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Streszczenie: Autor w ramach rozwazan epistemologicznych zidentyfikowal zakresy znacze-
niowe podstawowych pojeé, tj. strategii, scenariusza oraz foresight, a nast¢pnie usystematy-
zowat relacje pomiedzy nimi z punktu widzenia organizacji.
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1. Wstep

Duza dynamika zmian gospodarczych, politycznych, technologicznych itd. stawia
top management w obliczu duzej niepewnosci co do przysziej sytuacji, kierunkow
jej rozwoju i tempa przeobrazen, gdy jednym z istotnych jego zadan jest zapewnie-
nie warunkow, w ktorych organizacja bedzie mogla funkcjonowac. Celem rozwazan
jest zdiagnozowanie relacji migdzy zakresami znaczeniowymi poje¢ strategii, scena-
riusza oraz foresight z punktu widzenia organizacji.

2. Zakresy znaczeniowe podstawowych pojec

Strategia to: okreslenie dtugofalowych celéw i zadan organizacji, wybor kierunkow
dziatania oraz alokacja $rodkdéw niezbednych do realizacji tych celéw [Chandler
1962, s. 13]; system pewnych warto$ci, za pomoca ktorych przedsiebiorstwo rozpo-
znaje i ocenia pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia oraz zgodnie z ktorymi wybiera
i podejmuje okreslone dziatania, majgce na celu zapewnienie mu dtugofalowej eg-
zystencji [Jezak 1990, s. 14]; ujednolicony, perspektywiczny i zintegrowany plan,
poprzez ktory firma wigze strategiczne korzysci z wyzwaniami $srodowiska i ktory
daje pewnos¢, ze jej podstawowe cele zostang osiggniete [Hampton 1986, s. 179];
dtugofalowe rozumienie celu istnienia organizacji oraz podejmowanie takich dzia-
tan, ktore umozliwia jego osiagnigcie [Krupski 2005, s. 13 i nast.]; sposob dziatania
organizacji w zmiennym otoczeniu [Moszkowicz 2005, s. 46]; przemy$lana, ogdlna



302 Zbigniew Antczak

koncepcja dziatania, ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage na rynku mimo
przeciwdziatania konkurencji [Obtoj 1994, s. 63].

Scenariusz to m.in. ,.tekst literacki stanowiacy podstawe dzieta”, np. filmo-
wego, teatralnego itd., zawierajacy szkic fabuly utworu, ramowsa charakterystyke
postaci i scenerii wydarzen oraz dialogi; takze wersja postepowania lub plan okres-
lajacy dane potrzebne do dziatania [Sfownik ... 1992]; ,hipotetyczne sekwencje
zdarzen opracowywane w celu wyeksponowania [...] procesow i zwigzanych z nimi
problemami decyzyjnymi”; utatwiajg zidentyfikowanie problemu i wyartykutowa-
nie poprawnej decyzji podczas rozpatrywania problemu w zwiazku z etapami roz-
woju hipotetycznej sytuacji; pozwala to menedzerom na rozpatrzenie réoznorodnych
wariantow decyzyjnych w zakresie wsparcia, zmiany lub powstrzymania rozwo-
ju sytuacji w dotychczasowym kierunku [Kahn, Wiener 1967, s. 6]; sa podstawa
,.ksztattowania wsrod kadry menedzerskiej $wiadomosci takich alternatyw, ktore
w przyszto$ci mogg tworzy¢ srodowisko decyzyjne” [Ralston, Wilson 2006, s. 16].
Scenariusz nie jest celem samym w sobie; jego powstawanie wymaga zaangazowa-
nia (przekraczajacego zwyktly proces planowania) zarzadu (top management), kadry
kierowniczej $redniego szczebla oraz wielu innych 0os6b — w zrozumienie zmienia-
jacego si¢ otoczenia i poznanie istotnych kierunkow jego przeobrazen. Sklania to
m.in. ,,decydentow do zmiany zatozen i sposobow myslenia na temat §wiata”, uru-
chamia specyficzny proces uczenia si¢ polegajacy na analizie popetnionych btedow
oraz identyfikacji potencjalnych btedow w przysztosci, zmniejsza poczucie niepew-
nosci oraz luke informacyjng podczas podejmowania decyzji itd. [Wack 1985].

