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Streszczenie: Współcześnie organizacje, w tym państwa, funkcjonują w bardzo turbulent-
nym, dynamicznym i zmiennym otoczeniu. Taka sytuacja powoduje, że konieczne staje się 
poszukiwanie narzędzia, które umożliwi antycypowanie przyszłych kierunków zmian i wła-
ściwe przygotowanie się do nich. Takim narzędziem wydaje się być foresight. W artykule 
przedstawiono alternatywne scenariusze rozwoju Polski w perspektywie roku 2020, które 
powstały w wyniku badań prowadzonych w ramach Narodowego Programu Foresight „Pol-
ska 2020”.

Słowa kluczowe: foresight, scenariusze rozwoju, czynniki kluczowe, czynniki niepewności.

1. Wstęp

We współczesnym świecie, w którym zachodzące zmiany przybierają charakter zja-
wisk dynamicznych i turbulentnych, umiejętność przewidzenia kierunków tych 
zmian oraz właściwego dostosowania się do nich stanowi klucz do osiągnięcia suk-
cesu. W zarządzaniu strategicznym różnego rodzaju organizacjami wiedza dotyczą-
ca przyszłości zawsze była cenna. Dzięki tej wiedzy można trafniej wyznaczać cele 
oraz opracowywać strategie działania zmierzające do osiągnięcia przyjętych celów. 
Państwo, jako organizacja niezwykle złożona, charakteryzująca się występowaniem 
szerokiej rzeszy interesariuszy, także musi podejmować działania mające na celu 
próbę odkrycia przyszłych zjawisk, trendów i procesów mogących mieć zarówno 
pozytywny, jak i negatywny wpływ na jej długookresowy rozwój. Ważnym instru-
mentem budowania orientacji strategicznej państwa oraz pobudzania debaty o przy-
szłości stała się w XXI wieku metoda foresight. Nasz kraj może jak dotąd pochwalić 
się realizacją jednego narodowego programu foresight, który miał m.in. za zadanie 
określić możliwe wizje rozwoju Polski w najbliższej dekadzie. Niniejszy artykuł ma 
na celu zaprezentowanie pięciu alternatywnych scenariuszy rozwoju Polski w per-
spektywie roku 2020, opracowanych w ramach Narodowego Programu Foresight 
„Polska 2020”, w którym autor brał udział jako ekspert zewnętrzny.
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2. Krótko o metodzie foresight

Słowo „foresight” oznacza w języku angielskim „zdolność przewidywania”, „prze-
zorność”. W języku polskim brak jest jednoznacznego tłumaczenia tego terminu 
i przyjęło się stosowanie jego anglojęzycznej wersji. Poniżej zaprezentowano kilka 
definicji i podejść do tematyki foresightu.

Według Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyższego „foresight to systematycz-
ny, przyszłościowy sposób docierania do informacji w celu budowania średnio- lub 
długookresowej wizji rozwojowej, jej kierunków i priorytetów, a w tym kontekście 
podejmowanie bieżących decyzji i mobilizowanie wspólnych działań” [http://www.
nauka.gov.pl…].

Podobnego podejścia można się doszukać w słowach J. Andersona, który twier-
dzi, że „foresight dotyczy kształtowania przyszłości poprzez uzgodnione działanie 
samopodtrzymujących się sieci zainteresowanych grup. W sieciach tych ludzie roz-
ważają różne drogi, w których mogłaby się rozwinąć przyszłość, a następnie można 
podjąć kroki w  celu przygotowania się do dłuższego okresu” [Anderson 1997,  
s. 665-677] za [http://www.prz.edu.pl…].

H. Grupp i H.A. Linstone uważają, że „foresight jest odpowiednikiem wiązki 
systematycznych wysiłków patrzenia w przyszłość i dokonywania bardziej efektyw-
nego wyboru. Przy tym foresight zakłada, że nie istnieje pojedyncza przyszłość.  
W zależności od działania lub braku działania w teraźniejszości wiele wariantów 
przyszłości jest możliwych, ale jedynie jeden z nich zaistnieje” [Grupp, Linstone 
1999, s. 85-94] za [http://www.prz.edu.pl…].

