgcenie wszystkich interesariuszy zmian w obszarze polskiego
sektora rolno-zywno$ciowego (przedstawiciele sektora nauki, sektora publicznego,
pozarzadowego oraz przedsigbiorcy rolni powiazani w tancuchach zywnosciowych) do
zainteresowania si¢ tematyka przejscia i podjgcia rozméw odnosnie mozliwosci jego
implementacji w warunkach polskiego sektora rolno-zywnosciowego.

Model obszaru przejscia

Obszar przejscia to zlozone z wielu podmiotow tlo dla zarzadzania przejsciem
umozliwiajace wyobrazenie przebiegu i problemow podczas zarzadzania przejsciem. Model
obszaru przej$cia dotyczy implementacji koncepcji zarzadzania przejSciem. Poczatkowo
obszar to relatywnie mata sie¢ innowator6w 1 podmiotow myslacych strategicznie,
pochodzacych z réznych $rodowisk, w ktorej ma miejsce dyskusja na temat problemu przejscia
i zarys jego celow. Nastgpnie ma miejsce rozrost sieci i angazowanie podmiotow mniej
strategicznie zorientowanych, wladz lokalnych i ludzi z praktyczng wiedza na temat procesow
zmian, czego celem jest rozwdj Sciezek zmiany i1 wiaczenie ich do dynamiki. Na koncu,
nastgpuje zaangazowanie praktycznie zorientowanych podmiotow. W ramach realizacji
Sciezek 1 celow przeprowadzane sa krotkoterminowe eksperymenty i inne dziatania.

W modelu obszaru przejscia Loorbach [2007] zaklada rozro6znienie na fazy strategiczna,
taktyczng i operacyjna, ktore poprzedza przygotowanie procesu zarzadzania przejsciem przez
ekspertow. Autor ten rozréznia ponadto czynnosci w ramach procesu (cel procesowy) oraz
czynnosci, ktore stanowia sedno kazdej fazy i ktore méwia, jakim konkretnym efektem ma sig
ona zakonczy¢, aby przejscie faktycznie moglo mie¢ miejsce (cel rzeczywisty).

Faza przygotowania ekspertyzy

Na fazg przygotowania ekspertyzy skladaja si¢ analizy zintegrowanych systemow i
selekcja aktorow.
Analizy zintegrowanych systeméw

Przejscie rozpocza¢ w Polsce nalezy od analizy zintegrowanych systemow, ktorej celem
procesowym jest stworzenie jednego poziomu wiedzy/informacji i wspdlnego postrzegania
probleméw w oparciu o wspdlny model koncepcyjny, za$ celem rzeczywistym gromadzenie
istotnej informacji odno$nie danego, kompleksowego problemu, jej strukturyzacja,
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powigkszanie wiedzy. W celu przygotowania obszaru przej$cia i dostarczenia rzeczowych 1
naukowych podstaw dla rozwoju definicji zintegrowanych probleméw i wizji wykorzystaé
nalezy model SCENE’ uzupekiony o analizy wielopoziomowe i wieloetapowe, co nazywa si¢
analiza zintegrowanych systemow.

Pierwszym krokiem analiz wedtug Loorbacha [2007] powinno by¢ dojscie do konsensusu
odno$nie podstawowego modelu zasobow (populacja, infrastruktura, jakos¢ Srodowiska,
poziomy edukacji) i przeptywow. Rzeczoznawcy i analitycy systemu tworza pierwsza wizjg w
oparciu o glebokie badania dostepnych materialow, wiedzg ogdlna odnosnie specyficznego
systemu oraz interakcje z kluczowymi informatorami, po czym ma miejsce synteza informacji
i szczegolowa analiza stanu systemu potaczona z analiza historyczna, wskazujaca, jak dana
struktura ewaluowata, oraz z analiza najwazniejszych trendéw 1 usprawnien, wptywajacych na
system. Oprocz przygotowania zbioru inicjatyw i innowacji z poziomu niszy, rownoczesnie
zidentyfikowaé nalezy kluczowych uczestnikow 1 sieci, tych obecnie wplywajace na system i
tych potencjalnie waznych w aspekcie innowacji systemowej. Przeprowadzane w tym celu
wywiady stuza badaniu motywacji i kompetencji ro6znych uczestnikow.

