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Model obszaru przej cia – próba wykorzystania koncepcji 
zarz dzania przej ciem w polskim sektorze rolno- ywno ciowym  

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

Synopsis. Przedmiotem badania by y fazy modelu obszaru przej cia, stanowi cego miejsce implementacji 

koncepcji zarz dzania przej ciem od stanu obecnego do okre lonej wizji przysz o ci. Opieraj c si  na 

do wiadczeniach autorki, zasadach wnioskowania logicznego i wnioskach ze studiów literaturowych 

odno nie teorii i polityki przej cia, z koncepcji modelu obszaru przej cia autorstwa Loorbacha wybrano te 

elementy, które w warunkach polskiego sektora rolno- ywno ciowego mog  pos u y  jako cenne 

rekomendacje do wdro enia tej nowej perspektywy prowadzenia polityki gospodarczej. Wskazówki dla 

polskich decydentów dotyczy y fazy przygotowania ekspertyzy (analizy zintegrowanych systemów, 

selekcja aktorów), fazy strategicznej (definiowanie wspólnego problemu, wizja przej cia i wspólne 

zasady), taktycznej (wizerunki, cie ki i plan przej cia) i operacyjnej (zbiór eksperymentów, monitoring, 

ewaluacja). Na koniec podkre lono kluczow  rol  zespo u zarz dzaj cego przej ciem. 

S owa kluczowe: zarz dzanie zmianami, sektor rolno- ywno ciowy. 

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agricultural and food sector’s conditions were withdrawn from the Loorbach methodology of the model of 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. 

Wst p 

Aby cz sto trudne i intensywne zmiany, jakie dotykaj  obecnie sektor rolno-

ywno ciowy prowadzi y do jak najlepszych efektów, a ich procesy przeprowadzane by y 

sprawnie i ze wspó udzia em wszystkich interesariuszy, zmianami tymi nale y zacz  

zarz dza  [Kufel 2008]. W Holandii w ci gu ostatniej dekady rozwini to metodologi  tzw. 

„przej cia” (transition) ze stanu obecnego do konkretnie okre lonego stanu w przysz o ci. 

Przej cie to wynik gry wielu procesów, z których kilka jest ca kowicie poza zasi giem 

zarz dzania. Nie jest ono planem wykonawczym, determinuj cym, co si  po kolei wydarzy. 

Jest to proces ewolucyjny o danych, mo liwych cie kach rozwoju, na których kierunek i 

tempo mo na wp ywa  za pomoc  okre lonych narz dzi politycznych [Kufel 2009].  

                                                 
1 Mgr in ., e-mail: kufel@ierigz.waw.pl 
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Zarz dzanie przej ciem to eksperyment w ramach procesu przej cia i perspektywa 

prowadzenia polityki wybranych sektorów gospodarki. Sednem zarz dzania przej ciem jest 

modelowanie, polegaj ce na antycypacji i adaptacji. Podej cie to, zamiast do kontroli i 

nadzoru, sprowadza si  do wp ywania i dostosowywania, przy czym na kierunek i tempo 

zmian wp ywa si  przez stwarzanie klimatu, w którym innowacja ma si  szans  rozwin , oraz 

przez rozpocz cie odpowiednich dzia a  we w a ciwym momencie. Kluczow  kwesti  jest 

jasna i konkretna komunikacja pomi dzy ró nymi podmiotami [Rotmans i Kemp 2002]. 

Celem zarz dzania przej ciem jest realizacja przej cia o okre lonych celach, nie jest to 

przy tym próba osi gni cia tych celów za wszelk  cen . Zarz dzanie s u y egzekucji 

konkretnego planu gospodarczego, realizacji ustalonej wizji. Ze wzgl du na wielo  czynników 

i uczestników, przej ciem trzeba zarz dza . Nie dokona si  ono samoistnie. Cechuje je ponadto 

elastyczno  w wyborze rodków realizacji, które stale ewaluuj  wraz ze zdefiniowanymi 

celami w rytm zmieniaj cych si  okoliczno ci i procesu akumulacji wiedzy. Zarz dzanie 

przej ciem polega na rozpoznaniu kompleksowych relacji mi dzy uczestnikami i czynnikami i 

wykorzystaniu ich jako nowych mo liwo ci. Kompleksowo  relacji nie stanowi problemu, jest 

to stan naturalny [Dignum 2006]. 

