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Streszczenie

Celem jest przedstawienie wg/ch czynnikow sukcesu holenderskiego rol-
nictwa — popytowego systemu konstrukcji wiedzy quagvatyzacji sektora ba-
dawczego. Autorka poréwnuje sytuacay polskim i holenderskim rolnictwie,
biorac pod uwag organizacyjne czynniki sukcesu. Bada ich podstamyed-
stawia rekomendacje dla Polski. Materialy i danezegongto z publikaciji Agri-
culture Economics Research Institute.

Wiedza w Polsce powinna &konstruowana interaktywnie przez sektaf-rz
dowy, aktorow tacuchéw dostaw, szkoty wgze i powazane z nimi instytuty
badawcze. Sieci wiedzy nggzane popytem stwagzrodowisko, respektage
indywidualng¢ i strategicza przestrzé dla rozwoju przedsbiorczaci. Sieci
powinny by koordynowane przez prywatny sektor badawczy, cozlimi nie-
zalezne planowanie, zagdzanie i nadzor nad przeksztatceniami. Tylko trzeci
obiektywny i respektowany przezatz i przedsibiorcow rolnych aktor mie
mediowa& i odbudowé zaufanie. Rgd ma by klientem i nadzorowa prze-
ksztatcenia. Instytut badawczy peoje zapocatkowas, opierajgc sk na modelu
7"S” - wszyscy interesariusze pragujad: strategi struktug, systemem, sty-
lem, umiegtnosciami, zatog i wspélnymi wartéciami. Najwaniejsza jest od-
budowa zaufania.
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Wstep

Wiedza nadaje znaczenie rzeczom, zjawiskom. Gdypsowiednio wybierana
I uzywana, staje simadroscia. Grupa spoteczna, indywidualne interesy, tto spo-
leczne, historia, sytuacja polityczne i wiele inhyczynnikéw wptywa na ten
proces. W miar uptywu czasu, powst@jtechnologie, zasady, instytucje. Ale
wiedza mae sk sta takze narzdziem dominacji. Zawsze jednakdzie to naj-
lepszy czynnik sukcesu.

Dzieje sk tak i w sektorzezywieniowym, uwaanym powszechnie za naj-
mniej rynkowy, najmniej nowoczesny. Okazuje, ge i tu wiedza jest potrzeb-
na. Sektoezywieniowy musi odpowiedziena liczne wyzwania, zwzane przede
wszystkim z: sam produkchp zywnosci, bezpieczéstwem zywnosci, coraz
wigkszym zr@nicowaniem produktow, rynkow, gustow. W dalszejédpobsci,
kwestie organizacji sektotgywieniowego maj bezpdredni zwhazek z: wallg z
ubo6stwem, rozdziatem dochoddéw, zréwnaagym rozwojem, zachowaniem
ekosystemoéw, zagdzaniem surowcami naturalnymi, globalizadjberalizacjy
rynkéw, rolnictwem mulitifunkcjonalnym, reforan rolna, bezpieczéstwem
Zywnosci, zaradzaniem w ramach d@ucha logistycznego, a tak z intensyfi-
kacja i komodyzacj wiedzy, czy te budows spoleczéstwa opartego na wiedzy.

Organizacje dostarczagje wiedz, réwniez te obstugujce sektorzywienio-
wy, natrafiaj obecnie na coraz istotniejsze problemy. Musazt sobie z pro-
blemami dotycacymi raczej kilku podmiotéw uitylko jednego aktora. Mugz
nauczy sig wspottworzy innowacje zamiast tylko proponowgotowe rozwi-
zania, dodatkowo muszrat pod uwag, w przesziéci raczej niezauwane,
skutki techniczne i spoteczne kreowanych rezai. Organizacje dostarcaae
wiedz musz opanowa dywersyfikowanie przygotowywanych strategii, zarz
dzanie kompleksowggia, radzenie sobie z konfliktem i niepevéoa. Aby prze-
trwac, musa sie sta® organizacjami ucymi sk, ktére umiegtnie rada sobie z
wykorzystywanymisrodkami produkcji i rownie umiefnie zmieniaj swoje za-
chowanie w zalenosci od granych rol.

Organizacje niegdy tworzace wiedz, dz§ musz by¢ bardziej otwarte,
uczestnicac w interaktywnej jej konstrukcji. Nowe wyzwaniaimagania ryn-
kow spowodowaly,7 wiedza dajca przewag, nie jest ju tak po prostu rozpo-
wszechniana, jest konstruowana przez wszystkiclesiokow tego procesu.
Wiedza cyrkuluje, kizy, wraca, caly czasespogkbiajac. Jej konstruowanie ma
charakter interaktywny, poniewavspotuczestnicgw nim wszyscy interesariu-
sze procesu tworzenia innowacji. Wiedzadego z nich ma znaczenie. W sek-
torze zywieniowym przedsbiorcy odpowiedzialni za produkgj oraz odpo-
wiednio kolejne ogniwa facucha dostaw: zajmagy sk transportem, przetwor-
stwem, hurtem, sprzegladetaliczra, a w kacu finalni klienci i cate spotecse
stwo — oni wszyscy, wzajemnie na siebie oddziatyeuj wysytapc/odbieragc
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informacg zwrotr, interaktywnie konstrugjnowa wiedz, ktora jest znacznie
bardziej dostosowana do potrzeb. Tak wggl sytuacja idealna. Wiedza jest w
ten sposdb konstruowana w sektozgavieniowym w Holandii, ale jeszcze nie
w Polsce.

W rozdziale pierwszym przedstawione zosgtdduczowe organizacyjne
czynniki sukcesu — silne strony holenderskiegoictiva. Ich prawidtowy roz-
woj i szybkie dostosowywanieesdo wymogow rynkowych gwarantumiedzy
innymi interesariusze, biacy udziat w interaktywnej konstrukcji wiedzgté-
keholders’ approach ale take podmioty generage kreagi wiedzy, w tym
prywatny sektor badawczy, ktéry réwnig konstrukcg koordynuje. Rozdziat
drugi kxdzie stanowit wgid w sam proces konstrukcji wiedzy, zainicjowany
przez stroa popytows (demand-driven approaghOpowiedziane zostanie, jak
ewaluowaly systemy, wyposaiace sektorzywieniowy w wiedz, jak funkcjo-
nuja sieci wiedzy knowledge networksi jakie g trendy na przyszks. Roz-
dziat trzeci zajmie giw koncu kwesty prywatyzacji wiedzy, z ktorej korzysta
sektorzywieniowy. Zaréwno teoria o klasycznym podziale dgbk i interesy
gtébwnych podmiotow sektora, wskazuja potrzeb prywatyzacji wiedzy. Na
podstawie déwiadczér holenderskich omowione zostatrzy gtowne formy
prywatyzacji oraz gtébwne wady i zalety takiego puscia. Przedstawione zo-
stary pierwsze wnioski holenderskich naukowcéw na tefioakcjonowania
rynku wiedzy dla sektoraywieniowego. Ostatecznie, przedstawione zastan
komendacje dla Polski. Naszkicowany zostanielimy plan dziatania, jak rad
powinien odnalgt sie w nowej sytuacii, jakie aswarunki powodzenia procesu
zmian. Na zakaczenie przedstawione zossaratazenia modelu 7°S” McKinse-
y'a, ktérego sktadniki to potencjalne czynniki seda polskiego rolnictwa. sle
interesariusze polskiego sektasavieniowego dojd do porozumienia w kwestii
ostatecznego ich wygdu i interaktywnie zacznkonstruowa wiedz w celu
osiagnigcia celdw, polskie rolnictwo ma wielkie szanse edsukces.

i.1. Sukces holenderskiego rolnictwa
i.1.1. Elementy kluczowe

Holandia to jeden z najbogatszych krajéwiata. Pomimo4 holenderska
gospodarka jest bardzo nowoczesna, sekiaieniowy jest wciz wazny, po-

niewa jest on odpowiedzialny za wytwarzanie ok. 10% PE&jewnia zatrud-
nienie dla ok. 10% ludréci i generuje ok. 20% wartoi eksportu’

! Facts and Figures of the Dutch Agri — sector 2006/2 The Ministry of Agriculture,
Nature and Food Quality, The Hague, the Netherlands
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Jedzenie staje gicoraz waniejsz kwesty dla Holendréw. Bogate spote-
czenstwo wymaga produktowwiezych, najlepszej jakai. Czynniki emocjo-
nalne odgrywaj rosryca rolg przy wyborze produktéw. Dla starzeggo st
spoteczéstwa coraz waniejsze jest, aby produktyywnoiciowe byly przede
wszystkim zdrowe. Konsumenci szczerze zainteresowani sposobami produk-
cji, ziemig jako miejscem rekreacjizycia. Kluczowe kwestie to: biotechnologia,
dobrostan zwiert, ochrona rélin, zuzycie nawozéw, bezpiecastwo zywno-

Scl.