K. Borodako podkreśla, że „foresight należy do grupy badań złożonych i nie-
pewnych, ponieważ stara się antycypować przyszłość w odniesieniu do licznych 
oddziałujących na nią czynników: społecznych, technologicznych, ekonomicznych, 
ekologicznych i politycznych” [Borodako 2009, s. 11].

Natomiast J. Kozłowski wśród wielu specyficznych cech charakteryzujących fo-
resight wymienia m.in. taką, iż jest on próbą połączenia dwóch przeciwnych podejść 
w budowaniu strategii, a mianowicie przewidywania przyszłości oraz wymyślania 
przyszłości [Kozłowski 2005]. Zdaniem tego autora pierwsze podejście opiera się na 
założeniu, że przyszłość jest czymś, co można przewidzieć, i stara się określić, do-
kąd zmierzają trendy oraz w jaki sposób rozmaite siły zewnętrzne kształtują sytu-
ację, w której działa dany kraj, region, branża czy też przedsiębiorstwo. Z kolei 
drugie podejście zakłada, że przyszłości nie da się przewidzieć, ale można starać się 
ją stworzyć. Wymyślanie przyszłości zmierza do tego, aby wyobrazić sobie przyszłą 
idealną (z własnego punktu widzenia) sytuację oraz wymyślić sposoby jej osiągnię-
cia. Zakłada, że nie wystarczy przewidzieć, jak rozmaite siły ukształtują przyszłość, 
trzeba także zdecydować, jaki rodzaj przyszłości chce się stworzyć, dla kogo i w jaki 
sposób.

Na podstawie przytoczonych powyżej definicji i opinii na temat foresightu moż-
na stwierdzić, że jest to metoda mająca na celu pobudzanie szerokiego grona uczest-
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ników do myślenia i debatowania na temat możliwych wersji rozwoju przyszłości. 
Na foresight należy patrzeć jak na proces, który ma doprowadzić do zidentyfikowa-
nia i zrozumienia sił kształtujących odległą przyszłość. Dzięki temu możliwe jest 
uwzględnianie tych sił w bieżącym formułowaniu planów oraz podejmowaniu stra-
tegicznych decyzji. Istotne jest również podkreślenie faktu, że od dokładności prog-
noz co do alternatywnych wersji rozwoju przyszłości ważniejsze jest uświadomienie 
uczestnikom programu foresight możliwych perspektyw oraz przygotowanie działań 
będących odpowiedzią na antycypowane zmiany. 

Jak twierdzi A. Matczewski, „celem foresigtu ma być zapewnienie, by te dziedzi-
ny, które mogą przynosić najwięcej korzyści w przyszłości, zostały zidentyfikowane 
jak najwcześniej” [Matczewski 2005]. Zdaniem tego autora proces foresightu oraz 
jego wyniki są wykorzystywane głównie jako sposób tworzenia, a następnie realizacji 
polityki naukowej, technicznej i innowacyjnej danego państwa oraz jako narzędzie 
rozwijania w  społeczeństwie kultury myślenia o przyszłości [Matczewski 2006].  
W proces foresightu powinno być zaangażowane możliwie szerokie grono uczestni-
ków (np. przedstawiciele świata nauki, biznesu, mediów, organizacji pozarządowych, 
administracji publicznej), którzy wspólnie ustalają priorytetowe kierunki badań, two-
rząc tym samym wizję przyszłych osiągnięć [http://kbn.icm.edu.pl…].

Współcześnie foresight jest traktowany jako nowoczesne narzędzie planowania 
i prowadzenia polityki naukowej. Stosuje się je w wielu krajach świata (np. w USA, 
Japonii, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Szwecji, Holandii, Irlandii, Czechach, na 
Węgrzech). Jest to metoda, która wskazuje priorytetowe obszary w sferze badań i 
rozwoju technologii, na których powinna się koncentrować finansowa pomoc pań-
stwa [http://www.foresight.pl…].