Zarz dzanie przej ciem sprowadza si  do wykorzystania trzech mechanizmów 

koordynacji: rynków, planów i instytucji oraz zak ada przeprowadzenie przej cia w sposób 

krokowy2 [Elzen, Geels i Green 2004]. Kluczowymi elementami zarz dzania przej ciem s  

natomiast: my lenie systemowe (równoczesne my lenie o wielu obszarach dzia ania/wp ywu, 

uczestnikach, poziomach; analizowanie, jak usprawnienia na danym poziomie w danym 

obszarze maj  si  do usprawnie  w innych obszarach dzia ania/wp ywu i na innych 

poziomach; próby zmiany orientacji strategicznej w ród podmiotów re imu), my lenie 

d ugoterminowe (25-75 lat, podstawa formowania d ugookresowych planów politycznych), 

przewidywanie (ustalanie celów krótko- i d ugoterminowych w oparciu o d ugoterminowe 

wizje rozwoju, tworzenie scenariuszy, analizy trendów i krótkoterminowych mo liwo ci), 

skupienie uwagi na procesie uczenia si  i specjalna filozofia uczenia si  learning-by-doing 

(rozwój strategii uczenia si , ich wdro enie i ewaluacja) i doing-by-learning (rozwój wiedzy 

empirycznej i testowanie jej w opozycji do istniej cych teorii), orientacja na innowacj  w 

systemie, uczenie si  o wielu opcjach, które wymaga szerokiego spektrum, udzia  i interakcje 

mi dzy interesariuszami transformacji [Loorbach i Romans 2005]. 

Cele, metody i ród a bada  

T em do zarz dzania przej ciem jest tzw. obszar przej cia. Mo na powiedzie , e 

czynno ci wykonywane w ramach zarz dzania przej ciem odbywaj  si  w a nie tutaj. Innymi 

s owy, ma tu miejsce implementacja koncepcji zarz dzania przej ciem. Celem artyku u jest 

przedstawienie rekomendacji odno nie wdro enia przej cia w polskim sektorze rolno-

ywno ciowym. Ram dla tych rekomendacji dostarczy a metodologia autorstwa Derka 

Loorbacha [2007], b d ca, z uwagi na fakt, i  badania odno nie zarz dzania przej ciem s  

                                                 
2 Zarz dzanie rynkami polega na rynkowym mechanizmie ustalania cen oraz decentralizacji procesu podejmowania 

decyzji w trakcie dokonywania wyborów odno nie produktu czy us ugi. Zarz dzanie planami dotyczy celów przej cia, 

strategii gospodarczych, celów odgórnie kontroluj cych aktywno  ekonomiczn . Koordynacja instytucjonalna zak ada 

za  powstanie nowych modeli dla potrzeb ustalania kierunków rozwoju, rozwój obszaru przej cia, powstanie planu, 

ustalenie celów, wspieranie nowych sieci i procesu uczenia si . 
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stosunkowo nowe, jedyn  propozycj  kompleksowej metodologii odno nie implementacji 

procesu przej cia. Opieraj c si  na w asnych do wiadczeniach i obserwacjach polskiej i 

holenderskiej rzeczywisto ci, a tak e na zasadach wnioskowania logicznego oraz studiach 

literaturowych odno nie teorii i polityki przej cia oraz przyk adów jego przeprowadzenia [np. 

Geels 2002, Geels i Schot 2007, Kemp 2004, Kemp i in. 2007, Rotmans i in. 2001, Schoof i in. 

2004, Sondeijker i in. 2008, Verbong i Geels 2007], z pracy Loorbacha autorka wybra a te 

wskazówki odno nie zarz dzania procesem przej cia, które mog  okaza  si  kluczowe w 

przeprowadzaniu tego procesu w warunkach polskiego sektora rolno- ywno ciowego.  

Kolejno zaprezentowane zostan  problematyki zwi zane z modelem i fazami obszaru 

przej cia oraz kwestie zwi zane z organizacj  zespo u zarz dzaj cego przej ciem, po czym 

nast pi podsumowanie i przedstawienie kluczowych wniosków dla polskiego sektora rolno-

ywno ciowego. 

Nadziej  autorki jest zach cenie wszystkich interesariuszy zmian w obszarze polskiego 

sektora rolno- ywno ciowego (przedstawiciele sektora nauki, sektora publicznego, 

pozarz dowego oraz przedsi biorcy rolni powi zani w a cuchach ywno ciowych) do 

zainteresowania si  tematyk  przej cia i podj cia rozmów odno nie mo liwo ci jego 

implementacji w warunkach polskiego sektora rolno- ywno ciowego. 