Ponizsza tabelka przedstawia mocne strony holenderski@gatwa w po-
réwnaniu z sytuagjtych samych czynnikow w Polsce.

Tabela 1. Mocne strony holenderskiego sektoraywieniowego

Holenderski sektorywieniowy

Polski sektozywieniowy

r

Strategia Klarowna strategia komuniko- | Brak wspélnej wizji wszystkich
wana przez rg interesariuszy
Konkretna wizja (jakéc, rynki
niszowe, produkcja organiczna
eksport)
Struktura Znana, doskonalona Stare, biurokratyczne struktury
Systemy Systemy istnigj i dziatap Brak dobrego planowania, syste-
mowego mylenia
Popytowy system konstrukcji | Niezadowalajcy podaowy sys-
wiedzy tem konstrukcji wiedzy
Zaloga Elastyczné¢ i wysoki poziom Brak ekspertyz, wynikdw bada
profesjonalnej ekspertyzy, ba- | odpowiednimi rekomendacjami i
dah, warsztatéw, kreowanej konkretnymi sposobami wdtenia
wiedzy zmian
Brak profesjonalnego doradztwa
rolniczego
Brak dobrych specjalistéw od ma
ketingu rolnego i zargzania w
sektorzezywieniowym
Umiejetnosci | Odpowiednie umiejnosci i wy- | Niewystarczajce i na niskim po-
soki poziom edukacji ziomie umiegtnosci przedsgbior-
cow
Wspdlne war-| Optacalng¢ produkcji, ochrona | Brak zaufania
tosci srodowiska, dobrostan zwiertz
zrownowaony rozwoj, najlep-
sza jakec¢
Kooperacja | Tworzenie sieci znajonioi Brak kooperacji i nacisku na bu-

Powizania dostawcéw i prze-
tworcow

dowanie sieci powzan




Bliska wspotpraca i liczne inte-
rakcje w procesie produkcyj-
nym, whczapc naukowcow, do-
radcow

Myslenie w kategoriach facu-
chéw dostaw
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Interesariusze

Wspdlne planowanie, kooper

cja Bmakstakeholdes’ approach

Innowacje

Szybka droga od odkrycia do
innowacji

Wprowadzanie metod produkcj
przyjaznych dla zwiekt i §ro-
dowiska, nowych produktéw

Za malo mylenia o innowacjach

Niedobor inicjatywy

Inne czynniki/
problemy

tagodny klimatzyzne gleby,
dobra infrastruktura wodna

Za mato piengdzy publicznych na
gruntowne zmiany

Przeinwestowanie w maszyny ze
srodkéw UE

Rolnictwo to réwnie sposohzy-
cia: bieda, bezrobocie

Problemy wynikajce z wczéniej-
Szego systemu: prawa wiasnb
ziemskiej, bezrobocie wynikgge
ze starych struktur, niska efektyw,
nos¢ nowych struktur

Nowe wyzwania: kwestigrodowi-
skowe, zaradzanie surowcami na-
turalnymi, zarzadzani faicuchem
dostaw, niepokoje konsumenckie

Zrodio: opracowanie wiasne

Podsumowujc powyssz tabelle, powiedzi€é mazna, i jasno okrélone i do-
skonalone: strategia, struktura, systemy, zatogagjgtnosci, wspolne wartéci

oraz styl zargzdzania, cechary sk zaangaowaniem interesariuszy, nastawie-
niem na ustawiczne doskonalenie goprzez wdrzane innowacje oraz szeroko
pojeta kooperagj, to kluczowe kwestie, stanoygie 0 sukcesie holenderskiego
rolnictwa. Przed polskim rolnictwem z kolei jeszaiadeka droga.

i.1.2. Aktorzy
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Silne strony mog niezmiennie decydowao sukcesie sektoraywieniowego
dzieki interesariuszom, wak konstruugcym nows wiedz w sposéb interak-
tywny, oraz dziki aktorom, ktorzy koordynajten proces, kregg wspolnie z
interesariuszami naywviedz.

W Holandii nastpujacy aktorzy wspolnie z interesariuszami (uczestnicy
tancuchdéw logistycznych, sektoradowy i pozaradowy, spoteczestwo) kon-
struup wiedz: w sposoéb interaktywny:

e Uniwersytety i profesjonalne szkoty wsze

e Jednostki przeprowadzae badania na poziomie strategicznym

e Stacje badawcze przeprowadza badania stosowane

* Przedstbiorcy rolni, agrobiznes

e Uczestnicy tacuchéw dostaw

e Magazyny rolnicze

e Szkoty rolnicze

e Kursy wiedzy rolniczej

e Punkty obstugi rolniczej

e Rzd inicjuje proces, ktéry kixzy sk wprowadzaniem innowacji.

I.2. System konstrukcji wiedzy nagdzany popytem
i.2.1. Ewolucja

Holenderski sektozywieniowy od lat 50-tych ewaluowat od nglzanego poda-
za do ukierunkowanego na zaspokojenie potrzeb z wykoktrok tancuchow
dostaw. Impulsem do zmian byla potrzeba poprawieieunkéwzycia ludno-
$ci po skaczonej wojnie. W latach 60-tych deghie zmodernizowano sektor
zywieniowy, korzystajc zesrodkow radowych i unijnych. Nacisk pofmny byt
na zwkkszenie intensywrigi produkcji. Poza tym poprawiono standardy so-
cjalne panujce w rolnictwie, wzrosta dochodoé® narodowa produkcja rolna
zostata objta ochrom, wzrosta mgdzynarodowa konkurencyjséd sektora.
Wiedza rozpowszechniana byta pediy trzema aktorami: sektorem badaw-
czym, placoéwkami edukacyjnymi mdkami informacyjnymi i dalej transfero-
wana do rolnikdw. Zaufanie i wspotpraca byly na ekism poziomie. System
funkcjonowat praktycznie do lat 90-tych.

Recesja lat 70-tych doprowadzita do ogromnych nayprodukcyjnych,
co negatywnie odbito sina jakadci srodowiska naturalnego. Kwestie awane
ze srodowiskiem zdominowaty polityczne dyskusje lat t§6h. Pojawialy si
opozycyjne strategie, kryzys zaufania, niepeténdata 90-te to niedobdr od-
powiednich struktur. Zmiany ekonomiczne, globaljaaszerzenie warfci eko-
logicznych i inne tendencje przyczyniheslo uzycia przez holenderskiatzna-
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rzgdzi politycznych, ktére miaty ztagodzizmiany wsrodowisku. Wyzwaniem
byto zapewnienie przeddiorcom efektywnéci kosztowej, zwtaszcza, ze mu-
sieli oni zmiené metody produkcyjne na przyjaiejszesrodowisku. Do rozpo-
wszechniania wiedzy (postkowo o0 zasadach przestrzegania nowej polityki
zwiazanej z ildcia odpaddw) shay¢ miata piramida wiedzy, w ramach ktorej
poprzez sektor badawczy, farmy eksperymentalné&dmeu prekursorow, daj
cych przyktad, wiedza miata dociérdo rolnikéw.

Od kaica lat 90-tych zagto wdraza¢ nowy system, w ramach ktorego wie-
dza ma by interaktywnie kreowana przez wszystkich uczestmikécuchow
logistycznych, widczapc spoteczastwo. Celem kreacji nowej wiedzy jest stwo-
rzenie zrownowzonego sektoraywieniowego, ktéry rownoczeie wzmocnit-
by pozycg konkurencjl holenderskiego sektotgwieniowego. Nacisk polm-
ny jest na stworzenie strategicznej przestrzenpdtadsgbiorcéw, definiowanej
jako posiadanie szerokiego wachlarza rezai konkretnych problemoéw, na
poziomie praktycznym, operacyjnym, strategicznymacWarz, z ktérego nie
na wybr& najodpowiedniejsze rozadanie, wzmachnia nitiwosci innowacyjne
w rozwigzywaniu konkretnych problemow biznesowych. Strateggh przestrze
tworzona jest w procesie interakcji, jest ona wignk procesu uczeniacsi
Przedsgibiorca powinien umie& nazw& swoje idee, a pomoc mamu brokersi
wiedzy — naukowcy i doradcy. Nowy system kreacgady ma wzmociikon-
kurencyjnd¢ sektora, spowodowawzrost zapotrzebowania na wied®rzed-
sigbiorcy musz znaleg¢ nowe, alternatywne drogi, aby na tym samym obszarz
produkowa odpowiedmi ilos¢ produktoéw z zyskiem. Druga sprawa — produkty
musz spetnid oczekiwania konsumentdw, ktore wirosra. Aby osagmaé te
cele, potrzebneazmiany w catych tacuchach dostaw.