Selekcja aktorow

Analizy systemow sa wedlug Loorbacha [2007] podstawa do selekcji odpowiednich
uczestnikow, czego celem procesowym jest selekcja prekursorow do obszaru przejscia,
angazowanie podmiotéw wokot obszaru, zdobywanie poparcia dla obranego podejscia, zas
celem rzeczywistym stworzenie perspektyw oraz pierwsze uprawomocnienie szkicu i granic
systemu.

Tabela 1. Kryteria selekeji aktorow

Table 1. Criteria for actors selection

Poziom Mozliwosci procesowe Mozliwosci rzeczywiste
strategiczny | tworzenie sieci, komunikacja, energia, ambicja, myslenie systemowe, kreatywnos¢ i
przywodztwo, wizja wyobraznia, strukturyzacja problemu, wiedza

ogolne, duze sieci, myslenie abstrakcyjne

taktyczny negocjowanie, komunikacja i budowanie myslenie strategiczne, umiejgtnosci
konsensusu, myslenie w kategoriach wspolnej analityczne, wiedza profesjonalna, pomysty
produkc;ji, otwartos¢ na nowe kombinacje, innowacyjne

budowanie koalicji

Zrédlo: [Loorbach 2007, s. 140].

Na poczatku powinna mie¢ miejsce selekcja relatywnie duzej grupy uczestnikow, ktorzy
aktywnie promujg innowacje, maja wptyw na system i powaznie my$la o zmianach w ramach
specyficznego systemu. Organizowane ogolnodostgpne spotkania otwierajace powinny
stworzy¢ mozliwos¢ rozpoznania checi i mozliwosci zaangazowania okreslonych uczestnikow
i ich mozliwo$ci wplywania na proces przejscia. Z takiej grupy podstawowe;j, stosujac ostre
kryteria selekcji, wybierana ma zosta¢ mata grupa 10-15 o0sdb, z ktdrych nastgpnie wylania sig
prawdziwa grupa faworytow na poziomie strategicznym. W praktyce wybierane sg wazne

* Laczy on mozliwosci modeli ilosciowych z korzysciami bezposredniego kontaktu, jakie daja modele jakosciowe;
jest modelem zasobow i przeptywdw, opartym na réwnowadze migdzy dziedzinami ekonomicznymi, socjo-
kulturowymi i ekologicznymi; jako model jako$ciowy, koncepcyjny, umozliwia integracje réznych perspektyw,
dyskusje na temat wewngtrznych relacji migdzy interesami i réznymi usprawnieniami, co ulatwia spdjny rozwaj
strategii [Loorbach 2007].
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postacie publiczne i podmioty z poziomu niszy, w tym pochodzacy z nisz i zaangazowani na
poziomie rezimu. W dalszej fazie taktycznej obszar powinien powigkszy¢ si¢ do okoto 50-100
podmiotow, wybranych na podstawie roznych kryteriow sposrod podmiotdéw poziomu
strategicznego. W dlugim okresie liczba aktorow powinna stale si¢ powigksza¢, w tym o tych
bardziej konserwatywnych. Optymalna selekcja powinna uwzglgdnia¢ uczestnikow
innowacyjnych z i spoza rezimu.

Wybrani uczestnicy obszaru przej$cia musza potrafi¢ rozwazaé kompleksowe problemy o
wysokim poziomie abstrakcji, patrze¢ poza ograniczenia wiasnych dyscyplin i $rodowisk,
posiada¢ okreslony poziom autorytetu w ramach roéznych sieci, ustala¢ i wyjasniaé wizje
rozwoju w ramach wiasnych sieci, my$le¢ wspolnie, by¢ otwartymi na innowacje i nie upiera¢
sig przy wczesnie przygotowanych, wlasnych rozwiazaniach. Aktorzy na kazdym z poziomow
musza ponadto posiada¢ odpowiednie mozliwosci procesowe i rzeczywiste (tab. 1).