Model obszaru przej cia 

Obszar przej cia to z o one z wielu podmiotów t o dla zarz dzania przej ciem 

umo liwiaj ce wyobra enie przebiegu i problemów podczas zarz dzania przej ciem. Model 

obszaru przej cia dotyczy implementacji koncepcji zarz dzania przej ciem. Pocz tkowo 

obszar to relatywnie ma a sie  innowatorów i podmiotów my l cych strategicznie, 

pochodz cych z ró nych rodowisk, w której ma miejsce dyskusja na temat problemu przej cia 

i zarys jego celów. Nast pnie ma miejsce rozrost sieci i anga owanie podmiotów mniej 

strategicznie zorientowanych, w adz lokalnych i ludzi z praktyczn  wiedz  na temat procesów 

zmian, czego celem jest rozwój cie ek zmiany i w czenie ich do dynamiki. Na ko cu, 

nast puje zaanga owanie praktycznie zorientowanych podmiotów. W ramach realizacji 

cie ek i celów przeprowadzane s  krótkoterminowe eksperymenty i inne dzia ania. 

W modelu obszaru przej cia Loorbach [2007] zak ada rozró nienie na fazy strategiczn , 

taktyczn  i operacyjn , które poprzedza przygotowanie procesu zarz dzania przej ciem przez 

ekspertów. Autor ten rozró nia ponadto czynno ci w ramach procesu (cel procesowy) oraz 

czynno ci, które stanowi  sedno ka dej fazy i które mówi , jakim konkretnym efektem ma si  

ona zako czy , aby przej cie faktycznie mog o mie  miejsce (cel rzeczywisty). 

Faza przygotowania ekspertyzy 

Na faz  przygotowania ekspertyzy sk adaj  si  analizy zintegrowanych systemów i 

selekcja aktorów.  

Analizy zintegrowanych systemów 

Przej cie rozpocz  w Polsce nale y od analizy zintegrowanych systemów, której celem 

procesowym jest stworzenie jednego poziomu wiedzy/informacji i wspólnego postrzegania 

problemów w oparciu o wspólny model koncepcyjny, za  celem rzeczywistym gromadzenie 

istotnej informacji odno nie danego, kompleksowego problemu, jej strukturyzacja, 
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powi kszanie wiedzy. W celu przygotowania obszaru przej cia i dostarczenia rzeczowych i 

naukowych podstaw dla rozwoju definicji zintegrowanych problemów i wizji wykorzysta  

nale y model SCENE3 uzupe niony o analizy wielopoziomowe i wieloetapowe, co nazywa si  

analiz  zintegrowanych systemów. 

Pierwszym krokiem analiz wed ug Loorbacha [2007] powinno by  doj cie do konsensusu 

odno nie podstawowego modelu zasobów (populacja, infrastruktura, jako  rodowiska, 

poziomy edukacji) i przep ywów. Rzeczoznawcy i analitycy systemu tworz  pierwsz  wizj  w 

oparciu o g bokie badania dost pnych materia ów, wiedz  ogóln  odno nie specyficznego 

systemu oraz interakcje z kluczowymi informatorami, po czym ma miejsce synteza informacji 

i szczegó owa analiza stanu systemu po czona z analiz  historyczn , wskazuj c , jak dana 

struktura ewaluowa a, oraz z analiz  najwa niejszych trendów i usprawnie , wp ywaj cych na 

system. Oprócz przygotowania zbioru inicjatyw i innowacji z poziomu niszy, równocze nie 

zidentyfikowa  nale y kluczowych uczestników i sieci, tych obecnie wp ywaj ce na system i 

tych potencjalnie wa nych w aspekcie innowacji systemowej. Przeprowadzane w tym celu 

wywiady s u  badaniu motywacji i kompetencji ró nych uczestników. 

Selekcja aktorów  

Analizy systemów s  wed ug Loorbacha [2007] podstaw  do selekcji odpowiednich 

uczestników, czego celem procesowym jest selekcja prekursorów do obszaru przej cia, 

anga owanie podmiotów wokó  obszaru, zdobywanie poparcia dla obranego podej cia, za  

celem rzeczywistym stworzenie perspektyw oraz pierwsze uprawomocnienie szkicu i granic 

systemu. 