Podsumowujc, od lat rad holenderski wptywa na popyt i padeiedzy w
sektorzezywieniowym, stymuluic procesy innowacyjne. Efektywéio syste-
mow zaley przede wszystkim ogfodowiska ich implementacji. Od lat 60-tych
tendencj jest angaowanie interesariuszy. Wowczas zatem system inajfyw
przez podaewaluowé zacat w system nagdzany popytem. Oba systemy mo-
ga by¢ efektywne w zalenosci od okoliczndci i celow. Liczy s¢ tez poziom
indywidualizmu i inicjatywy wrod uczestnikow. Im wkszy, tym lepsze efekty
bedzie miat system nagzany popytem. Porsza tabela przedstawia sposéb
konstrukcji wiedzy, gdy system ngfrzany jest poda i popyteny

Tabela 2. Spos6b konstrukcji wiedzy z inicjatywg po stronie poday wiedzy i popytu na wie-
dze

2 7rodto: Hubeek F.B., Geerling-Eiff F.A., Baalen Ridn (2007)Supp- versus de-
mand-driven knowledge dissemination: a focus orategic spacg LEI, the Hague,
the Netherlands.
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derskim se&tyrmmieniowym

Podejcie podaowe

Podejcie popytowe

Bazowanie na kompetencjach i #lie
wosciach instytutow badawczych

Dyfuzja informacji do przemystu (strate
gie konwergenciji)

Uswiadamianie konkretnych problemoy

Informowanie opinii publicznej o no-
wych technologiach

Wptywanie na postawy wobecodowi-
ska naturalnego

Informowanie o zmianach w regula-
cjach, prawodawstwie

Dostarczanie podstawowej wiedzy na-
ukowej

Podstaw sa sieci przedsbiorcéw, ktorzy
sa prekursorami kreacji i dyfuzji wiedzy
-Umacnianie wizi miedzy przedsibiorca-
mi, partnerami w tacuchach, interesariu-
szami, brokerami wiedzy
vWspieranie dywergencyjnych strategii na
mak skak oraz gdy cele socjologiczne i
profesjonalne gsprzeczne
Nacisk na stworzenie ,strategicznej prze-
strzeni” dla przedgbiorcow
Nacisk na wzrost ihorodngci w ramach
sieci
Stymulowanie procesoéw innowacyjnych

Wsparcie indywidualnej pozycji konkuren
cyjnej
Dostarczanie wiedzyzytecznej, zastoso-

walnej

Zrodio: Hubeek F.B., Geerling-Eiff F.A., Ba
knowledge dissemination: a focus on “strat

alen P.an\y2007) Supp- versus demand-driven
egic spalckl, the Hague, the Netherlands.

Gtéwne zadania systemu geneoggo wiedz dla sektoraywieniowego w Ho-
landii, ktérego celem jest stanie gilatforma do interaktywnej konstrukcji wie-

dzy, brzmi nastpujaco:

najlepszych odpowiedzi

Pomaganie przeddiorcom w ulepszaniu umigposci socjalnych,

wzroscie produktywnéci, podnoszeniu przychodéw, zrownacwaym
zaradzaniusrodkami produkcji, efektywnej wspotpracy,ekszym za-
angaowaniu w procesy innowacyjne

nia dobrami publicznymi
Motywowanie spoteczestwa,
wspoidziatanid.

i.2.2. Holenderskie sieci wiedzy

3

Wskazywanie rgdowi obszaru odpowiedzialéa w kwestii zarzdza-

sektora publicznego i prywatnego do

Identyfikowanie sposobrdoi i ograniczé i zactgcanie do generowania

http:/Anweb18.worldbank.org/ESSD/ardext.nsf/22ByDocNaraetfheetAgriculturalk
nowledgeandinformationSystemsAgriculturalResearthisionandEducation/$SFILE/A

KISFactsheet.pgf01.07.2007.
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System konstrukcji wiedzy dla sektatavieniowego w Holandii ewaluowat od
tzw. trojkata wiedzy knowledge triptych poprzez tzw. piramigd wiedzy
(knowledge pyramid az do dzisiejszych sieci wiedzykrfowledge networks
Sposbb konstrukcji sieci wiedzy przedstawia psra rysunek, zacharaktery-
styke tego systemu zawiera tabelka, rownienieszczona poze;.

Rysunek 1. Strategiczna przestrae przedsigbiorcow (N-network (sief), I-individual (poje-
dynczy podmiot), P-process guidance (pomoc))

Zrodio: Hubeek F.B., Geerling-Eiff F.A., Baalen P.dn\(2007)Supply- versus demand-driven
knowledge dissemination: a focus on “strategic spacEl, the Hague, the Netherlands.

Tabela 3. Charakterystyka sieci wiedzy

Sita nagdowa Popyt na wiedz(wiedza ma pasowalo potrzeb);

Proces Wspotuczestnictwo

Rozwdj i dyfuzja | Z dotu do gory; Cyrkulacja; Procedury krokowe
wiedzy

Gléwni odpowie- | Przedstbiorcy rolni
dzialni/ zaradza- | (biora odpowiedzialné za zréwnowaony rozwoj—>CEL)
jacy wiedz

Aktorzy systemu Przeddiiorcy (!) Sektor badawczy (!) Spotecmtwo Partnerzy w
tancuchu dostaw
(rzad wykorzystuje brokersow wiedzy do wspierania psockre-
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acji wiedzy i jej dyfuzji: lokowanie wsparcia finaowego, wypet-
nianie luk wiedzy, stymulowanie interakcji, zazanie procesam
grupowymi, poadczenie popytu na wiedz jej podaa)

Kanaty komuni- | Nieformalne powizania buduyj sieci wiedzy (relacjeassilniejsze
kacji w kazdym wymiarze)
Nacisk na Zwgkszenie strategicznej przestrzeni (przehisircy powinni wy-

raza¢ swoje potrzeby odrsoie zidentyfikowanych probleméw);
nacisk na rozwdj zréwnowany

Rozwoj przemy- | Strategie dywersyfikacyjne

stowy
Powiyzania Silne tendencje poznawcze ¢ayi spoteczne
Sity zewrgtrzne Wysokie wymagania polityczne i spolecznesfzateczéstwem

prowadzony jest dialog w celu sprostania popytovkiwestiach
takich jak: dobrostan zwieqz bezpieczéstwo zywnosci, rozwoj
regionalny, jaké¢ wody)

Rozwéj wiedzy Rozwdj wiedzy dostosowanej do konkegb biznesu, facucha
dostaw, lokalnych uwarunkowgsystem zacfca do podégia
rynkowego w kwestii produkcji i zagdzania w ramach tecucha)

Szerzenie wiedzy| Powszechnie w sieciach (wspagmieade jest horyzontalnie (klu
by wiedzy, stowarzyszenia) i wertykalnie (partnenziancuchu,
interesariusze) zorientowanym sieciom);

niski poziom dyfuzji wiedzy neidzy samymi przedsbiorcami

Zrodio: Hubeek F.B., Geerling-Eiff F.A., Baalen P.dn\(2007)Supply- versus demand-driven
knowledge dissemination: a focus on “strategic spacEl, the Hague, the Netherlands.

Najwazniejsze zalety sieci wiedzy to: wiedza jest konsivana przez przedsi

biorcéw i doradcow, wiedza pasuje do potrzeb, jelag silniejsze w kadym

wymiarze. Sieci nie grozwiazaniem ostatecznym, ponieavenajp wady: pro-
blem whasnéci, zwtaszcza w przypadku wiedzy na poziomie sgiamym; za
dwo wiedzy operacyjnej i naiwna wiarze umaliwi ona szybkie rozwjzanie

problemow; wykluczenie instytucji edukacyjnych (br@dpowiednich struktur);
nie do kdica zdefiniowana rola nowej infrastruktury.

1.2.3. Przyszid¢é i trendy

W holenderskim sektorzeywieniowym systemy konstrukcji wiedzy byly &4 s
doskonalone, jednak zawsze ewaluowaly z zachowardemowagi. Gtownymi
aktorami od pocgku sa: rzad, przedsibiorcy, szkoty wysze + instytucje po-
krewne. Bez wzgldu na system cyrkulacja wiedzy obejmowata: krgagize-
chowywanie, wyszukiwanie informacji, dzielenie, tms®wanie/wdrgenie.
Rzad kierowat i definiowat charakter wzi. Podstaw sukcesu procesu konstru-
owania wiedzy zawsze stanowito zaufare wiedza od partneréw jest aktualna
I W poprawn@¢ samego procesu poznawczego.
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Niektére z trendow zwizanych z kreagjwiedzy § nastpujace:
* Wiedza ma charakter interdyscyplinarny

» Wiedza tworzona jest poprzez rozwdj i negocjacje

» Demokratyzacja ekspertyz (naukowe i nie-naukowe)

» Uzytkownicy i konsumenci wspotpracuglla innowacji

* Czekanie na inicjatywze strony popytowej

« Bazowanie na spoteazstwie’

i.3. Prywatyzacja sektora badawczego
i.3.1. Klasyczny podziat débr

Ponizsza tabela przedstawia zasady podziatu dobr nacgobli prywatne, na
przyktadzie sektoraywieniowego.