Polska, jako kraj ciągle jeszcze będący na „dorobku”, musi określić kierunki, 
w  których zamierza podążać, aby doganiać kraje wysoko rozwinięte i poprawiać 
jakość życia społeczeństwa. Jako kraj rozwijający się, nie możemy sobie pozwolić 
na eksperymentowanie i pomyłki w ocenie przyszłości, ponieważ takie błędy będą 
dla nas o wiele bardziej kosztowne i bolesne niż dla krajów rozwiniętych. Dlatego 
pomocnym narzędziem w prognozowaniu przyszłości może być metoda foresight. 
Korzystając z tej metody, stworzono w naszym kraju Narodowy Program Foresight 
„Polska 2020”.

3. Narodowy Program Foresight „Polska 2020”

W czwartym kwartale 2003 r. ówczesne Ministerstwo Nauki i Informatyzacji, po-
szukując sposobów budowania orientacji strategicznej i pobudzania debaty o przy-
szłości nie tylko szeroko rozumianej nauki, ale całego kraju, rozpoczęło pilotażowe 
badania w dziedzinie „Zdrowie i Życie”, będące niejako wstępem do realizacji Na-
rodowego Programu Foresight „Polska 2020” (w dalszej części pracy używany bę-
dzie zamiennie skrót NPF P2020). Badania w obszarze „Zdrowie i Życie” prowa-
dzono w latach 2004-2005, a po ich zakończeniu przystąpiono w roku 2006, na 
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mocy decyzji ówczesnego Ministra Nauki i  Szkolnictwa Wyższego, do realizacji 
Narodowego Programu Foresight „Polska 2020”. 

Podstawowe cele NPF P2020 sformułowano następująco [Przedsięwzięcie doty-
czące… 2006, s. 3]:

określenie wizji rozwojowej Polski do roku 2020,••
określenie priorytetowych kierunków badań naukowych i prac rozwojowych po-••
przez konsensus z głównymi interesariuszami; w perspektywie wieloletniej 
wpłyną one na przyspieszenie tempa rozwoju społeczno-gospodarczego,
racjonalne wykorzystanie wyników badań w praktyce oraz stworzenie dla nich ••
preferencji w przydziale środków budżetowych,
przedstawienie znaczenia i osiągnięć badań naukowych dla rozwoju gospodarki ••
oraz możliwości ich absorpcji przez gospodarkę,
zbliżenie zasad polskiej polityki naukowej do wymogów UE,••
kształtowanie polityki naukowej i innowacyjnej w kierunku gospodarki opartej ••
na wiedzy (GOW).
Realizując pierwszy program foresight o charakterze narodowym spodziewano 

się, że jego efektem powinno być ukierunkowanie rozwoju badań i technologii na 
dziedziny dające szansę dynamicznego rozwoju gospodarczego Polski w perspekty-
wie średnio- i długookresowej. Ponadto oczekiwano racjonalizacji nakładów na sfe-
rę naukowo-badawczą ze środków publicznych. Ważne było również doprowadze-
nie do wykreowania języka debaty społecznej oraz stworzenie kultury budowania 

Tabela 1. Pola i tematy badawcze w Narodowym Programie Foresight „Polska 2020”

Pola badawcze

Zrównoważony  
Rozwój Polski

Technologie Informacyjne  
i Telekomunikacyjne Bezpieczeństwo

Te
m

at
y 

ba
da

w
cz

e

Jakość życia Dostęp do informacji Bezpieczeństwo ekonomiczne 
(zewnętrzne i wewnętrzne)

Zasoby energetyczne Teleinformatyka a społeczeństwo Bezpieczeństwo intelektualne
Ekologia Teleinformatyka a edukacja Bezpieczeństwo socjalne
Technologie na rzecz 
ochrony środowiska

E-biznes Bezpieczeństwo techniczno-
technologiczne

Zasoby naturalne Nowe media Rozwój społeczeństwa 
obywatelskiego

Nowe materiały
Transport
Polityka ekologiczna
Polityka produktowa
Rozwój regionów

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Wyniki Narodowego Programu… 2009, s. 5; 25-26]. 
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wizji myślenia o przyszłości. Debata społeczna i myślenie o przyszłości miałyby 
doprowadzić do koordynacji wspólnych działań mających na celu rozwój gospodar-
ki i poprawę jakości życia w Polsce.