Tabela 1. Kryteria selekcji aktorów 

Table 1. Criteria for actors selection 

Poziom Mo liwo ci procesowe Mo liwo ci rzeczywiste 

strategiczny tworzenie sieci, komunikacja, energia, ambicja, 

przywództwo, wizja 

my lenie systemowe, kreatywno  i 

wyobra nia, strukturyzacja problemu, wiedza 

ogólne, du e sieci, my lenie abstrakcyjne 

taktyczny negocjowanie, komunikacja i budowanie 

konsensusu, my lenie w kategoriach wspólnej 

produkcji, otwarto  na nowe kombinacje, 

budowanie koalicji 

my lenie strategiczne, umiej tno ci 

analityczne, wiedza profesjonalna, pomys y 

innowacyjne 

ród o: [Loorbach 2007,  s. 140]. 

Na pocz tku powinna mie  miejsce selekcja relatywnie du ej grupy uczestników, którzy 

aktywnie promuj  innowacje, maj  wp yw na system i powa nie my l  o zmianach w ramach 

specyficznego systemu. Organizowane ogólnodost pne spotkania otwieraj ce powinny 

stworzy  mo liwo  rozpoznania ch ci i mo liwo ci zaanga owania okre lonych uczestników 

i ich mo liwo ci wp ywania na proces przej cia. Z takiej grupy podstawowej, stosuj c ostre 

kryteria selekcji, wybierana ma zosta  ma a grupa 10-15 osób, z których nast pnie wy ania si  

prawdziwa grupa faworytów na poziomie strategicznym. W praktyce wybierane s  wa ne 

                                                 
3 czy on mo liwo ci modeli ilo ciowych z korzy ciami bezpo redniego kontaktu, jakie daj  modele jako ciowe; 

jest modelem zasobów i przep ywów, opartym na równowadze mi dzy dziedzinami ekonomicznymi, socjo-

kulturowymi i ekologicznymi; jako model jako ciowy, koncepcyjny, umo liwia integracje ró nych perspektyw, 

dyskusje na temat wewn trznych relacji mi dzy interesami i ró nymi usprawnieniami, co u atwia spójny rozwój 

strategii [Loorbach 2007]. 
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postacie publiczne i podmioty z poziomu niszy, w tym pochodz cy z nisz i zaanga owani na 

poziomie re imu. W dalszej fazie taktycznej obszar powinien powi kszy  si  do oko o 50-100 

podmiotów, wybranych na podstawie ró nych kryteriów spo ród podmiotów poziomu 

strategicznego. W d ugim okresie liczba aktorów powinna stale si  powi ksza , w tym o tych 

bardziej konserwatywnych. Optymalna selekcja powinna uwzgl dnia  uczestników 

innowacyjnych z i spoza re imu. 

Wybrani uczestnicy obszaru przej cia musz  potrafi  rozwa a  kompleksowe problemy o 

wysokim poziomie abstrakcji, patrze  poza ograniczenia w asnych dyscyplin i rodowisk, 

posiada  okre lony poziom autorytetu w ramach ró nych sieci, ustala  i wyja nia  wizje 

rozwoju w ramach w asnych sieci, my le  wspólnie, by  otwartymi na innowacje i nie upiera  

si  przy wcze nie przygotowanych, w asnych rozwi zaniach. Aktorzy na ka dym z poziomów 

musz  ponadto posiada  odpowiednie mo liwo ci procesowe i rzeczywiste (tab. 1).  

Faza strategiczna obszaru przej cia 

Faza strategiczna obejmuje definiowanie wspólnego problemu, tworzenie wizji przej cia i 

wspólnych zasad. 

Definiowanie wspólnego problemu 

Loorbach [2007] faz  strategiczn  proponuje rozpocz  od zdefiniowania wspólnego 

problemu, którego celem procesowym jest stworzenie wspólnego poczucia silnej potrzeby 

zmian i rozwój wspólnego j zyka, za  celem rzeczywistym stworzenie wspólnej mapy 

mentalnej systemu i wspólne rozumienie problemu.4 Etap ten powinien by  pe en 

prowadzonych przez aktorów intensywnych dyskusji odno nie ró nej interpretacji 

zgromadzonych w poprzedniej fazie faktów i danych. Dyskusje te musz  posiada  

odpowiednie struktury i by  odpowiednio wspomagane. Konfrontacja ró nych punktów 

widzenia jest najlepszym wst pem do negocjacji. Mo na ponadto omówi  wzajemne 

powi zania mi dzy ró nymi elementami systemu i rodzaje wywieranego przez nie wp ywu. W 

celu strukturyzacji debaty u ywa si  podstawowego modelu sceny lub modelu systemów 

mentalnych.  