Tabela 4. Klasyczny podziat débr
Mozliwos¢ wytaczenia z konsumpcji

niska wysoka

Dobra publiczne Dobra klubowe
d Kolektywne, nie hdace wtasnécia | Wiasnd¢ indywidualna lub grupowa,
3 prywatrs, obficie dostpne dla ktéra mae by uzywana przez tych,

wszystkich, np. powietrze do oddy} ktdrzy maj zagwarantowany do niej
chaniaswiatto stoneczne, narodo-| dostp lub zaptacili optat, np. optata
wa strategia prewencyjna przeciwkaa autostragl wystawa rolnicza, stro-
chorobom zwiergcym na internetowa dogbna za optat

Konkurencyj-

niska

* Hubeek F.B., Geerling-Eiff F.A., Baalen P.J. vaaQ7),Supply- versus de-
mand-driven knowledge dissemination: a focus oratsgic spacg LEI, the
Hague, the Netherlands.
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Wspélne zasoby Dobra prywatne

Kolektywne, nie bdace wtasnécia | Wiasnd¢ prywatna, ktéra mee by
prywatry, dostpne dla wszystkich | uzywana przez osoby prywatne po
do czasu wyczerpania zapasOw, npzapfaceniu wyznaczonej ceny, np.
ryby w niechronionym jeziorze, par prawo do potowdw na ograniczonym
stwiska na terenie gminy terenie potowowym, prywatna porada
weterynaryjna

wysoka

Zrodio: Leeuwis C., Ban A. van den (20p€ommunication for Rural Innovation. Rethinking
Agricultural ExtensionBlackweel Science, UK.

Sektor prywatny to organizacje nastawione na zi@kalne i medzynarodowe
firmy, organizacje handlowe), przegsiorcy zajmujcy sie produkcy rolna i ich
organizacje. Sektor publiczny to szczeble lokaloentralne radu, autonomicz-
ne organizacje szlowe (uniwersytety, instytuty badawcze).

1.3.2. Miejsce wiedzy

Poniewa wiedza w sektorzeywieniowym cechuje siniska konkurencyjnécia

w konsumpciji i wysok mozliwoscia wytaczenia z konsumpcji, zaliczona zostata
do débr klubowych.Doda: nalezy, iz mozliwosci wytaczenia z jej konsumpgji
mog by¢ ograniczone, esto przecie dochodzi do naruszenia praw wiasrip
plagiatéw, produkcji podrébek, kradzieitd. Wyjatkiem jest oczywicie specja-
listyczna wiedza rolnicza, dotygza przyktadowo maszyn czy nasion. Ta wie-
dza jest dobrem prywatnym. Dobrem klubowym jest weedza z zakresu za-
rzadzania i marketingu, zwkana z dziatalrieia rynkowa, ktora dostarcza za-
zwyczaj sektor pastwowy. Podsumowsdg, wiedz w sektorzezywieniowym,
mozna uzna za posiadaga charakter hybrydowy.

Poniewa w Polsce i bogatych krajach UE powszechnie rolvictiwazane
jest za galz gospodarki, ktéra samodzielnie nie mogtaby istrigotrzebuje
pomocy, a rownoczeie ma znaczenie kluczowe w kwestiach bezpiestzea
zywieniowego, w gestii sektoraadowego jest jego rozwoj. Z drugiej jednak
strony sektor rgdowy nie ma wystarczagej wiedzy o tym rynku i potrzebnych
mu technologiach. Dlatego nie g@on wzaé petnej odpowiedzialrii za wy-
twarzanie wiedzy na potrzeby sektasavieniowego. Monopol pestwowy ha-
muje rozwoj sektora prywatnego.

Dla produkcji débr hybrydowych recepfest partnerstwo publiczno — pry-
watne, polegajce na wykorzystaniu czynnikéw produkcji prywatnygsublicz-
nych (informacja, kapitat ludzkirodki finansowe, infrastruktura) w celu uzy-
skania wartéci dodanej dla obu sektoréw. Obie strony anajvoje cele, agto

® Leeuwis C., Ban A. van den (200£ommunication for Rural Innovation. Rethinkingrigul-
tural ExtensionBlackweel Science, UK.
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rozbiene, i oczeky efektu synergii. W partnerstwie publiczno — prymyah
rola rzdu polega na kreowaniu polityki i tworzeniu regyilgcawnych, na do-
starczaniu dobr wspélnie z sektorem prywatnym. gajknowana jest rola ggu

w Holandii. Interwencja mdowa ogranicza siza do: naprawy kddow rynku
wiedzy, poprawy przejrzysfoi tego rynku, przywrdcenia rownowagi na tym
rynku. Rzad ma stymulowé aktywna¢ organizacii rolniczych i samych przed-
siebiorcow?®

i.3.3. Interesariusze i ich motywy

Gtéwni zainteresowani prywatyzacga: sektor radowy, sektor ustug i przed-
sighiorcy, zajmugcy sk produkcy rolnicza. Jak okazatoegiv Holandii, kada z
tych grup ma wiasne powody, aby pogrzgoces prywatyzacji patwowego
sektora badawczego i dostarczanego przéstp@ doradztwa rolniczego. Po-
nizsza tabelka przedstawia niektore z nich.

Tabela 5. Motywy dla poparcia prywatyzacji

Rzad Sektor ustug Przeddiiorcy
Redukcja wsparcia pu- Koniec z nieefektywnymi, | Zaufanie w efektywn& sit
blicznego nieelastycznymi, biurokra- | rynkowych
tycznymi sposobami funk-
cjonowania
Sektorzywieniowy nie jest | Zmniejszenie skali korupcji| Stat ich na ptacenie
juz kluczowy i nepotyzmu
Spadek wydatkéw i deficy4 Ukierunkowanie popytowe,| Postpujaca specjalizacja
tu na potrzeby klienta wymaga profesjonalnego
doradztwa
Nizsze ryzyko dostarczenia Mniej paternalistycznie, Wigksza konkurencja skia-
wiedzy gorszej jakéei po- | mniej hierarchii, mniej gérar nia do poszukiwania nowych
przez przekazanie odpo- | dot rozwigzan
wiedzialngci innym akto-
rom
Koniec z dylematem: czy | Réwniez konsumentéw sta
postpowa wg interesu na zaptacenie wgzej ceny
spotecznego czy #drosz- za produktyzywnoéciowe
czy¢ sie 0 interes klienta
Wigcej przestrzeni strate-
gicznej dla przedsbiorcéw
rolnych, napotykajcych na
nowe wyzwania

® Byerlee D., Echeverria R.G. (200@)gricultural Research Policy in an Era of
Privatization Washington, USA.
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Sieci wiedzy w rolnictwie
stan, si¢ bardziej otwarte

Zrodto: Hubeek F.B., Geerling-Eiff F.A., Baalen P.dn\(2007)Supply- versus demand-driven
knowledge dissemination: a focus on “strategic spacEl, the Hague, the Netherlands.

Okazuje st zatem, z w prywatyzacji konkretne interesy maja wszyscy.

1.3.4. Formy prywatyzacji

W holenderskim sektorzeywieniowym miejsce ma prywatne dostarczanie
prywatne finansowanie wiedzy. Nie jest to jedmakedyne z mdiwych roz-
wigzah. Podstawowe formy prywatyzacji wymienione i pokedtscharaktery-
zowane § ponizej.

Prywatne finansowanie + prywatne dostarczanie: ystke ustugi s
finansowane i dostarczane przez sektor prywatnyyiegest popularne
w przypadku débr publicznych, ktére wazne, ale trudno jest je finan-
sowa, korzystajc tylko z prywatnych funduszy

Publiczne finansowanie + prywatne dostarczanietadlozenie débr pu-
blicznych jest finansowane przezadz bedacy klientem prywatnych
firm lub daje bony rolnikom i oni sami wybiesajkto dostarczy im kon-
kretra wiedz (organizacje oddajbony radowi i wOwczas s przez
niego bezpgrednio optacane)

Prywatne finansowanie + publiczne dostarczanienicoé organizacje
doradcze pozostgjpubliczne, ale optacane przez rolnikow bezpo-
srednio lub pérednio, gdy firmy prywatne clcaby specyficzna wiedza
dostarczana byta przez publiczne rolnicze punktadeczé

Warto dodéd, iz zadna z nich nie jest najlepsa wybdr musi poprzedzszcze-
gotowa analiza uwarunkowarynkowych. Dopiero na jej podstawie rgmtje
przedstawienie nmdiwych efektdéw wprowadzenia kdej z nich, aby piiej
méc je porownaz efektami peadanymi.