W ramach programu NPF P2020 podjęto działania w trzech polach badawczych, 
które z kolei podzielono na tematy badawcze (tab. 1).

Prace w ramach programu NPF P2020 trwały kilkanaście miesięcy i angażowały 
kilka tysięcy ekspertów z różnych sfer życia naukowego, gospodarczego i społecz-
nego. W  trakcie prac wykorzystano następujące metody badacze: analizę Delphi, 
analizę PEST, krzyżową analizę wpływów, panele eksperckie, burzę mózgów, anali-
zę SWOT, budowanie scenariuszy. Poszukiwano sposobów, dróg, działań, które mo-
głyby zapewnić Polsce trwały rozwój. W wyniku tych dociekań opracowano scena-
riusze rozwoju Polski w perspektywie roku 2020. Opracowane scenariusze stanowią 
możliwe warianty rozwoju Polski w zależności od sposobu ujawnienia się w rzeczy-
wistości kluczowych czynników, za które uznano [Wyniki Narodowego Programu… 
2009, s. 5-6]:

1) reformy wewnętrzne − w tym obszarze zastanawiano się, czy polskie elity 
polityczne zdołają uzgodnić, opracować i wdrożyć program niezbędnych reform in-
stytucji życia publicznego celem odblokowania potencjału rozwojowego naszego 
państwa;

2) otoczenie − ten czynnik rozpatrywano pod kątem tego, czy świat zdoła poko-
nać kryzys gospodarczy i powróci na ścieżkę pokojowej integracji; czy uda się stwo-
rzyć nowe instytucje i mechanizmy pomagające przeciwdziałać problemom global-
nym i wspomagające trwały rozwój światowej gospodarki;

3) gospodarkę opartą na wiedzy (GOW) − odnosząc się do tej kwestii, anali-
zowano, jakie są szanse Polski na szybką budowę kluczowego w obecnych czasach 
zasobu rozwojowego, jakim jest właśnie wiedza, w oparciu o rozwój kapitału inte-
lektualnego, zwiększanie potencjału badawczo-naukowego, efektywność transferu 
wiedzy i innowacji do gospodarki oraz uczestnictwo w rozwoju nowych form pro-
dukcji i transferu wiedzy;

4) akceptację społeczną − w przypadku tego czynnika, zastanawiano się czy 
polskie społeczeństwo poprze trudne, lecz konieczne reformy pokazując w ten spo-
sób swoje zaangażowanie w proces zmian.

Następnie wyróżniono czynniki niepewności dla wyżej wymienionych czynni-
ków kluczowych (tab. 2). W każdym obszarze kluczowym wskazano od kilku (jak 
w przypadku obszaru „Akceptacja społeczna”) do kilkunastu (jak np. w przypadku 
obszaru „Gospodarka oparta na wiedzy”) tzw. czynników niepewności. Następnie 
czynniki te analizowano pod kątem ich możliwych zmian oraz wpływu tych zmian 
na kształtowanie się czynników kluczowych.

Biorąc pod uwagę możliwe zmiany czynników niepewności oraz ich wpływ na 
czynniki kluczowe, przyjęto, że każdy czynnik kluczowy może się rozwijać wzdłuż 
osi rozpiętej między skrajnymi wariantami rozwoju, w których czynniki niepewno-
ści będą się ujawniać w sposób pozytywny bądź negatywny (tab. 3).
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Na podstawie analizy zmian mogących zachodzić w poszczególnych czynnikach 
kluczowych oraz przyjmując, że wszystkie czynniki kluczowe są ze sobą powiązane, 
dokonano opracowania alternatywnych scenariuszy rozwoju Polski w perspektywie 
roku 2020. Zespół konstruujący scenariusze przyjął, że warunkiem koniecznym 
trwałego rozwoju jest pozytywne sprzężenie między co najmniej trzema czynnikami 
kluczowymi. Przypadki, w których tylko jeden czynnik kluczowy charakteryzował 
rozwój wzdłuż osi dodatniej, traktowano jako podstawę scenariusza negatywnego. 
Sytuacje charakteryzujące się występowaniem dwóch czynników podążających 
wzdłuż osi dodatniej potraktowano jako takie, które nie zapewniają trwałego rozwo-
ju. Dla celów analitycznych zespół badawczy wybrał skrajną wersję scenariusza 
kryzysowego, tj. taką, w której wszystkie cztery czynniki kluczowe rozwijają się w 
kierunku osi ujemnej. Opierając się na powyższych założeniach, wypracowano pięć 
scenariuszy (tab. 4).

