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ZMIANY W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
PRZEZ STOSOWANIE KONCEPCJI FORESIGHT

Streszczenie: Uwzgledniajac specyfike zarzadzania strategicznego i mozliwo$ci zastosowa-
nia koncepcji foresight, w artykule okreslono potencjalne zakresy zmian zarzadzania strate-
gicznego wskutek wlaczenia do tego procesu badan foresightingowych. Wykorzystywanie
koncepcji foresight stanowi swoisty przelom w zarzadzaniu strategicznym, poniewaz moze
ona stuzy¢ kreowaniu pozadanej wizji przysztosci, ograniczeniu przeszkod racjonalnosci po-
dejmowanych decyzji i adaptowaniu zarzadzania strategicznego do wymogow otoczenia.

Stowa kluczowe: foresight, zarzadzanie strategiczne, przetom, otoczenie, przysziosc.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.39

1. Wstep

Powszechnie uwaza sig, iz zarbwno naukowcy, jak i praktycy doszli do porozumie-
nia co do tego, iz zarzgdzanie strategiczne jest procesem przewidywania przysztosci
przez tworzenie i realizacj¢ strategii, jednak sposoby, metody i narzedzia budowy
i implementacji strategii zostajg dyskusyjne.

Na podstawie definicji nieciggtosci strategicznej sformutowanej przez 1. Ansoffa'
strategie adekwatnego reagowania na istotne zmiany reakcji o charakterze nie-
ciggtym mozna traktowac jako przetom strategiczny. Przelomem w zakresie teore-
tycznym jest pojawienie si¢ i utwierdzenie w nauce nowych idei i teorii, koncepcji,
metod i narzedzi®, ktore je rozwijaja. W dziedzinie praktycznej bedzie to rozpo-
wszechnienie i wzmocnienie wykorzystywania nowych decyzji, charakteryzujacych
si¢ kompleksowoscig i radykalizmem zmian 1 waznos$cia ich skutkow.

Poniewaz przetom moze dotyczy¢ zewngtrznej sytuacji lub reakcji na zewngtrz-
ne zmiany, przejawem przetomu w teorii 1 praktyce zarzadzania ostatnich dziesigcio-
leci jest wykorzystywanie uniwersalnej koncepcji metodologicznej foresight®. Tur-

' M. AHCcOOD, 1999, Cmpamezuueckoe ynpasaenue., M, DKOHOMHKA.

2 J. Lichtarski, 2011, Kilka refleksji o konsekwencjach przelomow w zarzgdzaniu i ich rozpozna-
waniu, Przeglad Organizacji, nr 3.

3 Stabryta A., 2011, Przetomy w teorii zarzqdzania, Przeglad Organizacji, nr 3.
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bulencje i nieciggle zmiany w otoczeniu organizacji teoria zarzadzania uwaza za
sytuacje zewngtrzne, wymagajace od organizacji reakcji, dostosowanej do sity i po-
ziomu nowos$ci zmian w otoczeniu.

Opracowanie 1 wykorzystywanie koncepcji foresight powigzane jest bezposred-
nio z nowoczesnymi wymogami zarzadzania strategicznego. Metody, ktore zostaty
wykorzystane w projektach i otrzymaly ogo6lng nazwe foresight, czyli przewidywa-
nie, sg najbardziej skutecznym narz¢dziem wyboru priorytetow w dziedzinie nauki
i technologii, a p6Zniej — w o wiele szerszym zakresie probleméw rozwoju spotecz-
no-ekonomicznego. Dlatego w artykule podjeto probe wyznaczenia mozliwosci za-
stosowania foresight w zarzadzaniu strategicznym.