1.3.5. Tworzenie s¢ rynku wiedzy w sektorzezywieniowym

Tworzenie sj rynku wiedzy w sektorzeywieniowym w Holandii to proces diu-
gotrwaly, zmienny. Gtows korzyscia jest redukcja wydatkéw gdowych i o
wiele wicksza efektywn& w spotkaniu & popytu na wiedgi poday wiedzy.
Poza tym, dostarczyciele wiedzy mogr&znicowa zrédta dochodu, redukag
w ten sposob ryzyko prowadzenia dziatatiolnstytuty badawcze pracugfek-

" Leeuwis C., Ban A. van den (2004), CommunicatiarRaral Innovation. Rethinking
Agricultural Extension, Blackweel Science, UK.
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tywniej, zarabiag wigcej. Teraz wiedza ma bylostosowana do indywidualnych
potrzeb.

Z drugiej strony, znikely osrodki doradztwa rolniczego, zajnage st do-
starczaniem wiedzy o produkcji, przetwdrstwie i kedingu. Doradcy musieli
zmieni profesg, gdyz nie byto popytu na ich ustugi. Specjale jednak szybko
znaleli zatrudnienie, gdy na ich wiedz i doswiadczenie byt popyt. Skorzystat
sektor badawczy. Sprywatyzowangauki naukowe oferajswoje ustugi stowa-
rzyszeniom, zwazkom i grupom producenckim, przetwércéw itp. Najplayp-
niejsze ustugi to badania przekrojowe, na szeskak, np. odnénie strategii
dla danego tacucha. Powstat sektor prywatny, u ktérego przdisicy zama-
wiaja analizy rynku i konkurencji.

Doswiadczenie Holandii pokazatoz dostarczenie okéone] wiedzy mae
by¢ zagraone, gdy wczeniej na rynku ta wiedza byta tatwiej degha, teraz
jest gdzie indziej dogpna za darmo,ddlz tez okreslone grupy s wykluczone z
konsumpcji. Jak pokazat powszy przykiad, czste g przypadki bankructwa
dostarczycieli, ktérzy nie potrafisic dostosowéa ze swoj oferty. Dodatkowo,
koszty transakcyjne ponoszone przegdrw celu organizacji rynku wiedzy mo-
ga by¢ wyzsze ni trwanie w stanie obecnym inkorzysci, ktére mae on od-
nies¢

i.3.6. Pierwsze wnioski odngnie rynku wiedzy

Holenderski rynek wiedzy narodzikgbo prywatyzacji instytutow badawczych i
osrodkow informacji rolniczej. Rynek powstat i chatek/zuje st dynamicz-
nym rozwojem, a wyniki jego wgbnych obserwacjissnastpujace:

* Byte paistwowe drodki wiedzy rolniczej i pastwowe drodki badaw-

cze g W stanie przetrwijako prywatne

Liczba pracownikow w sprywatyzowanych zaktadachd&paPrzedsbiorcy s
w stanie zaptaéi za ustugi, zwtaszczaz isprywatyzowane sodki badawcze
wydaja sie godne zaufania, zatrudriaprofesjonalistow i oferwdj rozwiazania
dopasowane do konkretnych potrzeb. Prywatmedki dostosowaly swoje ofer-
ty i przyciagnety wystarczajco liczke klientéw, aby zachowaciagtos¢ dziatal-
nosci. Najpopularniejszeas ustugi administracyjneswieza informacja marke-
tingowa, prognozy pogodowe, obstuga nieruch@ndolenderskie &rodki na
duza skak korzystaj z faktu, & rynek wiedzy jest midzynarodowy. Przedsi
biorcy zaceli jednak narzekg iz ich konkurencji korzystajz wiedzy, za ktér
oni zaptacili, a take iz wyciagaja wnioski z ich déwiadcze.

* Wzajemne oczekiwania z czasem $&i jasne
Gracze rozumigj zasady, panage na rynku i znajswoje oczekiwania, ktore
konkretyzuje si w zawieranych umowach.
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e Btedem jest poszukiwanie jedynie bogatych klientéw
Osrodki badawcze asbardziej zainteresowane wspotmar bogatszymi klien-
tami i pracug gtdwnie dla nich. Biedniejsi klienci uzyskupomoc tylko wow-
czas, gdy rad lub sektor pozaszlowy zechg ja wspotfinansowé& Nawet gdy
biedniejsi przedsgbiorcy zorganizyj sie, rzad, czy przemyst przetwdrczy si-
lej widzianymi klientami. % oni preferowani nawet bardziejznbogaci przed-
siebiorcy rolni ze wzgldu na fakt, 4 po prostu lepiej potrafinazwa swoje cele
I oczekiwania. Odpowiednie kroki musby¢ podgte, aby potrzeby producen-
téw zostaly jednak spetnione. Jest to przegieipa najbardziej potrzelgp in-
nowacyjnych rozwizan i to z myéla o nich reformg przeprowadzono.

* Rzd otrzymuje lepsze rozazania
Rzad nie jest ju tak nieosigalny, stat si nadzorg i klientem, ktéry potrafi na-
zwa swoje oczekiwania i wybtanajlepszego dostawcrozwiazan. Finanse
panstwa @ pod lepsz kontroh. Rzad stymuluje wspétprac miedzy aktorami
rynku, kzdac obecnym w sieci wiedzy. Ma #o do powiedzenia w trakcie prze-
targow. Rad, podobnie jak przedgiiorcy, ma wybér midzy r&nymi osrod-
kami badawczymi, ma wybra jakosé i cere.

e Czasem pojawia siniecte¢ do wspotpracy i rownolegte sieci wiedzy
Osrodki rywalizujgce o klientéw, mog stract zdolndgci do kooperacji. Konku-
rencja jest nieodtznym elementem rynku, a klienci mpwybra najlepszy
produkt za okrédona cere. Jednak odtd wiedza staje siproduktem o znaczeniu
strategicznym i nie mi@ by¢ dzielona za darmo. Stwierdzenie to ma konkretne
konsekwencje. Byte spodki informacyjne zacgy zajmowa& sig prowadzeniem
bada na wilasn reke, bo za informacje odscodkow badawczych musiatyby
zaptact. Podobnie érodki badawcze zaely oferowa& ustugi doradcze — mgj
wiedz, stworzyly kanaly dotarcia z qido odpowiednich klientéw. W efekcie
takich zmian, zacgy si¢ tworzy¢ odseparowane sieci wiedzy, co grozi dupliko-
waniu wiedzy. Kooperacja i wymiana @aadczé staje st kwesth trudm i
problemows, nie ma tatwych rozvgizan.

» Struktura sieciowa nmi@ w niektorych przypadkach spowalhiaicjo-

wanie bada nad rozwazaniami innowacyjnymi

Nie realizowane gte projekty, na ktére nie zebrano funduszy lubtaidhie
nie wiadomo, kto zaptaci. Piejtize decyduyj o wszystkim. Kolejnym proble-
mem jest czas. Potencjalni klienci mnostwo czaswiggi¢ musz na skonkre-
tyzowanie oczekiwa czy tez organizag} przetargu. Dostarczyciele wiedzy po-
trzebup z kolei czasu na przygotowanie oferty. Zdarzg s juz w trakcie
trwania projektu zidentyfikowane zostanowe obszary badawcze i potrzeba
dodatkowego czasu na uzyskanie funduszy, czgweentualny lobbying. W ten
sposoOb rosn koszty transakcyjne, wzrasta ryzyko. Proces inmmyywy potrze-
buje z& szybkdci i elastycznéci. Prostych rozwizan brakuje, poniewa do
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podjccia kazdej decyzji potrzebny jest czas, a na wolnym rypkdejmowanie
decyzji to codzienrig.

» Kolejne problemy wiza sie ze zdolnéciami uczenia g, zachowaniem

spojnaci, konczeniem projektow

Przy tworzeniu kontraktow, diugo trwa ustalenie ygtkich warunkow. Pla-
nowanie projektow diugookresowych corazsciej okazuje si niepotrzeba
strak czasu, poniewaszybciej nk by sk zdawa& mogto, pojawiaj sie ha rynku
gotowe rozwizania. Plany za esto traktowane sz niepotrzebs zbytnia po-
waga, a brak elastyczém jest niebezpieczny dla procesu uczenga\8i sekto-
rze prywatnym regulyasinne, nie ma juczasu na nagk Projekty zostaty opta-
cone, musz okaz& sie sukcesem i zostaukoaczone. Ponadto, €gto w tym
samym czasie prowadzonych jest kilka projektow entgicznej tematyce.
Oczywiscie, gdy w g¢ wchodz pienadze, wszelka wspotpraca jest zazwyczaj
niemaliwa. Lekarstwem na te wady rynku peoby¢ tworzenie wekszej liczby
powiazan. W miak poznania, zaufanie §oie, a wowczas jublisko do uczenia
si¢ od siebie, wikszej otwartéci, co tworzy warté¢ dodam.