Tabela 4. Określenie scenariuszy w zależności od czynników kluczowych

Czynniki
Scenariusze 

Reformy 
wewnętrzne Otoczenie Gospodarka oparta  

na wiedzy
Akceptacja 
społeczna

SKOK CYWILIZACYJNY + + + +
TWARDE DOSTOSOWANIA +/- + + -
TRUDNA MODERNIZACJA + - + +
SŁABNĄCY ROZWÓJ +/- + - -
ZAPAŚĆ - - - -

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Wyniki Narodowego Programu… 2009, s. 33].

Analizując dane z tab. 4, można stwierdzić, że najbardziej optymistyczny dla 
Polski wariant rozwoju to scenariusz nazwany „Skok cywilizacyjny”, w którym 
wszystkie czynniki kluczowe rozwijają się w kierunku osi dodatniej (w tabeli znak 
„+”). Natomiast scenariusz najbardziej pesymistyczny to „Zapaść”, w którym 
wszystkie czynniki kluczowe rozwijają się w kierunku wartości ujemnych (w tabeli 
znak „−”). W kolejnym punkcie przedstawiono najważniejsze elementy poszczegól-
nych scenariuszy.

4. Alternatywne scenariusze rozwoju Polski

W efekcie prowadzonych badań w ramach NPF P2020 powstało pięć alternatyw-
nych scenariuszy rozwoju Polski w perspektywie roku 2020, które zaprezentowano 
w tab. 5. Ze względu na to, że każdy ze scenariuszy w opracowaniu źródłowym jest 
opisany bardzo szczegółowo, w niniejszym punkcie skupiono się przede wszystkim 
na przedstawieniu wizji Polski oraz scharakteryzowaniu układu czynników kluczo-
wych i opisie sytuacji w trzech okresach: w latach 2008-2013, w latach 2014-2019 
oraz po roku 2019. Dokonując analizy informacji zawartych w tab. 5, na wstępie 
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należy podkreślić, że scenariusze powstałe w wyniku realizacji Narodowego Progra-
mu Foresight „Polska 2020” nie są prognozami. Prezentują one alternatywne możli-
we drogi rozwoju rzeczywistości. Skupiają się na zidentyfikowaniu czynników mo-
gących doprowadzić do zakłócenia ciągłości rozwoju i próbują naszkicować wizję 
rozwoju wydarzeń w zależności od kierunków zmian kluczowych czynników [Ben-
dyk, s. 4]. Pokazują również, w jakich kierunkach może podążyć nasz kraj w zależ-
ności od układu tych czynników.

Biorąc powyższe pod uwagę, można stwierdzić, że najbardziej pożądaną wizją 
rozwoju Polski jest scenariusz „Skoku cywilizacyjnego”. Aby można było go zreali-
zować, Polska powinna wykorzystać trwający na świecie kryzys gospodarczy jako 
impuls do przyspieszenia reform instytucji publicznych. Jednak aby to osiągnąć, 
potrzebna jest wola polityczna i porozumienie ponad partyjnymi podziałami. Takie-
go zachowania raczej nie można się spodziewać po obecnych elitach politycznych, 
którym bardzo trudno jest wypracować wspólne stanowisko w sprawie niezbędnych 
reform. Wprowadzenie tych reform jest niejako warunkiem koniecznym do tego, 
aby Polska, przy założeniu, że pozostałe czynniki kluczowe będą się rozwijać dla 
nas pozytywnie, mogła wejść na ścieżkę trwałego rozwoju. 