Po raz pierwszy termin foresight zostat wykorzystany przez J.F.Coatesa w roku
1985 w kontek$cie strategicznych badan przysziosci®. Poglebiong analiz¢ badan
foresightingowych mozna odnalez¢ w pracach K. Cuhlsa’® czy L. Georghiou®. Zna-
nymi w Polsce badaczami foresightu sa A. Kononiuk, J. Ejdys i J. Nazarko. Dos$¢
intensywnie foresightingowymi badaniami zajmuja si¢ Rosjanie J. Morgunow,
A. Sokolow i przedstawiciele moskiewskiej szkoty: W. Tretjak 1 G. Kotosowa, ukra-
inscy naukowcy L. Fedulowa, L. Jemieljanenko, T. Kwasza. Foresight wzbudza za-
interesowanie w kotach naukowych i politycznych. Wedtug European Foresight Mo-
nitoring Network’ na $wiecie w roku 2010 byto 2000 projektoéw foresight. W Polsce
ich liczba w roku 2012 wynosita 40.

2. Istota foresightu

Pojecie foresightu nie ma dobrego odpowiednika w jezykach obcych, a utozsamia-
nie go z prognozowaniem, przewidywaniem czy planowaniem nie odzwierciedla w
pelnej mierze jego istoty. Foresight ma na celu wskazanie i ocen¢ przyszlych po-
trzeb, szans i zagrozen zwigzanych z rozwojem spotecznym i gospodarczym oraz
przygotowanie odpowiednich dzialan wyprzedzajacych dziedziny nauki i techniki.
Zarowno sam foresight, jak 1 jego wyniki sg wykorzystywane przede wszystkim jako
sposob tworzenia, a nastgpnie realizacji polityki naukowej, technicznej i innowacyj-
nej panstwa oraz jako narzedzie rozwijania w spoleczenstwie kultury myslenia
o przysztosci®. Foresight obejmuje dziatania zorientowane na myslenie, rozwazanie,

4 PARP, 2005, Foresight technologiczny, Tom 1: Organizacja i metody, Warszawa.

5 K. Cuhls, 2003, From forecasting to foresight processes — new participative foresight activities
in Germany, Journal of Forecasting, vol. 23.

¢ L. Georghiou, 2001, Third Generation Foresight: Integrating the Socio-Economic Dimention, in
Proceedings of the International Conference on Technology Foresight — the Approach to and Potential
for New technology Foresight, NISTEP Research Material, 77, L. Georghiou, 2007, Future of Fore-
sighting for Economic Development, UNIDO Technology Foresight Summit, Budapest.

7 A. Gudanowska, 2012, Mapowanie a foresight — wybrane aspekty metodologiczne jednego ze
wspolczesnych nurtow badawczych w naukach o zarzgdzaniu, ,,Wspolczesne Zarzadzanie”, nr 4, s. 104.

8 A. Matczewski, Foresight we wspolczesnym zarzqdzaniu, ,,.WspOlczesne Zarzadzanie” 2007,
nrl,s. 137.
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dyskutowanie i okreslenie przysztosci. Rosyjska szkota uwaza, iz foresight to scena-
riuszowe prognozowanie spoteczno-ekonomicznego rozwoju gospodarki, przemys-
tu, spoteczenstwa w 10-20-letniej perspektywie’, z czym mozna pogodzi¢ si¢ tylko
czgsciowo w sensie wykorzystywania metod scenariuszowych, ale nie definiowania
jako rodzaju prognozowania, poniewaz gtdwnym przeznaczeniem foresight jest nie
przewidywanie, a rozumienie.

Gavigan 1 Skapolo pisza, ze foresight w szerokim kontekscie ,,mySlenia stra-
tegicznego, myslenia ostrzegawczego” nie jest czyms specjalnie ezoterycznym,
a przedstawia naturalng i wazng ceche dziatalno$ci, powigzang z planowaniem stra-
tegicznym i opracowaniem polityki, ktora przewaznie realizuje si¢ przez korporacje
i struktury wtadcze'’.

Wedlug definicji B. Martina, jednego z gtdéwnych ideologow foresight, foresight
to ,,podejmowane na zasadach systematycznos$ci wysitki co do badania dtugotermi-
nowych perspektyw rozwoju nauki, technologii, gospodarki oraz spoteczenstwa
w celu identyfikacji strategicznych sfer badan naukowych i nowych powstajacych
technologii, ktére z duzym poziomem prawdopodobienstwa przyniosa znaczacy
ekonomiczny i socjalny efekt”!!. Wynika z tego, ze przytoczona definicja dotyczy
foresightu technologicznego. Nalezy nadmieni¢, iz jest ona wystarczajaco pojemna
1 stata si¢ juz klasyczna.