Wizja przej cia i wspólne zasady 

Celem procesowym tego etapu jest okre lenie wspólnego, po danego kierunku przej cia, 

za  celem rzeczywistym osi gniecie zgody odno nie warunków rozwoju i selekcja tematów 

przej cia [Loorbach 2007]. Dyskusje o po danym stanie posiadania w odniesieniu do definicji 

i analizy problemu powinny doprowadzi  do rozwoju inspiruj cej, atrakcyjnej, obejmuj cej 

po dany stan systemu wizji przej cia, która ma nast pnie wyznaczy  kierunek 

krótkoterminowym akcjom. Wizja musi uwzgl dnia  akceptowane przez wszystkich 

uczestników warunki funkcjonowania systemu spo ecznego w przysz o ci. 

Pomoc  w tworzeniu wizji mo e by  rozwój scenariuszy przej cia, które uwzgl dniaj  

mo liwe cie ki rozwoju w kierunku przysz ego, po danego stanu na poziomie systemu. 

Ostatecznie wy oni  si  powinien spójny, ca o ciowy obraz po danej przysz o ci, a tak e 

droga, jak ten obraz mo e powstawa . Scenariusze przej cia uwzgl dnia  powinny zmiany w 

dynamice systemu. W trakcie dyskusji na ich temat powstaj  z kolei wspólne zasady i wspólne 

                                                 
4 Najcz ciej nie istnieje jeden problem, lecz wiele aspektów problematycznych odno nie danej sytuacji i jej 

mo liwych rozwi za . Poniewa  ró ne podmioty ró nie postrzegaj  natur  problemu, potrzebny jest proces 

dostrajania, który u atwi zidentyfikowanie wspólnego kursu. Jest to proces trudny i niejasny. 



  

30 

cele. Tworzenie zasad jest procesem ci g ym, w którym inicjatywa cz sto le y po stronie 

zespo u zarz dzaj cego przej ciem, odpowiedzialnego za przygotowanie i prowadzenie 

nierzadko chaotycznych obrad. 

Faza taktyczna obszaru przej cia 

Faza taktyczna obejmuje tworzenie wizerunków, cie ek i planu przej cia. 

Wizerunki przej cia 

W efekcie dyskusji odno nie zasad post powania i zintegrowanej analizy systemowej, z 

podobszarów obszaru przej cia wybrane zosta  powinny, np. ze wzgl du na ich potencja , 

ró ne motywy przewodnie, dla których w fazie taktycznej powinny zosta  stworzone 

wizerunki i cie ki przej cia. Wizerunki to wizje przej cia na poziomie podsystemów, przy 

czym cele ich s  bardziej konkretne i jako ciowe. G ówn  rol  w ich tworzeniu odgrywa  

powinni zorientowani redniookresowo uczestnicy innowacyjni, dostrzegaj cy potrzeb  

przej cia i posiadaj cy wiedz  specjalistyczn  odno nie swoich interesów na obszarze 

specyficznych podsystemów. Rozwijaj c wizerunki nale y bra  pod uwag  zmiany w obecnej 

dynamice, trendy, wizji i ambicje. W wizerunek przej cia w czony powinien zosta  opis 

obecnego stanu systemu i podsystemów; opis i mo liwo ci wp ywu na bariery dla przej cia, 

trendy i inne usprawnienia; opis po danego stanu systemu w przysz o ci, uwzgl dniaj c 

innowacje odno nie konfiguracji podmiotów, instytucji, technologii, infrastruktury, rynku, 

gospodarki, wp ywu na rodowisko i zagospodarowanie przestrzeni . 

cie ki przej cia 

Celem procesowym tego etapu jest stworzenie sieci przej cia i koalicji, rozwój obszaru 

przej cia, sterowanie sieci , zaanga owanie wi kszej liczby podmiotów i zwi kszenie 

poparcia, za  celem rzeczywistym skonkretyzowanie wizji [Loorbach 2007]. cie ki przej cia 

to mo liwe trajektorie rozwoju od stanu obecnego do wizerunków przej cia. Osoby inicjuj ce 

przej cie dzielone s  na ró ne podgrupy w zale no ci od tematów przewodnich i odpowiadaj  

za przeniesienie pomys ów z poziomu strategicznego i wizji przej cia na poziom pozosta ych, 

poruszanych tematów. Ze wzgl du na wielo  i ró norodno  podmiotów w podgrupach 

wysuwane s  ró ne strategie i pomys y. W ramach dyskusji na temat wizerunków przej cia i 

ich implikacji powstaj  ró ne koalicje, których efektem jest stworzenie wielu cie ek przej cia, 

które prowadz  do realizacji po danego w danym podobszarze wizerunku. cie ki 

uwzgl dnia  mog  ró ne opcje technologiczne. Ich rozwój to trudny, niejasny proces, 

wymagaj cy wiele cierpliwo ci i zaufania. Podgrupy organizuj  swoj  prac  w sposób 

krokowy i samodzielnie. Zespó  zarz dzaj cy przej ciem nie wspiera procesu ca o ciowo i nie 

udziela rad, a jedynie strukturyzuje wyniki dyskusji, promuje konkurencj , sprawdza spójno  

cie ek i zapewnia wsparcie organizacyjne. 