* Wzajemna wymiana wiedzy nie jest wystargzaj
Przedsibiorcy ptag za wiedz i nie dziwi ich niech¢ do dzielenia sinia. Sieci
wiedzy staj sie coraz bardziej zamkete. Pracownicy &rodkow informacyj-
nych nie wspieraj juz osrodkow badawczych, poniewanaoze by to ocenione
jako psucie rynku. Nawet zamawianie ustug grupavi® indywidualnie, zaczy-
na stanowd zagraenie i by mniej zyskownym. W takiej sytuacji naciska sia
rzad, aby to z jego inicjatywy powstawaty lokalne sidzielenia st ideami, kto-
re inicjowatyby procesy innowacyjne.

* Naukowcy maj dylematy, staac klientom z rénych grup interesow
Osrodki informacyjne i badawcze galezne od swoich klientow i ze wzglow
finansowych nie odmawiajrealizacji projektéw dla gdu, czy te bogatych or-
ganizacji, ktore chg pokry¢ koszty dostarczenia oltenych ustug na tereny
wiejskie. Prywatne @odki musa postpowa: bardzo rozwanie, aby nie pod-
wazy¢ zaufania swoich przeddiiorcow. Etykieta biznesowa musi dyrze-
strzegana, a cele, ktére péayecatly reformie (szybszy wzrost innowacyob
w sektorze rolnym), powinny Bytraktowane jako priorytet.

* Rzad maze by osamotniony i stasie niezdolny do samodzielnego wy-

dawania rad i opinii
Rzad nie ma ju takiego jak kied§y wgladu w sprawy, dotycice sektoraywie-
niowego. Skutkiem megby¢ gorszej jakéci regulacje i polityka. Dlatego 44
nie maze polega jedynie na mechanizmach i strategiach przygotoslamyzez
prywatne érodki badawcze. R@ musi wkcej rozmawia i wspotpracowé z
samym sektorem, szczegoélnie podczas formutowamidrézania polityki. Po-
trzebny by byt nawet specjalny dziat komunikacjramach ministerstwa. Jego
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zadaniem bytoby informowanie. Po otrzymaniu dcodkéw naukowych wnio-
skow i rekomendacji z przeprowadzonych badad musi bowiem wybranaj-
lepsze rozwjzanie i skutecznie zakomunikotvge przedsibiorcom, ktorzy po-
trzebup pomocy. Takie dzialanie jestgsto skuteczniejsze od tego, w ktGrym
sami przedsbiorcy kierup sie do prywatnych konsultantéw. Czasem nigiiy
jest szerszy ogt sytuacji. Ponadto, 4@ nie mae obawié sic zakwestionowa-
nia wynikow bada. Interes przedsbiorcow jest réwnig wazniejszy n kur-
czowe trzymanie giobranego kierunku polityki.

e Trwa okres przégiowy!

Stworzenie odpowiednich warunkéw prowadzenia diziekgi, poprawa jakeci
ustug i sposobu wzajemnej komunikacji tez&a praca, ktéra musi bywyko-
nana. Pracownicy prywatnychirodkow badawczych i informacyjnych muasz
posiadé aspiracje, umieinosci, odpowiednie podggie, aby mdoc korzystnie
sprzedé swoj produkt. Najistotniejszy w procesie zmiant jeszywicie czas.
Do petnego zaangawania potrzebne jest petne zrozumienie. Wszysograk
potrzebuj czasu, aby przywykid do nowej sytuacji i si w niej odnalec.
Przedsibiorcy musz nauczy sic wdraza¢ pomysty, specjalnie dla nich przygo-
towane, zdajc sobie sprawz praw i obowizkéw bycia klientem. Rgl musi
ustawicznie badai odkrywat obszary, gdzie potrzebna jest pomoc. Wgvema
polityka rzdu musi by jasna i czytelna. Rynek musi pozhsie duplikacii, nie-
ciagtosci. Podpisujce kontrakt strony mugzby¢ swiadome, i kontrakt musi
by¢ bardzo precyzyjny, zwlaszczazgd chodzi o zakres gadanych wynikow.
Kosztowne renegocjacje 2a Czsto lepszym rozwizaniem nt nieuzyteczne
wyniki badanid.

Podsumowujc, proces prywatyzacji wymaga zatem jeszcze wiekstaso-
wan. Do najistotniejszyclobszaréw ryzykanaleza: ryzyko wykluczenia (doty-
czace przedsibiorcow), ryzyko substytucji (celem staje giienadz) oraz ryzy-
ko systemowe, ktére obejmuje m.in.: ograniczenieptanego przeptywu in-
formaciji, brak cigtosci ze wzgkdu na wysok konkurencog i che¢ uzyskania
szybkiego efektu, bogatsi gracze decydujkierunkach zmian, mniejsza wiary-
godna¢ systemu w oczach przegsiorcow, brak przestrzeni do nauki, wysokie
koszty transakcyjne, wzrost korupcji, brak wspadi@adtugookresowych bada
bral; czasu i przestrzeni do nazywania potrzeberakitywnej konstrukcji wie-
dzy.

8 Leeuwis C., Ban A. van den (2004), CommunicatmnRural Innovation. Rethinking
Agricultural Extension, Blackweel Science, UK.

°Klerkx L., Grip K. de, Leeuwis C. (2006i{ands off but strings attached: The contra-
dictions of policy — induced demand — driven adtimal extension,"Agriculture and
Human Values”, nr 23, s. 189-204, Kluwer Academiblizhers, the Netherlands
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i.4. Rekomendacje dla Polski
i.4.1. Priorytety

Sytuacja w holenderskim sektorzgwieniowym ma shay¢ jako wzor do prze-
ksztatlcé& w Polsce.Interaktywna konstrukcja wiedzy ma generowazaufa-
nie. W ramach sieci wiedzy, konstrukcja wiedzy mé micjowana przez stren
popytowa. Szczegolnym szacunkiem darzony ma ksdy uczestnik tego pro-
cesu. Rolnicy maj by¢ traktowani jakoprzedsigbiorcy, zaradzapcy strate-
giczm przestrzeni. Konstrukcja wiedzy ma kdyutatwiana przeprywatny sek-
tor badawczy, niezalenie zaradzapcy przeksztalceniami.

i.4.2. Plan dziatania

Polski sektorzywieniowy potrzebuje przeksztalcav kwestiach strategii, struk-
tury, systeméw, umiefnosci, zasobow ludzkich/zatogi, wspdlinych wadDi
stylu zaradzania. Gtéwnym problemem jest brak wspdlnych wait@ nie ,jak
uwazaja niektérzy, sprawnych systemow. Wymienione kwesiienocne strony
sektorazywieniowego w Holandii, dlatego me on stay¢ jako obraz idealnej
przysziej sytuacji dla Polski.

Proces przeksztaliepolegg ma na pracy nad elementami wymienionymi
powyzej, a zacgé sie musi od prywatyzacji ekonomicznego instytutu ba-
dawczego, ktéry bytby w stanie medioiaomigdzy interesariuszami. Mediacja
taka jest potrzebna, ponieivpo blisko 40 latach panowania systemu komuni-
stycznego, poziom kapitatu spotecznego na teremaejskich jest bardzo ni-
ski'®, a wspdipraca na linii szl — rolnicy bardzo trudna i delikatna.avowe
instytuty badawcze majpoza tym odpowiedaiinfrastruktug, dobrych specjali-
stow, dédwiadczenie, wiedg (zwlaszcza z dziedziny organizacji i zgizania) i
niezledne sieci povazan, aby z powodzeniem zaplanodyaaradza i utatwiac
proces przeksztalée

Podsumowujc, plan dziatania powinien byastpujacy:

1) Przygotowanie do prywatyzacji sektora, dostatgzzajo wiedz dla rol-

nictwa

2) Ostrane przeprowadzenie procesu prywatyzacji

3) Zdefiniowanie nowej roli dla edu (klient, nadzorca)

4) Stworzenie systemu rozprzestrzeniania wiedzy nasteago na popyt

19 Chloupkova J., Svendsen G. L. H., Svendsen G2003), Building and destroying
social capital: The case of cooperative movemen@anmark and PolandAgriculture
and Human Values”, nr 20, 241-252, Kluwer AcadeRublishers, the Netherlands
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5) Zamowienie od sprywatyzowanego ekonomicznego insiyta-
dawczego dla rolnictwa przygotowania, z@zania i usprawnienia pro-
cesu przegciowego

6) Wszyscy interesariusze pragumad zmian elementow modelu 7’S”,
konstruugac nows wiedz w sposob interaktywny.

i.4.3. Rola radu

Proces przeksztalttema by koordynowany giéwnie przez sprywatyzowany
sektor badawczy, co nie oznacza jednakzdd stanie si tylko jednym z intere-
sariuszy. Wecz przeciwnie — rd ma wana rolg do odegrania. Sam musi do-
prowadzé do prywatyzacji. ROwnoczaie, sam musi stworgypodwaliny pod
system konstruowania wiedzy inicjowany popytem geprwzmocnienie roli
przedsgbiorcow, dziatajcych w sektorze produkcji rolnej.