J.A. Heraud i K. Cuhls'? przedstawiaja foresight jako process budowy wspolne-
g0 postrzegania trendow w perspektywie trwalej, ktoremu wlasciwa jest systema-
tycznosc.

Interesujacym podejsciem jest zaprezentowany na stronie internetowej European
Foresight trojkat foresight. Zawiera on takie elementy, jak myslenie o przysziosci,
dyskusja o przyszlosci, tworzenie przysztosci przy zatozeniu otwartosci pogladow
co do wariantdw rozwoju przysztosci, uczestnictwa zainteresowanych i ukierunko-
wania na dziatalno$¢ w sposob wsparcia aktywnego tworzenia przysztosci'>. W fun-
damentalnym dwutomowym opracowaniu UNIDO' przytacza si¢ takie ttumacze-
nie: ,,Foresight — to systematyczna proba spojrzenia w dtugotrwata przysztos¢ nauki,
technologii, gospodarki oraz spoteczenstwa w celu identyfikacji strategicznych sfer
badan naukowych i tworzenia nowych rodowych technologii, ktore moga zapewnic
najwigksze ekonomiczne i socjalne wygody”. W. Tretjak proponuje nastgpujaca de-
finicje: ,,Foresight przedstawia sobg kreatywng technologi¢ wplywu na tworzenie

° http://foresight.hse.ru/whatforesight/ Uro Takoe dopcaiir? Boiciuas [IKojia SKOHOMHUKH.

10°J.P. Gavigan, F. Skapolo, 1999, 4 comparison of national foresight exercises, Foresight, vol. 1,
no. 6.

' B. Martin, 1995, Foresight in science and technology, Technology Analysis and Strategic Man-
agement, Vol. 7, No. 2, s. 139-168.

12 J.-A. Heraud, K. Cuhls, 1999, Current Foresight Activities in France, Spain and Italy, Techno-
logical Forecasting and Social Change, vol. 60.

3 www.forera.jrc.ec.europa.eu.

4 Unido Techniligy Foresight Manual, 2005, Vienna, Vol.1, Organization and Methods.
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przysztosci przy pomocy uzgodnienia partykularnych interesow réznych warstw
spoteczenstwa przez stymulowanie ich aktywnosci w zakresie wykorzystywania
kluczowych technologii”'>. Wszyscy badacze podkreslaja, ze foresight nie jest doku-
mentem, tylko koncepcja polegajaca na procesie stalego przecyzowania wizji przy-
sztosci, ktory wystepuje z uwzglednieniem aktywnosci zainteresowanych uczestni-
koéw, zaangazowanych w zakres jego opracowania.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ podstawowe elemen-
ty odzwierciedlajace istote foresightu. Sa to:

1) wspoéldziatanie nauki, technologii i spoteczenstwa nie tylko jako myslenie,
rozwazanie o przysztosci, ale i jako dyskusja o niej 1 jej uksztaltowanie;

2) dokonanie efektywniejszego wyboru przy zatozeniu istnienia r6znych warian-
tow przysziosci;

3) konfrontowanie otrzymanych wnioskéw co do rozwoju nauki i technologii
z opinig publiczna, aby zaoferowane od strony nauki mozliwe do wprowadzenia
decyzje odpowiadaty spotecznym zapotrzebowaniom'e.

Glownym celem foresightu jest wsparcie podejmowania decyzji strategicznych
za pomoca przygotowania i ksztaltowania alternatywnych scenariuszy. Nalezy przy
tym pamigtac, ze kazdy wariant przysztosci zalezy od decyzji podejmowanych dzis.

Z powodu istnienia sporej liczby inicjatyw foresight istotnym zagadnieniem jest
ich podziat i klasyfikacja, a takze wybdr kryteriow w tym celu. Najczesciej wyodreb-

bottom-up
technologiczny
1—' spoteczny

top-down

korporatywny

. 1 b .
(strategiczny) terytorialny ranzowy

Rys. 1. Rodzaje foresightu

Zr6dto: opracowanie autoréw na podstawie B.Tpetbsik, 2009, @opcaiim xkax mexnonozus npeosude-
Hu, DKOHOMHUYECKHe cTpaTerun, Ne 8.