W celu rozwoju cie ek przej cia wykorzystuje si  scenariusze, przewidywanie, 

modelowanie, mapowanie. Chocia  w tworzeniu cie ek istnieje wiele dowolno ci, ka da z 

nich musi jednak uwzgl dnia  opisy zmian niezb dnych do osi gni cia docelowego 

wizerunku, wskazanie konkretnych zmian i ich czasu, pomys y, w jaki sposób te zmiany maj  

nast pi  i z czyim udzia em, cele krótkoterminowe i po rednie (nie musz  by  ostateczne, lecz 

powinny stawa  si  coraz bardziej konkretne w miar  ich osi gania). Poniewa  wizerunki i 

cie ki przej cia zmieniaj  si  w czasie, powinno si  uwzgl dnia  niezb dne nieci g o ci, 

zmiany behawioralne i instytucjonalne, poziom niepewno ci, bariery i szanse implementacji.  
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Plan przej cia 

Plan przej cia nakierowuje na w a ciwy kierunek przej cia, obejmuj c wszystkie 

uprzednio zgromadzone wyniki z obszaru przej cia, tj. definicj  problemu, zasady 

post powania, wizj , wizerunki, cie ki, pierwsze pomys y odno nie projektów i 

eksperymentów. Wszyscy uczestnicy przej cia powinni dopasowa  w asne plany, tworz c i 

popieraj c wspólny plan przej cia. Nale y dok adnie ustali , za jakie czynno ci i projekty 

odpowiada ka da grupa uczestników, oraz jakie instrumenty ma ona zamiar rozwija  i 

wykorzystywa  (np. porozumienia publiczno-prywatne, instrumenty ogólnosystemowe). 

Bardzo wa n  role odgrywa monitoring, który gwarantuje realizacj  planu na tyle, na ile jest to 

mo liwe. W efekcie, zespó  zarz dzaj cy przej ciem przygotowuje atrakcyjny wizualnie, 

przyci gaj cy uwag  i zach caj cy do zaanga owania si  w proces przej cia dokument. Na 

ko cu fazy taktycznej ma miejsce prezentacja planu i wizji szerszej publiczno ci, w tym 

przedstawicielom sektora i mediów. Dodatkowo, w celu podkre lenia wagi i ogromnej 

potrzeby zarz dzania okre lonym przej ciem, prezentuje si  sie  powi za  oraz listy 

popieraj cych je kluczowych podmiotów rz dowych i spo ecznych. 

Faza operacyjna obszaru przej cia 

Faza operacyjna obejmuje przeprowadzanie eksperymentów, monitoring i ewaluacj . 

Zbiór eksperymentów  

Faza operacyjna procesu przej cia rozpoczyna si  od przeprowadzania eksperymentów, 

których celem procesowym jest  zaanga owanie podmiotów i konsumentów na ka dym z 

poziomów przej cia [Kufel 2009], a tak e przekazanie im wizji i planu, za  celem 

rzeczywistym jest testowanie przypuszcze  i ró nych opcji rozwi za  [Loorbach 2007]. Zbiór 

eksperymentów powinien zawiera  eksperymenty ró nego rodzaju i o ró nym charakterze, 

przy czym nowe eksperymenty do czaj  do instrumentów ju  trwaj cych. Eksperymenty 

przej cia wywodz  si  z wizji i wizerunków przej cia, powinny przyczynia  si  do osi gni cia 

celów na poziomie systemu i pasowa  do cie ek. Integruj  one i stymuluj  ewolucyjny proces 

przej cia. Kryteria wyboru eksperymentów musz  by  logiczne i spójne, a tak e nale y 

mierzy , w jakim stopniu przyczyniaj  si  one do osi gni cia celów i w jaki sposób na siebie 

oddzia uj . Nale y zidentyfikowa  nisz  i stosunek re imu do eksperymentów w niej 

zachodz cych. Eksperymenty cechowa  powinno skupienie si  na nowych kombinacjach i na 

nowym spojrzeniu na ró ne sytuacje.  