Odwlekanie w czasie wprowadzenia niezbędnych reform, połączone z  nieko-
rzystnym dla naszego kraju kształtowaniem się poszczególnych czynników kluczo-
wych, może spowodować, że Polska wejdzie na ścieżkę charakterystyczną dla któ-
regoś z trzech mniej korzystnych scenariuszy rozwoju.

Najczarniejszą wizję dla Polski w perspektywie roku 2020 rysuje scenariusz za-
tytułowany „Zapaść”. Zakłada on, że nasz kraj nie będzie posiadał żadnej daleko-
siężnej wizji rozwoju. W obliczu niekorzystnego kształtowania się wszystkich czte-
rech czynników kluczowych Polska stanie się krajem coraz bardziej izolującym się 
od świata. W dłuższej perspektywie czasowej krajowa gospodarka utraci większość 
czynników konkurencyjności odwołującej się do prostych rezerw taniej siły robo-
czej i niskich kosztów. Ponadto postępujący proces odpływu kapitału zagranicznego 
oraz brak środków unijnych, kierowanych głównie na wspieranie innowacyjności, 
z rozwojem której nasz kraj będzie miał ogromne problemy, doprowadzi do tego, że 
słaby wzrost gospodarczy ulegnie całkowitemu zahamowaniu.

Aby czarny scenariusz się nie sprawdził, a pożądaną wizję przyszłości dało się 
zrealizować już dziś, powinniśmy podejmować odpowiednie działania.

5. Wnioski

Ze względu na to, że dla takiej organizacji jak państwo ważna jest umiejętność anty-
cypowania zmian zachodzących w różnych obszarach rzeczywistości gospodarczej, 
społecznej, kulturowej, politycznej czy międzynarodowej, mogących mieć istotny 
wpływ na rozwój danego państwa w dłuższej perspektywie czasowej, metoda fore-
sight wydaje się być godna polecenia. 
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Jest tak m.in. dlatego, że foresight daje możliwość włączenia się szerokiego gro-
na uczestników (np. przedstawicieli władzy, administracji publicznej, biznesu, świa-
ta nauki, opinii publicznej, organizacji pozarządowych) do otwartej i ukierunkowa-
nej dyskusji nad przyszłością. W efekcie zastosowania metody foresight decydenci 
mogą uzyskać informacje o nowych tendencjach rozwojowych w różnych obszarach 
rzeczywistości. Informacje te z kolei pomagają uzgodnić możliwe scenariusze roz-
woju, pozwalają zharmonizować działania partnerów społecznych oraz służą pomo-
cą w ustaleniu kryteriów finansowania nauki i techniki [Matczewski 2006].

Ponadto foresight stanowi niejako nową płaszczyznę komunikacji, zawiązywa-
nia relacji i wymiany opinii na temat przyszłości i możliwości jej wspólnego kształ-
towania pomiędzy szerokim gronem uczestników. Metoda ta wychodzi z założenia, 
że przyszłość może się rozwinąć w różnych kierunkach, a poprzez podejmowane 
bieżących działań można wpływać na te kierunki.

Kończąc rozważania, można stwierdzić, że foresight w wymiarze narodowym 
ma na celu głównie wypracowanie możliwych scenariuszy rozwoju oraz określenie 
strategii dojścia do stanów pożądanych.
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THE ALTERNATIVE SCENARIOS OF POLAND’S  
DEVELOPMENT IN PERSPECTIVE BY 2020, AS A RESULT  
OF THE APPLICATION OF THE FORESIGHT METHOD

Summary: Nowadays, organizations, including countries, are operating in a very turbulent, 
dynamic and changeable environment. This situation causes that it is necessary to find a tool, 
which will make possible anticipating the future directions of changes and proper preparation 
to them. Foresight seems to be that kind of tool. In this paper, the alternative scenarios of 
Poland’s development until 2020, based on the results of research, which were undertaken as 
a part of the National Program Foresight “Poland 2020”, were presented.
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