15 B.Tpetssik, 2009, @opcaiim kax mexnono2us npedsudeHi, IKOHOMUUYECKUE cTpareruu, Ne 8.
16 A. Gudanowska, 2012, Mapowanie a foresight — wybrane aspekty metodologiczne jednego ze
wspolczesnych nurtow badawczych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Wspolczesne Zarzadzanie”, nr 4, s. 104.
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nia si¢ foresight miedzynarodowy, foresight narodowy, pozwalajacy okresli¢ misj¢
rozwoju kraju, foresight regionalny, celem ktérego jest okreslenie pozadanych kie-
runkdéw rozwoju regionu, foresight branzowy, skupiajacy si¢ na rozwoju konkretne;j
branzy, i foresight korporatywny, obejmujacy rozwoj firmy'” i utozsamiany w litera-
turze przedmiotu z foresightem strategicznym. W Wielkiej Brytanii zostat zrealizo-
wany foresight dla matego i $redniego biznesu, ,,mlodziezowy”, ukierunkowany
na przyciagniecie mtodziezy do tworczosci naukowo-technicznej. O ile w Europie
Zachodniej rozpowszechniony jest foresight na poziomie krajowym i regionalnym,
o tyle w USA — czgéciej na poziomie korporacji'®.

W zaleznosci od kierunku inicjatywy i wspotdziatania zrodet informacji rozréz-
nia si¢ foresight wznoszacy i1 schodzacy. Jeszcze jednym kryterium klasyfikacji fo-
resight jest jego ukierunkowanie, na podstawie ktorego foresight dzieli si¢ na tech-
nologiczny i socjalny (rys. 1). Warto jednak zauwazy¢, iz w czystej postaci foresight
nie wystepuje.

3. Mozliwosci zastosowania foresightu
w zarzadzaniu strategicznym

Poniewaz foresight jest procesem kreowania myslenia strategicznego, moze on zo-
sta¢ sposobem budowy i tworzenia pozadanej wizji przysztosci, narzedziem demo-
kratyzacji zarzadzania strategicznego i ograniczenia przeszkod racjonalnosci i ada-
ptacji zarzadzania strategicznego do wymogow otoczenia. Wedlug R.A. Slaughtera,
foresight to zdolnos¢ kreowania i wsparcia wysokiej jakosci wspolnej wizji i jej
wykorzystywania w sposob zapewniajacy organizacji wymierng wygode ujawniania
niekorzystnych czynnikéw w otoczeniu, wsparcia polityki organizacji i opracowania
strategii dla badania nowych rynkéw, produktow i ustug'.
Mozna wyrdzni¢ potencjalne zakresy zmiany zarzadzania strategicznego wsku-
tek wykorzystywania foresight-badan, a mianowicie:
e nadanie réwnowaznosci roli zard6wno komunikacji, jak i wspotuczestnictwa;
* ukierunkowanie na pozadane strategie spoleczne;
e zainteresowanie badaniami wigkszej liczby uczestnikow;
* uwzglednienie oczekiwan odbiorcy koncowego;
* uspotecznienie procesu budowy strategii, wlaczenie wigkszej liczby zaintereso-
wanych;

17 U. Glinska, A. Kononiuk, L. Nazarko, Przeglgd projektéw foresight branzowego w Polsce.
Raport z dzialalnosci Grupy Wsparcia przy Komitecie Sterujgcym narodowego Programu Foresight
“Polska 2020, Warszawa.

'8 H.H. [enrobekast, 2004, opcatim — HOBbLIL MexaHuzM onpedeieHus nPUOPUmMenos 20cyoap-
CMBEHHOI HayyHO-mexHuyeckoll noaumuxu, IIpodieMsl TEOPUH U IPAKTUKHU yrpaBieHus, Ne 2, s. 3.