Monitoring 

Monitoring powinien by  sta ym elementem procesu zarz dzania przej ciem, gdy  w 

znacznym stopniu wp ywa on na wzrost poziomu elastyczno ci i inteligencji strategicznej 

procesu przej cia. Sprowadza si  on do obserwacji i opisu procesu przej cia na poziomie 

przej cia i na poziomie procesu zarz dzania przej ciem. Monitoring na poziomie przej cia 

wykorzystuje standardowe narz dzia monitorowania, które bazuj  na interakcjach mi dzy 

czynno ciami zwi zanymi z rozwojem innowacji i programami innowacyjnymi w kontek cie 

procesów przej cia ze szczególnym uwzgl dnieniem kwestii spo ecznych. Monitoring na 

poziomie procesu zarz dzania przej ciem wspomaga natomiast aktywno  rz du i odpowiada 

za ewaluacj  w kontek cie teorii zarz dzania przej ciem. Oba rodzaje monitoringu czy si . 

Wp ywaj  one na siebie, podobnie jak wyniki procesu zarz dzania przej ciem wp ywaj  na 

proces przej cia. 
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Ewaluacja 

Ewaluacja post pu i refleksja nad potrzebnymi zmianami i przysz ymi dzia aniami jest 

narz dziem umo liwiaj cym proces uczenia si  i korzystanie z jego efektów, które opiera si  

na monitorowaniu procesu przej cia i wspomaganiu efektywno ci zarz dzania przej ciem. 

Poniewa  ewaluacja opiera si  na opiniach uczestników procesu przej cia oraz na analizie 

ekspertów, umo liwia im ona uwra liwienie na kwestie zarz dzania przej ciem i wgl d we 

wzajemne opinie, co z kolei pomaga w refleksji i adaptacji. Ewaluacja jest integraln  cz ci  

procesu zarz dzania przej ciem, dla którego warto ciowanie i interpretacja monitorowanych 

rezultatów i post pu jest kwesti  kluczow . Umo liwia ona lepsze przygotowanie do 

projektowania kolejnych etapów przej cia i do unikni cia b dów, zw aszcza na poziomie 

strategicznym, a tak e pozwala na podj cie decyzji dono nie kontynuacji eksperymentu na 

podstawie oceny efektów kolejnych wdro e . 

Zespó  zarz dzaj cy przej ciem 

Organizacja i nadzorowanie procesu przej cia jest procesem uczenia si , który z zasady 

jest nieprzewidywalny i niemo liwy do zaplanowania w tradycyjny sposób. Wed ug 

Loorbacha [2007] obszar przej cia obrazuje wszystkie cechy kompleksowego systemu: 

nielinearny rozwój, wysoka nieprzewidywalno , odchylenia i selekcja pomys ów i planów, 

pojawianie si  nowych wizji i koncepcji, ewolucyjne interakcje ze rodowiskiem 

zewn trznym, kryzysy i niespodzianki, re im. Konsekwentnie, wsparcie i organizowanie 

obszaru przej cia wymaga kombinacji wiedzy i umiej tno ci. Reprezentowa  je powinien 

pe en inicjatyw zespó  zawieraj cy ekspertów z dziedziny obj tej badaniem, ekspertów 

zarz dzania przej ciem i osoby wspieraj ce proces. Menad er przej cia wybiera aktorów i 

przygotowuje proces przej cia w ramach jego obszaru, aby nast pnie wspólnie z nimi stworzy  

zespó , który kieruje procesem zarz dzania przej ciem, odpowiadaj c za przygotowanie 

procesu i jego g ównych elementów, przy czym na ró nych etapach procesu przej cia inny jest 

wk ad, rola i zakres dzia alno ci zespo u. Wa ne jest tak e, aby zespó  zawiera  inicjatora 

projektu, ekspertów odno nie przej cia i jego g ównych elementów oraz osoby wspieraj ce 

proces. Funkcje ka dego z cz onków powinny zosta  rozdzielone i szczegó owo 

scharakteryzowane. 

Podsumowanie i wnioski 

Przej cie w obszarze polskiego sektora rolno- ywno ciowego powinno si  rozpocz  faz  

przygotowania ekspertyzy. W ramach analizy zintegrowanych systemów, gromadz c dane, 

strukturyzuj c problem i powi kszaj c poziom wiedzy, nale y doprowadzi  do sytuacji 

wspólnego postrzegania problemów w oparciu o wspólny model koncepcyjny. Nast pnie, 

zadba  nale y o w a ciw  selekcj  prekursorów do obszaru przej cia, zaanga owa  

odpowiednich uczestników i zdobywa  poparcie dla obranego podej cia. 