Faza strategiczna obszaru przejscia

Faza strategiczna obejmuje definiowanie wspdlnego problemu, tworzenie wizji przejscia i
wspolnych zasad.

Definiowanie wspoélnego problemu

Loorbach [2007] fazg strategiczna proponuje rozpocza¢ od zdefiniowania wspdlnego
problemu, ktérego celem procesowym jest stworzenie wspolnego poczucia silnej potrzeby
zmian 1 rozwdj wspolnego jezyka, za$ celem rzeczywistym stworzenie wspdlnej mapy
mentalnej systemu i wspdlne rozumienie problemu. Etap ten powinien by¢ pefen
prowadzonych przez aktoréw intensywnych dyskusji odnosnie rdéznej interpretacji
zgromadzonych w poprzedniej fazie faktow i danych. Dyskusje te musza posiadaé
odpowiednie struktury i by¢ odpowiednio wspomagane. Konfrontacja réznych punktéw
widzenia jest najlepszym wstgpem do negocjacji. Mozna ponadto omowi¢ wzajemne
powiazania migdzy réznymi elementami systemu i rodzaje wywieranego przez nie wptywu. W
celu strukturyzacji debaty uzywa sig¢ podstawowego modelu sceny lub modelu systemow
mentalnych.

Wizja przej$cia i wspélne zasady

Celem procesowym tego etapu jest okreslenie wspdlnego, pozadanego kierunku przejscia,
za$§ celem rzeczywistym osiagniecie zgody odnosnie warunkéw rozwoju i selekcja tematow
przejscia [Loorbach 2007]. Dyskusje o pozadanym stanie posiadania w odniesieniu do definicji
i analizy problemu powinny doprowadzi¢ do rozwoju inspirujacej, atrakcyjnej, obejmujacej
pozadany stan systemu wizji przejScia, ktéra ma nastgpnie wyznaczy¢ kierunek
krétkoterminowym akcjom. Wizja musi uwzglednia¢ akceptowane przez wszystkich
uczestnikow warunki funkcjonowania systemu spotecznego w przysztoscei.

Pomoca w tworzeniu wizji moze by¢ rozwdj scenariuszy przejscia, ktore uwzgledniajg
mozliwe $ciezki rozwoju w kierunku przysziego, pozadanego stanu na poziomie systemu.
Ostatecznie wyloni¢ si¢ powinien spdjny, catoSciowy obraz pozadanej przysztosci, a takze
droga, jak ten obraz moze powstawaé. Scenariusze przej$cia uwzgledniaé powinny zmiany w
dynamice systemu. W trakcie dyskusji na ich temat powstaja z kolei wspdlne zasady i wspdlne

* Najcze$ciej nie istnieje jeden problem, lecz wiele aspektow problematycznych odnosnie danej sytuacji i jej
mozliwych rozwiazan. Poniewaz rozne podmioty réznie postrzegaja naturg¢ problemu, potrzebny jest proces
dostrajania, ktory utatwi zidentyfikowanie wspolnego kursu. Jest to proces trudny i niejasny.
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cele. Tworzenie zasad jest procesem ciaglym, w ktorym inicjatywa czgsto lezy po stronie
zespolu zarzadzajacego przejsciem, odpowiedzialnego za przygotowanie i prowadzenie
nierzadko chaotycznych obrad.