19 1. Miles, J. Harper, L. Georghiou, M. Keenan, R. Popper, 2008, The Many Faces of Foresight,
[in:] L. Georghiou, J. Cassingea, I. Harper, M. Keenan, 1. Miles, R. Popper, The Handbook of Technol-
ogy of Foresight. Concepts and Practice, Prime Series on Research and Innovation Policy, Edward
Elgar Publishing, Inc. Northhampton.
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* powolanie zatogi entuzjastow wprowadzenia zmian;

e opracowanie strategii w trakcie procesu cigglego, podlegajacego stalej aktuali-
zacji;

* koncentracja na kluczowych czynnikach zmian, uwzglgdnienie nieprzewidywal-
nosci otoczenia;

* mniejsza formalizacja procesu budowy strategii na podstawie wykorzystywania
metod kreatywnych;

e opracowanie strategii wiclowariantowych w zaleznosci od kluczowych czynni-
kow zmian®.

Wymienione zakresy zmiany w zarzadzaniu strategicznym wskutek wykorzysty-
wania badan foresightingowych moga by¢ zrealizowane przez rozne podmioty — jak
przedsigbiorstwa i instytucje rzadowe i pozarzadowe na poziomie kraju lub regionu.

Poniewaz polityka wedtug swojej istoty jest dynamiczng zmiang w zewngtrz-
nych warunkach rozwoju, zmiany wewnatrz systemow ekonomicznych powoduja
nowe problemy i zmiany w priorytetach i mechanizmach polityki. Razem z przy-
spieszeniem rytmu ewolucji rosng wymogi co do adaptywnosci i dynamiki polityki.
Zgodnie z tym model polityki i model podejmowania decyzji na poziomie roznych
systemow ekonomicznych wymaga zmian. To jedna z kluczowych zmian, ktora
przyczynia si¢ do powstawania nowych wymogow co do foresightu. Drugi aspekt to
zmiana natury samych problemow pojawiajacych si¢ wskutek nowych warunkow.
Przewaznie problemy powstajace przed organizacjami i wymagajace rozstrzygnie-
cia majg charakter dlugoterminowy wedtug swojej natury. Liczba takich problemow
zwicksza sie¢, a komplikacja i ryzyko rosng tak samo, jak rosng ryzyko i niepewnos¢
co do trajektorii ich rozwoju w okreslonej perspektywie. Zharmonizowane, uzgod-
nione, skoordynowane pojgcie o perspektywie rozwoju w przysziosci, o nowych
mozliwosciach, zagrozeniach i niepewnoS$ci nabiera szczegdlnego znaczenia w wa-
runkach wzrastania poziomu skomplikowania systemow socjalnych i ekonomicz-
nych, przyspieszenia tempa ewolucji i zwigkszenia poziomu niepewnosci.

Nowy model podejmowania decyzji wptywa na model foresight. Trzeci etap roz-
woju foresightu przenosi akcenty na dialog pomiedzy podmiotami polityki. W przy-
padku kiedy foresight jest tylko zasobem akumulowania wiedzy, a takze doswiad-
czenia 1 intuicji réznych podmiotéw polityki dla wypracowania nowej wiedzy
o perspektywach rozwoju i przysztosci, stanowi on ,,zaopatrzeniowg” czg$¢ techno-
kratycznego procesu podejmowania decyzji. Natomiast jesli foresight jest srodkiem
aktywizacji dialogu, do ktoérego wiaczaja si¢ rozne podmioty polityki, to zapewnia
on demokratyzacje samego procesu podejmowania decyz;ji.

Co do metod i narzedzi foresight, to w ich réznorodno$ci mozna wyodrebnic
ilosciowe i jakoSciowe podejscia do wykrycia i oceny tendencji i ich skutkow za
pomocg specjalnych modeli i narzgdzi komputerowych, a takze grupy metod wy-
korzystujacych opracowanie specjalnych procedur i sposobdw pracy z ekspertami.