Zmieniajace si¢ _ ) | Sygnaty
otoczenie i jego Scenariusze - Konsekwencje > ostrzegawcze
oddziatywanie i >
7}
2 4 4 \
ll Yy vV V
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potrzeby Wymiary Czynniki Alternatywne
organizacii niepewnosci l€— otoczenia strategie
Kluczowe J
. . zmienne przy , . . .
Analiza decyzji [ podejmowaniu Wybor strategiczny || Plan dziatania
decyzji

Rys. 1. Planowanie scenariuszowe wedtug Stanford Research Institute

Zrédto: [Ringland 2006, s. 230].

Scenariusze w ujeciu Stanford Research Institute [http://en.wikipedia.org/SRI]
sg opisami alternatywnych wersji przysztosci, pokazaniem przebiegu ich rozwoju,
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odzwierciedleniem zatozen decydentéw i menedzeréw o przysztym srodowisku biz-

nesu (rys. 1). Systematyzujac procedury tworzenia scenariuszy, wyroézniamy fazy:
preparacyjna, ktorej swoistym podsumowaniem jest powstanie zespotu opra-
cowujacego scenariusze; sukces jego funkcjonowania zalezy od wsparcia ze stro-
ny menedzerow, okreslenia celu i zakresu dziatania, budzetu oraz przebiegu sa-
mego procesu,

— identyfikacyjna, w ktorej dziatania analityczne blizszego i dalszego otoczenia
oraz megatrendow je przeobrazajacych, historii organizacji, jej strategicznych
potrzeb itd., pozwalaja na wskazanie zagrozen i szans oraz sit napedowych i za-
sadniczych czynnikow stymulujacych rozwdj przedsiewziecia,

— generowania scenariuszy (poczatkowo w postaci dlugiej, po6zniej za$ krotkiej
ich listy), w ktorych zdiagnozowane zasadnicze zmienne wplywaja na podejmo-
wanie decyzji; okreslenie wymiarow oraz obszaroOw niepewnosci pozwala na za-
wezenie liczby rozpatrywanych scenariuszy;

— strategiczno-decyzyjna, w ktorej na podstawie zawezonej listy scenariuszy
analizuje sie przebieg mozliwego procesu decyzyjnego, sporzadza rekomenda-
cje zwigzane z wybranymi decyzjami podejmowanymi w r6znych warunkach,
formuluje list¢ parametrow kontrolnych (tzw. sygnalow ostrzegawczych), pod
katem ktoérych bedzie monitorowane otoczenie.