Faza taktyczna obszaru przejscia

Faza taktyczna obejmuje tworzenie wizerunkow, Sciezek i planu przejscia.
Wizerunki przejscia

W efekceie dyskusji odnosnie zasad postgpowania i zintegrowanej analizy systemowej, z
podobszaréw obszaru przejscia wybrane zosta¢ powinny, np. ze wzglgdu na ich potencjat,
rézne motywy przewodnie, dla ktérych w fazie taktycznej powinny zosta¢ stworzone
wizerunki i $ciezki przejscia. Wizerunki to wizje przejscia na poziomie podsystemow, przy
czym cele ich sa bardziej konkretne i jakosciowe. Glowna role w ich tworzeniu odgrywac
powinni zorientowani S$redniookresowo uczestnicy innowacyjni, dostrzegajacy potrzebg
przejscia 1 posiadajacy wiedzg specjalistyczna odnosnie swoich interesow na obszarze
specyficznych podsystemow. Rozwijajac wizerunki nalezy bra¢ pod uwage zmiany w obecnej
dynamice, trendy, wizji 1 ambicje. W wizerunek przej$cia wlaczony powinien zostaé opis
obecnego stanu systemu i podsystemow; opis i mozliwosci wplywu na bariery dla przejscia,
trendy i inne usprawnienia; opis pozadanego stanu systemu w przysztosci, uwzgledniajac
innowacje odnosnie konfiguracji podmiotow, instytucji, technologii, infrastruktury, rynku,
gospodarki, wptywu na srodowisko 1 zagospodarowanie przestrzeni .

Sciezki przejscia

Celem procesowym tego etapu jest stworzenie sieci przej$cia i koalicji, rozwoj obszaru
przejscia, sterowanie siecia, zaangazowanie wigkszej liczby podmiotéw i zwigkszenie
poparcia, za$ celem rzeczywistym skonkretyzowanie wizji [Loorbach 2007]. Sciezki przejcia
to mozliwe trajektorie rozwoju od stanu obecnego do wizerunkow przejscia. Osoby inicjujace
przejscie dzielone sg na rézne podgrupy w zaleznosci od tematéw przewodnich 1 odpowiadaja
za przeniesienie pomystow z poziomu strategicznego i wizji przejscia na poziom pozostatych,
poruszanych tematow. Ze wzgledu na wielo$¢ 1 réznorodno$é podmiotéw w podgrupach
wysuwane sg rozne strategie i pomysty. W ramach dyskusji na temat wizerunkoéw przejscia i
ich implikacji powstaja rozne koalicje, ktorych efektem jest stworzenie wielu $ciezek przejscia,
ktore prowadza do realizacji pozadanego w danym podobszarze wizerunku. Sciezki
uwzglednia¢ moga rézne opcje technologiczne. Ich rozwdj to trudny, niejasny proces,
wymagajacy wiele cierpliwosci i zaufania. Podgrupy organizuja swoja pracg w sposob
krokowy i1 samodzielnie. Zespotl zarzadzajacy przej$ciem nie wspiera procesu calo$ciowo i nie
udziela rad, a jedynie strukturyzuje wyniki dyskusji, promuje konkurencje, sprawdza spdjnosé
Sciezek 1 zapewnia wsparcie organizacyjne.

W celu rozwoju S$ciezek przejscia wykorzystuje sig¢ scenariusze, przewidywanie,
modelowanie, mapowanie. Chociaz w tworzeniu $ciezek istnieje wiele dowolnosci, kazda z
nich musi jednak uwzglednia¢ opisy zmian niezbednych do osiagnigcia docelowego
wizerunku, wskazanie konkretnych zmian i ich czasu, pomysty, w jaki sposob te zmiany maja
nastapi€ 1 z czyim udziatem, cele krotkoterminowe i posrednie (nie musza by¢ ostateczne, lecz
powinny stawac si¢ coraz bardziej konkretne w miarg ich osiagania). Poniewaz wizerunki i
Sciezki przejScia zmieniaja si¢ w czasie, powinno si¢ uwzglednia¢ niezbgdne nieciaglosei,
zmiany behawioralne i instytucjonalne, poziom niepewnosci, bariery i szanse implementacji.
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Plan przejscia