20°J. Ejdys, A. Kononiuk, 2013, Doskonalenie zarzqdzania strategicznego poprzez wykorzystanie
koncepcji badan foresightingowych, ,,Przeglad Organizacji”, nr 1.
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Zestaw metod wykorzystywanych w tym czy innym projekcie mozna analizowac
z uwzglednieniem wielu czynnikéw: czasowych i zasobowych ograniczen, obecno-
$ci wystarczajacej liczby wykwalifikowanych ekspertow, dostepu do zrodet infor-
macji i in. System metod foresightu ciggle si¢ rozwija i udoskonala, potwierdza si¢
skuteczno$¢ kombinowanego wykorzystywania rozmaitych podejs¢. Dlatego zostata
zmieniona idea wykorzystywanego pierwotnie trojkata foresight. Z uptywem czasu
do wymogow kreatywnosci, ekspertyzy i wspotdziatania dotacza si¢ dowodowose,
ktora z uptywem czasu zaczyna odgrywac coraz to wigksza rolg?!. Prawie wszystkie
realizowane projekty w ostatnich latach bazowaly na kompleksowych podej$ciach
z tendencja do ciaglego roznicowania systemu wykorzystywanych metod.

4. Whnioski

Przetomem w zakresie teoretycznym jest pojawienie i utwierdzenie w nauce nowych
koncepcji, metod i narzedzi je rozwijajacych. W plaszczyznie praktycznej bedzie to
rozpowszechnienie na wystarczajaco duzej skali nowych rozwigzan i wzmocnienie
wykorzystywanych decyzji. Foresight powinien taczy¢ badania przysztosci z opra-
cowaniem polityk, plandw i strategii, dlatego pod wzgledem informatycznym, orga-
nizacyjnym i metodologicznym powinien by¢ zorientowany na potrzeby osob pode;j-
mujacych decyzje w konkretnym zakresie i na konkretnym poziomie.

Foresight sprzyja gltgbszemu zrozumieniu natury zmian, natury nowych zagro-
zen 1 mozliwosci i — co jest nie mniej wazne — wylonieniu nowych instytucji, ktore
powinny przyja¢ na siebie misj¢ opracowania i wdrazania strategii rozwoju w zarzg-
dzaniu strategicznym na poziomie regionu lub kraju. Ponadto w porownywaniu do
prognozowania, ktore jest procesem pasywnym, zorientowanym na produkowanie
informacji i wiedzy o przysztosci, foresight, odwrotnie, jest narzgdziem aktywnym,
wynikajacym z wizji przysztosci i powotanym do opracowania dziatan niezbednych
do zrealizowania dzis.

Celem wykorzystywania metod foresight jest wsparcie podejmowania decyzji
strategicznych i tworzenie pelnego obrazu terazniejszego i przyszitego stanu. Fo-
resight moze zosta¢ sposobem budowy i tworzenia pozadanej wizji przysztosci, na-
rzedziem demokratyzacji zarzadzania strategicznego i ograniczenia przeszkod racjo-
nalnosci i adaptowania zarzadzania strategicznego do wymogow otoczenia. Rozpo-
wszechnienie foresight badan $wiadczy o ich rosngcym znaczeniu jako narzedzia
antycypowania przysztosci. Oprocz znaczenia pragmatycznego charakteryzuja sie
one wlasciwg terminologig i aparatem badawczym.

Foresight przedstawia metodologie, ktorej istota polega nie na prognozowaniu
przysztosci, lecz na uzgodnionym podejmowaniu decyzji co do przysztosci. Fak-
tycznie foresight rozstrzyga problem osiagniecia konsensusu co do przysztosci, ak-
tywizujac spoteczenstwo.

2 R. Popper, 2007, Methodology: Common Foresight Practices & Tools, [in:] L. Georghiou et al.,
International Handbook on Foresight and Science Policy: Theory and Practice, Edward Elgar.
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CHANGES IN STRATEGIC MANAGEMENT
BY USING FORESIGHT CONCEPT

Summary: Regarding strategic management requirements and foresight opportunities, the
potential scopes of changes in strategic management resulting from the fact that Foresight
research is included in this process, were determined in the article. The concept of Foresight
becomes a turning point in the strategic management because it can serve as a way of creating
the desired vision of the future, limiting barriers of rationality and adaptation of strategic
management to the requirements of the environment.

Keywords: Foresight, strategic management, turning point, environment, future.