Kolejnym etapem jest faza strategiczna, w której powinna mie  miejsce zintegrowana 

ocena problemu i okre lenie wspólnego kluczowego kierunku rozwoju. Proces ten uwzgl dnia 

formu owanie wspólnej percepcji problemu, poszukiwanie mo liwych przysz ych trajektorii 

rozwoju i rozwój wizji przej cia. Dzi ki tej fazie uczestniczy przej cia zrozumiej , jak inni 

widz  dane kwestie i jakie s  ich warto ci, jak skomplikowane jest osi ganie okre lonych celów, 
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jak du y jest stopie  niepewno ci odno nie przysz o ci, jakie s  mo liwo ci wspó pracy i 

wp ywania na proces przej cia. 

W fazie taktycznej doj  powinno natomiast do rozwoju ró nych, cz sto sprzecznych ze 

sob  celów i strategii. W kontek cie wizji przej cia wybrane zosta  powinny motywy i 

podsystemy, dla których rozwini te zostan  wizerunki docelowe. Nast pnie, dla ka dego z 

wybranych podobszarów obszaru przej cia, bior c pod uwag  ró ne strategie, opcje i plany  

poszczególnych uczestników, rozwini te winny zosta  cie ki przej cia. Ze wzgl du na 

potrzeb  dostosowywania si  do ogólnej wizji przej cia, ca y ten proces nast puje niezwykle 

wolno, w zwi zku z czym nale y zadba  o zachowanie okre lonego poziomu spójno ci i nie 

si ganie po  zb dne kompromisy. 

Faza operacyjna procesu przej cia rozpoczyna si  natomiast od przeprowadzania 

eksperymentów, które s u  zbadaniu, czy nowa, specyficzna opcja czy innowacja mo e sta  

si  cz ci  wi kszego systemu, a tak e sprawdzeniu, czy planowana strategia rozwi zania 

danego problemu ( cie ka przej cia) lub innowacja mog  si  przyczyni  do zmiany spo ecznej, 

id cej w okre lonym kierunku. Do ostatnich etapów nale  monitoring, polegaj cy na 

obserwacji i opisie procesu przej cia na poziomie przej cia i na poziomie procesu zarz dzania 

przej ciem, oraz ewaluacja, która uwzgl dnia refleksj  nad efektywno ci  dotychczas 

podj tych czynno ci.  

Schemat przedstawiony poni ej (rys. 1)  ilustruje kompleksowo  i nielinearno  procesu 

przej cia, nie odzwierciedlaj c jednak jego rzeczywisto ci.  

 

Rys. 1. Schemat procesu obszaru przej cia 

Fig. 1. The transition arena model 

ród o: [Loorbach 2007, s. 155]. 

Polski sektor rolno- ywno ciowy potrzebuje zarz dzania przej ciem. Po ponad 20 latach 

transformacji wci  nie wiemy, jak chcemy, aby wygl da o nasze rolnictwo. Blokuje to 

znacz ce reformy i sprawia, e polscy rolnicy w obecnych warunkach unijnych nie rozwijaj  

si  tak, jak mogliby. Do wa nych problemów nale y tak e brak zaufania, zw aszcza do sfery 

publicznej, a tak e globalne problemy sektora, takie jak zmiany klimatyczne, GMO, problemy 
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zwi zane z kontrol  jako ci, niskie ceny ywno ci, przejmowanie mar y przez wielkie sieci 

handlowe itd. 

Autorka proponuje przeprowadzenie przej cia od stanu obecnego do okre lonej wizji 

przysz o ci odno nie wygl du i sposobu funkcjonowania polskiego sektora rolno-

ywno ciowego, wypracowanej przez wszystkich interesariuszy. Obiecuje ona równocze nie 

dalej zg bia  t  problematyk , uwzgl dniaj c warunki panuj ce w Polsce, a w szczególno ci 

cechy uczestników polskiego sektora rolno- ywno ciowego. Problematyka zarz dzania 

przej ciem w warunkach polskiego sektora rolno- ywno ciowego z pewno ci  wymaga 

dalszych, pog bionych bada  i analiz. Artyku  ten stanowi w oczach autorki zaledwie 

pocz tek drogi w kierunku rozwi zania z o onych problemów. 
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