Plan przej$cia nakierowuje na wilasciwy kierunek przejScia, obejmujac wszystkie
uprzednio zgromadzone wyniki z obszaru przejscia, tj. definicj¢ problemu, zasady
postgpowania, wizjg, wizerunki, $ciezki, pierwsze pomysty odnos$nie projektow i
eksperymentow. Wszyscy uczestnicy przejscia powinni dopasowaé wilasne plany, tworzac i
popierajac wspélny plan przejscia. Nalezy dokladnie ustali¢, za jakie czynnos$ci i projekty
odpowiada kazda grupa uczestnikow, oraz jakie instrumenty ma ona zamiar rozwija¢ i
wykorzystywa¢ (np. porozumienia publiczno-prywatne, instrumenty ogoélnosystemowe).
Bardzo wazna role odgrywa monitoring, ktory gwarantuje realizacjg planu na tyle, na ile jest to
mozliwe. W efekcie, zespdt zarzadzajacy przejsciem przygotowuje atrakcyjny wizualnie,
przyciagajacy uwagg i zachgcajacy do zaangazowania si¢ w proces przejscia dokument. Na
koncu fazy taktycznej ma miejsce prezentacja planu i wizji szerszej publicznos$ci, w tym
przedstawicielom sektora i mediow. Dodatkowo, w celu podkreSlenia wagi i ogromnej
potrzeby zarzadzania okre$§lonym przejSciem, prezentuje si¢ sie¢ powiazan oraz listy
popierajacych je kluczowych podmiotéw rzadowych i spotecznych.

Faza operacyjna obszaru przejscia

Faza operacyjna obejmuje przeprowadzanie eksperymentéw, monitoring i ewaluacje.
Zbioér eksperymentow

Faza operacyjna procesu przejscia rozpoczyna si¢ od przeprowadzania eksperymentow,
ktorych celem procesowym jest zaangazowanie podmiotow i konsumentéw na kazdym z
pozioméw przejScia [Kufel 2009], a takze przekazanie im wizji i planu, za§ celem
rzeczywistym jest testowanie przypuszczen i réznych opcji rozwiazan [Loorbach 2007]. Zbior
eksperymentéw powinien zawiera¢ eksperymenty roznego rodzaju i o réznym charakterze,
przy czym nowe eksperymenty dotaczaja do instrumentéw juz trwajacych. Eksperymenty
przejscia wywodza si¢ z wizji 1 wizerunkow przejscia, powinny przyczyniac si¢ do osiggnigcia
celéow na poziomie systemu i pasowac do $ciezek. Integruja one i stymuluja ewolucyjny proces
przejscia. Kryteria wyboru eksperymentow musza by¢ logiczne i spojne, a takze nalezy
mierzy¢, w jakim stopniu przyczyniaja si¢ one do osiagnigcia celow 1 w jaki sposob na siebie
oddziatuja. Nalezy zidentyfikowa¢ nisze¢ i1 stosunek rezimu do eksperymentdw w niej
zachodzacych. Eksperymenty cechowaé¢ powinno skupienie si¢ na nowych kombinacjach i na
nowym spojrzeniu na roézne sytuacje.
Monitoring

Monitoring powinien by¢ stalym elementem procesu zarzadzania przejSciem, gdyz w
znacznym stopniu wplywa on na wzrost poziomu elastycznosci i inteligencji strategicznej
procesu przejscia. Sprowadza si¢ on do obserwacji i opisu procesu przejscia na poziomie
przejscia i na poziomie procesu zarzadzania przejSciem. Monitoring na poziomie przejicia
wykorzystuje standardowe narzedzia monitorowania, ktére bazuja na interakcjach migdzy
czynnos$ciami zwiazanymi z rozwojem innowacji 1 programami innowacyjnymi w kontekscie
procesOw przejscia ze szczegdlnym uwzglednieniem kwestii spotecznych. Monitoring na
poziomie procesu zarzadzania przejsciem wspomaga natomiast aktywnos¢ rzadu i odpowiada
za ewaluacj¢ w kontekscie teorii zarzadzania przejsciem. Oba rodzaje monitoringu laczy sig.
Wplywaja one na siebie, podobnie jak wyniki procesu zarzadzania przej$ciem wpltywaja na
proces przejscia.
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Ewaluacja