Te i inne wane funkcje sektora sggowego § nastpujace:

« Prowadzenie jasnej i stabilnej polityki

« Budowanie skutecznych i sprawnych instytucji, ktGsprawn rozwoj

rynku wiedzy dla sektoraywieniowego

e Skupianie si na elastycznym definiowaniu zakresu swoich ustignn-

petencji, wspdlnie z sektorem prywatnym, dibap interes publiczny i
aktywne zaangawanie wszystkich interesariuszy

« Budowanieswiadomdaci, stwarzanie badow i zaclgca nie przedsi

biorcéw rolnych do nazywania wkasnych potrzeb

* Dbanie o przejrzystd rynku i polepszanie jakoi wiedzy w sektorze

zywieniowym poprzez certyfikowanie wybranych aktoréstwarzanie
poréwna cenowych, rozprzestrzenianiu informacji na tenaaysfakcji
klientow!*

Rozwijajac przedsibiorczas¢ wsrdd producentdw rolnych, warto znéw spoj-
rze¢ na rozwizania holenderskie. Holenderski przetgrca to najwaniejszy
czynnik sukcesu holenderskiego sektayavieniowego. Musi on by nie tylko
specjalisi, ale te posiada postawe otwart, i elastyczne podégie dosrodowi-
ska, rynku i polityki rolnej. W celu zwkszenia przedsbiorczcci prowadzo-
nych jest wiele programoéw edukacyjnych, warsztptgjekty. W Holandii po-
wszechnie wierzy gj iz bardziej przedgbiorczy producent rolnydulzie w sta-
nie zysk& szacunek na wolnym rynku, co begginio przetay si¢ na wzrost
jego dochoddw.

11

http:/Anweb18.worldbank.org/ESSD/ardext.nsf/22ByDocNaraetfheetAgriculturalk
nowledgeandinformationSystemsAgriculturalResearthisionandEducation/$SFILE/A
KISFactsheet.pgf01.07.2007.
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Holenderski rad stara i wskazyw& przedstbiorcom klucze do sukcesu:
robienie tego, w czym @ijest dobrym; inicjatywa; kreatywté& silne nerwy;
proszenie 0 pomoc w razie potrzeby; wspétpracangnm producentami w fa
cuchu; ,dowartéciowanie” sprzeday; odpowiedzialné spoteczna; wyjtkowa
struktura biznesu; dobre zadzanie; wspotpraca z&odowiskiem lokalnym.
Rzad regularnie prezentuje dobre praktyki biznesow®yek opieraj sie na
wdrozeniu jednej ze strategii: redukcja cen, unik&nproduktu, wspétpraca z
innymi producentami, sprzegdakoncentrowana lub rozproszona, wspotpraca w
ramach facucha, dywersyfikacja.

Rzad wskazuje przeddbiorcom co roki po kolei: mi€ idee, co chce si
osiagnaé, biorac pod uwag silne strony samego gospodarstwa, wiasne motywy,
silne strony i ambicje; dokonywanie wyborow; zaplaac i wdrozy¢ konkretne
zmiany na farmie, aby spetnivymagania rynkowe. Aby siasie waznym gra-
czem, przedsgbiorca musi si stale troszcayo swoj imane w oczach spoteéze
stwa, kooperowaw ramach spoteczioi lokalnych!?

i.4.4. Model 7"S” McKinsey'a

Model 7”S” wywany jest w Holandii do wprowadzania rozaé innowacyj-
nych. Warto zauwgy¢, iz jego sktadowe twarde: strategia, systemy, strykiur
mieckkie: umiegtnosci, zaloga, styl radzenia i wspdllne warfci to rownie
mocne strony holenderskiego sektayavieniowego. Rownoczaie, sktadowe
modelu to stabe strony polskiego sektayaiieniowego.

Wedlug holenderskich specjalistow, model 7"S” z@dy¢ uzyty do prze-
prowadzenia przeksztaltew polskim sektorzezywieniowym. Ich zdaniem,
wszyscy interesariusze procesu przeksziapmevinni wypracowé wspolra wi-
Zje organizacji kadej ze skladowych,, zaplanoévgej wdrazenie i wspotpraco-
wat w realizacji powztego planu. Tylko woéwczas proces przekszialoga
szang zakmczy¢ sig powodzeniem.

Wspoizalenos¢ skladowych i krotka charakterystykazki@j z nich znajduaj
Sie ponizej.

Rysunek 2. Model 7”S”

12 Facts and Figures of the Dutch Agri — sector 2006/2 The Ministry of Agriculture,
Nature and Food Quality, The Hague, the Netherlands
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agement, MBA Food and Agribusiness, the Netherlands.

a) Strategia — element podstawowy, powinnadbgorientowana na rynek. Sek-
tor powinien zidentyfikow& obecn sytuacg jego produktéw na rynku i scha-
rakteryzowa sam rynek. Misja powinna motywowanteresariuszy. Powinna
ona uwzgtdniac kwestie kluczowe. Cele powinny dyasne. Plany winny re-
spektowd indywidualne ograniczenia interesariuszy. Straggpwinna §¢ w
przyszigé. Rozwdj kluczowych kompetenciji i konkurowanie pmga stwarza-
nie koalicji powinno mié znaczenie kluczowe. Strategia powinna miézje,
ped ku innowacyjnéci i liderow. Wane s: zasoby ludzkie, bugt, pragnienie
zmian.
b) Struktura — rozdziat obowizkéw, obszaréw odpowiedzialém, kompeten-
cji. Idzie za strategii powinna sprzyj& wzrostowi kreatywnsci.
c) Systemy — wspieraj strategt i struktue. Polegag na zapewnieniu otoczenia
i kontekstu odpowiednich do rozwoju. Sktagdajusz uwzgkdniat kwestie:

e potrzeba wprowadzenia zmian mustlgsna dla wszystkich aktoréw

e poziom niepewnsti musi by minimalny, tylko wéwczas m@ mie

miejsce proces samoorganizacji
* nie moe zabraka¢ zasobow, jak czasrodki pienkzne, zasoby infor-
macyjne

e wzajemne zaufanie jest podstgprocesu zmian

e niezkedny jest wspdlnygzyk, wspdline warkzi
d) Zaloga - jest potrzebna do przeprowadzenia procesu. Rimagd warsztaty,
wspolne przedsivziecia, ¢wiczenia. Podstagvjest dobry wybdr interesariuszy.
Moze to by nawet element najistotniejszy dla przysztego ssice
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e) Umiejetnosci — to kompetencja interesariuszy i zgita. Powinni oni by w
stanie wdray¢ strategs. Kluczowe znaczenie ma poziom ich kreatywaiokto-
ry moze by oczywicie rozwijany,éwiczony, podtrzymywany, przyziciu np.
edukacji. Kady z interesariuszy powinien sam zaglbaby w zespole czusie
dobrze, pewnie, kompetentnie. Sto zale4 staje s rGznorodng¢ interesow i
pochodzenia. Kaly interesariusz musi mieswop role do spelnienia. Zwyek-
¢y, indywidualéci, pilnujacy bram, wszyscy as potrzebni. Elastyczr$é jest
umiejgtnoscia pazadars, ale kontrolowaa w swoich granicach. Natg zawsze
pamktaé, ze mazna wzi¢ pod uwag uzycie zewrtrznych czynnikéw produk-
Cji, a umiegtnosci zawsze mazna usprawrdi.

f) Styl — sposéb, w jaki gizaradza. Interesariusze powinni zachowywsic
podobnie i myle¢ w podobny sposéb. Powinni by stanie komunikowawta-
sne normy i wartéci. Wazna jest orientacja marketingowa. Wzajemne oczeki-
wane powinny by znane dla kadej ze stron, a zasady dokladnie vipwane i
zrozumiane. Jeszcze na paigz naznaczona winna éylroga radzenia sobie z
problemami.

g) Wspdlne wartasci — normy, wartéci, ktére interesariuszydza ze soh. Jest
to wspollne widzenie, w jaki sposéb pozostate skiksdavinny wyghdat i
wspolnie kreowé zmiany. Warté¢ przewodnia powinna lydzielona przez
wszystkich interesariuszy, co sprzyja wzrostowikobatywndci.