Ewaluacja postepu i refleksja nad potrzebnymi zmianami i przysztymi dzialaniami jest
narzedziem umozliwiajacym proces uczenia sig i korzystanie z jego efektow, ktore opiera sig
na monitorowaniu procesu przejscia i wspomaganiu efektywnosci zarzadzania przejsciem.
Poniewaz ewaluacja opiera si¢ na opiniach uczestnikow procesu przejscia oraz na analizie
ekspertow, umozliwia im ona uwrazliwienie na kwestie zarzadzania przej$ciem i wglad we
wzajemne opinie, co z kolei pomaga w refleksji i adaptacji. Ewaluacja jest integralng czgscia
procesu zarzadzania przejsciem, dla ktérego wartoSciowanie i interpretacja monitorowanych
rezultatbw 1 postgpu jest kwestia kluczowa. Umozliwia ona lepsze przygotowanie do
projektowania kolejnych etapow przejscia i do uniknigcia bledéw, zwlaszcza na poziomie
strategicznym, a takze pozwala na podjecie decyzji donosnie kontynuacji eksperymentu na
podstawie oceny efektow kolejnych wdrozen.

Zespot zarzadzajacy przejsciem

Organizacja i nadzorowanie procesu przejscia jest procesem uczenia sig, ktory z zasady
jest nieprzewidywalny i niemozliwy do zaplanowania w tradycyjny sposob. Wedhug
Loorbacha [2007] obszar przejscia obrazuje wszystkie cechy kompleksowego systemu:
nielinearny rozwdj, wysoka nieprzewidywalno$¢, odchylenia i selekcja pomystow i planow,
pojawianie si¢ nowych wizji 1 koncepcji, ewolucyjne interakcje ze S$rodowiskiem
zewngtrznym, kryzysy i niespodzianki, rezim. Konsekwentnie, wsparcie i organizowanie
obszaru przejscia wymaga kombinacji wiedzy 1 umiejgtnosci. Reprezentowa¢ je powinien
pelen inicjatyw zespdt zawierajacy ekspertow z dziedziny objetej badaniem, ekspertow
zarzadzania przejsciem i osoby wspierajace proces. Menadzer przej$cia wybiera aktorow i
przygotowuje proces przejscia w ramach jego obszaru, aby nastgpnie wspolnie z nimi stworzy¢
zespot, ktory kieruje procesem zarzadzania przejSciem, odpowiadajac za przygotowanie
procesu i jego gtdéwnych elementéw, przy czym na réznych etapach procesu przejscia inny jest
wklad, rola i zakres dzialalnosci zespolu. Wazne jest takze, aby zespot zawieral inicjatora
projektu, ekspertow odnosnie przejscia i jego glownych elementow oraz osoby wspierajace
proces. Funkcje kazdego z czlonkéw powinny zosta¢ rozdzielone 1 szczegétowo
scharakteryzowane.

Podsumowanie i wnioski

Przejécie w obszarze polskiego sektora rolno-zywnosciowego powinno si¢ rozpoczaé faza
przygotowania ekspertyzy. W ramach analizy zintegrowanych systemow, gromadzac dane,
strukturyzujac problem i powickszajac poziom wiedzy, nalezy doprowadzi¢ do sytuacji
wspolnego postrzegania problemoéw w oparciu o wspdlny model koncepcyjny. Nastepnie,
zadba¢ nalezy o wilasciwg selekcjg prekursorow do obszaru przejscia, zaangazowac
odpowiednich uczestnikéw i zdobywac poparcie dla obranego podejscia.

Kolejnym etapem jest faza strategiczna, w ktorej powinna mie¢ miejsce zintegrowana
ocena problemu i okreslenie wspolnego kluczowego kierunku rozwoju. Proces ten uwzglednia
formutowanie wspdlnej percepcji problemu, poszukiwanie mozliwych przysztych trajektorii
rozwoju i rozwdj wizji przejscia. Dzigki tej fazie uczestniczy przejscia zrozumieja, jak inni
widza dane kwestie i jakie sg ich wartosci, jak skomplikowane jest osiaganie okreslonych celow,
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jak duzy jest stopien niepewnos$ci odnosnie przyszitosci, jakie sa mozliwosci wspolpracy i
wplywania na proces przejscia.

W fazie taktycznej doj$¢ powinno natomiast do rozwoju réznych, czgsto sprzecznych ze
soba celow 1 strategii. W kontekscie wizji przejscia wybrane zosta¢ powinny motywy i
podsystemy, dla ktérych rozwinigte zostana wizerunki docelowe. Nastepnie, dla kazdego z
wybranych podobszardw obszaru przejscia, biorac pod uwage rdzne strategie, opcje i plany
poszczegblnych uczestnikoéw, rozwinigte winny zostaé Sciezki przejscia. Ze wzgledu na
potrzebe dostosowywania si¢ do ogdlnej wizji przejscia, caly ten proces nast¢puje niezwykle
wolno, w zwiazku z czym nalezy zadbac¢ o zachowanie okreslonego poziomu spdjnosci i nie
sigganie po zbedne kompromisy.

Faza operacyjna procesu przejScia rozpoczyna si¢ natomiast od przeprowadzania
eksperymentow, ktore stuza zbadaniu, czy nowa, specyficzna opcja czy innowacja moze sta¢
si¢ czescia wigkszego systemu, a takze sprawdzeniu, czy planowana strategia rozwiazania
danego problemu ($ciezka przejscia) lub innowacja moga si¢ przyczyni¢ do zmiany spoleczne;j,
idacej w okreSlonym kierunku. Do ostatnich etapéw naleza monitoring, polegajacy na
obserwacji i opisie procesu przej$cia na poziomie przejscia i na poziomie procesu zarzadzania
przejsciem, oraz ewaluacja, ktora uwzglednia refleksj¢ nad efektywnoscia dotychczas
podjetych czynnosci.

Schemat przedstawiony ponizej (rys. 1) ilustruje kompleksowos¢ i nielinearno$¢ procesu
przejscia, nie odzwierciedlajac jednak jego rzeczywistosci.

Eksperci Analizy zintegrowanych systemow

Obszar przejscia Wizja przejscia

Wspolna definicja Wspblne zasady

problemu A

Tematy zmiany

v

Plan przejscia

Podobszary
przejscia

Sciezki przejécia Wizerunki

Eksperymenty przejscia

Rys. 1. Schemat procesu obszaru przejscia

Fig. 1. The transition arena model

Zrédto: [Loorbach 2007, s. 155].

Polski sektor rolno-zywnosciowy potrzebuje zarzadzania przejsciem. Po ponad 20 latach
transformacji wciaz nie wiemy, jak chcemy, aby wygladato nasze rolnictwo. Blokuje to
znaczace reformy i sprawia, ze polscy rolnicy w obecnych warunkach unijnych nie rozwijaja
sig tak, jak mogliby. Do waznych problemoéw nalezy takze brak zaufania, zwlaszcza do sfery
publicznej, a takze globalne problemy sektora, takie jak zmiany klimatyczne, GMO, problemy
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zwiazane z kontrola jakosSci, niskie ceny zywnoSci, przejmowanie marzy przez wielkie sieci
handlowe itd.

Autorka proponuje przeprowadzenie przejscia od stanu obecnego do okre$lonej wizji
przysziosci odnosnie wygladu 1 sposobu funkcjonowania polskiego sektora rolno-
zywnos$ciowego, wypracowane]j przez wszystkich interesariuszy. Obiecuje ona rownoczesnie
dalej zglebiaé t¢ problematyke, uwzgledniajac warunki panujace w Polsce, a w szczegdlnosci
cechy uczestnikow polskiego sektora rolno-zywnos$ciowego. Problematyka zarzadzania
przejsciem w warunkach polskiego sektora rolno-zywnosciowego z pewno$cia wymaga
dalszych, poglebionych badan i analiz. Artykul ten stanowi w oczach autorki zaledwie
poczatek drogi w kierunku rozwiazania ztozonych problemow.
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