Nie ma prostychiciezek, jak zarzdzac omowionymi sktadowymi. Zinte-
growanie i wdraenie odpowiednich rozwian jest procesem, ktéry wymaga
duwzo czasu, wysitku, energii, wspotpracy i zaufanmplementacja tych siedmiu
czynnikow i dostosowanie ich do siebie powinnd Ippdstave wprowadzania
zmian, procesu innowacji, radzenia sobie z problem&lementy te powinny
by¢ ze soh polczone i wspotgra Tylko wéwczas wspdlna praca peoprzy-
nies¢ sukces. Ponadto, kreatywsdéckazdego z interesariuszy w znacy sposob
wpltywa na efekt kaicowy wspotpracy. Patzenie sit przynosi lepsze rezultaty
niz uzywanie tylko niektorych z nich. Kay z interesariuszy powinien ndie
swoja role i kluczowe kompetencje, ktére mpdotyczy¢ technologii, marketin-
gu, zaradzania, organizacji. ¥od proceséw w procesie przeksztatéduczo-
we znaczenie maj podejmowanie decyzji, zagdzanie, konstrukcja wiedzy,
nowe idee, implementacja, aiiwve ktopoty ™

W pracy nad zmianelementéw modelu 7”S” relmediatora przef ma
niezaleny ekonomiczny instytut badawczy, ktéremu sektaaglowy, prywatny
i pozaradowy mogtyby zaufé ktory z sukcesem koordynowatby, zgizat i

13 Baltussen, W., Kruijs, P. van de, Mheen, G. vanTaeken, G. (2002 he innovative
power of organisations. Organisational factors, ide® in agribusinesswageningen
School of Management, MBA Food and Agribusiness,Nletherlands.
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nadzorowat przeksztalcenia. Najmiejsze lgda mimo wszystko: zdefiniowanie
wspolnych wartéci i odbudowa zaufania.

i.4.5. Warunki

Proces przeksztalsepolskiego sektoraywieniowego jest procesem trudnym i
diugotrwatym, acz niezjginym, j&li nie chce s zmarnowa stopcych przed
nim mazliwosci i tkwiacego w nim potencjalu. W procesie tym ngleez-
wzglednie pamgtac o paru kwestiach. Po pierwsze, zawsze trzeba peoa
uwag; dostpne srodki piengzne, maliwosci techniczne i utrzymanie réwno-
wagi w kwestiach spotecznych. Konstrukcja potrzg¢hviedzy winna by sku-
teczna i inicjowana przez stromopytows. Edukacja, badania i doradztwo to
trzy ustugi,swiadczone dla sektoraywieniowego, ktorym niezigina jest wik-
sza integracja dcislejsza wspotpracd. Proces przeksztatbanalezy przeprowa-
dzi¢ spokojnie, powoli, doktadnie, bez nerwdw, niecligvpsci. Z duzg szang
interesariusze, poprzez samo wspétuczestnictwguppsie bardziej odpowie-
dzialni za sukces sektora. Jako partnerzy w intgvalej konstrukcji wiedzy,
poczup sie zauwaeni i docenieni. Wspdlna praca z czasem odbudujanie.

i.3. Zakonczenie

Interaktywna konstrukcja wiedzy w holenderskim sekt zywieniowym ozna-
cza, ¥ wszyscy interesariusze, czyli ludzie zgani m.in. z: uniwersytetami i
profesjonalnymi szkotami wagzymi, jednostkami, przeprowadzeymi badania
na poziomie strategicznym, stacjami badawczymigprawadzajcymi badania
stosowane, magazynami rolniczymi, szkotami rolnisgypunktami obstugi rol-
niczej, a take sam rzd i przede wszystkim przedsiorcy taxcuchach pozostali
uczestnicy tacuchow dostaw, wspoélnie pragupad stworzeniem nowych, in-
nowacyjnych rozwjzan dla holenderskiego sektoegwieniowego, daiki kto-
rym maze by on wchz zyskowny w coraz bardziej konkurencyjnynodowi-
sku.

Platforma do interaktywnej konstrukcji wiedzy jest systemngewania
wiedzy w zalenosci od popytu, nie od podg. Wiedza ma przede wszystkim
odpowiadé na potrzeby przedgiiorcow. To oni bowiem w ramach swojej
strategicznej przestrzeni w sieciach wiedzyodpowiedzialni za rozwdj zrow-
nowazony. W dzisiejszych czasach naukowcy anppmagd przedsgbiorcom

14

http://Inweb18.worldbank.org/ESSD/ardext.nsf/22BgName/FactsheetAgriculturalkKn
owledgeandInformationSystemsAgriculturalResearchisibnandEducation/$FILE/AK
ISFactsheet.pdf, 01.07.2007.
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przede wszystkim w ulepszaniu umgigjosci socjalnych, wzrécie produktyw-
nosci, podnoszeniu przychodow, zrownowaym zaradzaniu srodkami pro-
dukcji, efektywnej wspétpracy, wkszym zaanggwanym w procesy innowa-
cyjne.

Rzad nie mae wzi¢ petnej odpowiedzialri@i za wytwarzanie wiedzy dla
sektorazywieniowego, poniewasektor pastwowy nie ma wystarczgjej wie-
dzy o rynku i technologiach. Monopol isawowy hamuje rozwdj sektora pry-
watnego. Instytuty badawcze i punkty pomocy rolejczostaty sprywatyzowa-
ne. Rozpocs sig proces tworzenia rynku wiedzy dla sekteyavieniowego, na
ktorym popyt i poda mog sie efektywniej spotk& Rzd ograniczyt wydatki,
stat st klientem. Jego rola ogranicza slo naprawy doéw rynku wiedzy, po-
prawy jego przejrzystai i ewentualnego przywrdcenia rownowagi w razie-pr
blemoéw, ktérych nie dato siunikmé. Zagraeniem jest rOwnie mnazenie
funkcji kontrolnych. Cigle delegowanie obowzkow maze sk skaiczy¢ dla
rzadu utrag kontroli, wkadzy i wptywow.

Polski sektorzywieniowy wymaga gruntownych zmian. Po pierwszéniro
cy musz by¢ traktowani albo jako ludzie potrzelay pomocy opieki spotecz-
nej, albo jako przedsbiorcy, podobnie jak inne grupy zawodowe. Interiesae
polskiego rolnictwa muszw koncu ustalé wspolnie, jak maj wygladat i dzia-
ta¢c w tym sektorze: strategia, struktury, systemy,ajtosci, zatoga, styl rz-
dzenia, wspolne wartoi (elementy modelu 7’S”). Bez jedno#hyosci nic nie
zbudujemy. Poniewaw Polsce poziom kapitatu spotecznego jest bardzki,n
potrzebny jest mediator, ktory przygotujedhie potrafit zarzdzat i usprawni
proces przdégiowy. Sektor badawczy, obstugay rolnictwo nadaje gido tej
roli idealnie. Zwtaszczaze w dzisiejszych strukturach nie jest w stanie rapet
oczekiwa rynku. a jego zasoby i éwiadczenie mgna i trzeba wykorzysta
Dlatego wianie niezledna jest w Polsce prywatyzacja sektora badawczsgo,
stugupcego rolnictwo.

Proces zmian zagg nale’y od ostranego przeprowadzenia procesu prywa-
tyzacji. Na samym poatku zdefiniowana winna zostanowa rola rzdu (klient,
nadzorca) i stworzone podstawy popytowego systeronstkukcji wiedzy
(przedstbiorcy zamiast rolnikow). Nagbnie rad zamawia w prywatnym eko-
nomicznym instytucie badawczym zdefiniowanie elerdenmodelu 7°S” i
okreslenie sposobu dégia do stanu idealnego. Instytut musi wypracoyeano
rozwiazanie, bezwzgdnie wspolnie ze wszystkimi interesariuszami paghi
rolnictwa. Pdéniej, etapami, dochodzi¢sido stanu idealnego. Kdy z etapow
jest nadzorowany przez instytut, wspoétuczestniwznim wszyscy interesariu-
sze. Sposoby finansowania ¥zne, niekoniecznie gzl musi pokrywé wszel-
kie koszta zmianAlternatywa jest chociaby dawanie przeddbdiorcom (lub in-
nym interesariuszom) bonéw, a wéwczas oni sami &g, kto dostarczy im
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konkretry wiedz. Istnienie jej rynku pogba bowiem za sabkonkurencg, a
wiec i wzrost jakdci swiadczonych ustug.

Efektem zmian ma léysytuacja, w ktorej wszyscy interesariusze pracajd
zmiam elementow modelu 7”S”, konstrugj nowa wiedz w sposob interak-
tywny. Kwestia odbudowy zaufania ma znaczenie seorzdne.
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