Foresight to: proces oparty na systematycznych probach wgladu w przysztosé
nauki, technologii, gospodarki, srodowiska i spoteczenstwa w celu zidentyfikowa-
nia powstajacych kluczowych technologii i pobudzenia obszaréw strategicznych
badan, ktére z duzym prawdopodobienstwem przyniosa istotne korzysci spolecz-
ne i ekonomiczne [Martin 1995, s. 139 i nast.]; ksztaltowanie przysziosci poprzez
uzgodnione dziatanie sieci zainteresowanych grup, gdzie rozwazane sg r6zne mozli-
wosci 1 okreslane drogi rozwoju przysztosci, by moc podjac kroki w celu przygoto-
wania si¢ do przewidzianej sytuacji, ktéra pojawi si¢ w odlegtym czasie [Anderson
1997, s. 665 nast.]; swoista wigzka systematycznych wysitkow patrzenia w przy-
sztos¢ i dokonywania bardziej efektywnego wyboru; w tym procesie funkcjonuje
zatozenie, ze w zaleznosci od dziatania (lub jego braku) w terazniejszosci — istnie-
je wiele wariantow przysztosci, ale tylko jeden z nich zaistnieje [Grupp, Linstone
1999, s. 85 inast.]; otwarty i samouczacy si¢ proces/narzgdzie, w ramach ktorego
ma miejsce petniejsze zrozumienie sit i mechanizmoéow ksztattujacych dlugookreso-
wa przysztos¢, co wino by¢ brane pod uwage w ksztattowaniu polityki, planowa-
niu i podejmowaniu decyzji [Kasprzak, Pelc 2003, s. 35]; proces kreowania kultury
mysSlenia spoteczenstwa o przysziosci, w ktorym m.in. naukowcy, inzynierowie,
jak i przedstawiciele przemystu czy pracownicy administracji publicznej — biorg
udzial w wyznaczaniu strategicznych kierunkéw rozwoju badan i rozwoju techno-
logii w celu przysporzenia jak najwigkszych korzysci ekonomicznych i spotecznych
w gospodarce. Uczestniczacy w projektowaniu foresight ustalaja priorytetowe kie-
runki badan, wspolnie tworzac wizje przysztych osiagnie¢. Poza celami dorazny-
mi (budowanie scenariuszy) foresight ma istotne znaczenie dla zaspokojenia zapo-
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trzebowania na know-how naukowe, biznesowe i/lub kulturowe [www.parp.gov.pl/
files/74/81/158/2007]; proces systematycznego 1 wszechstronnego rozpoznawania
dalekosi¢znych trendow rozwojowych w nauce i technologii oraz identyfikacji ob-
szarow o kluczowym znaczeniu dla maksymalizacji korzysci spotecznych i gospo-
darczych; cechuja go systematycznos$¢, wszechstronnos¢, dalekosigznos¢ (5-30 lat),
spojrzenie na nauke i technologie w szerokim kontekscie spotecznym, co powoduje,
ze jest dobrg podstawa do tworzenia krajowej i regionalnej prorozwojowej polityki
panstwa uwzgledniajgcej podaz osiggnie¢ badawczych i mozliwosci rynkowego po-
pytu [Kleiber 2007, s. 2 i nast.].

3. Specyfika foresight

Prognozowanie (wykorzystywanie danych z przesztosci w celu przewidywania
przysztosci), programowanie czy tez strategiczne planowanie — tym r6znig si¢ od ba-
dan typu foresight, ze zajmuja si¢ dorazna penetracja przysztosci w mikroskali, z ak-
centem potozonym na szybki efekt zwrotny. Foresight nie jest prognozowaniem
wskazujacym na bardziej lub mniej prawdopodobne — zdaniem ekspertow — wizje
przysztosci. Jest dziataniem wspierajgcym podejmowanie strategicznych dziatan po-
przez dostarczenie decydentom alternatywnych scenariuszy rozwoju, ktérych wy-
stapienie zalezy od warto$ci okreslonych kluczowych czynnikéw (np. globalizacja,
wprowadzenie okreslonych reform, poziom akceptacji spotecznej itp.). Wyniki pro-
jektu foresight obrazuja wypadkowa prac wysokiej klasy ekspertow i odczué szero-
kiej grupy interesariuszy, stanowig wiec innej klasy dokumenty niz ekspertyzy i rza-
dowe dokumenty strategiczne [Kucinski i in., 2009, s. 79]. Istota foresight, poprzez
wykorzystywane metody i kolejne etapy, ciagty weryfikacj¢ i pojawiajace si¢ nowe
pomysty, kumulowanie wiedzy i pogladow, prowadzi do uzyskania ostatecznego re-
zultatu, bedacego swoistym konsensusem wiedzy ekspertow i opinii spoleczenstwa
[Raport ... 2008, s. 3].

Foresight (okre$lany w literaturze jako proces, ale i narz¢dzie) zajmuje si¢ iden-
tyfikowaniem przysztych przeobrazen o jakosciowym, ogdlnym, przyblizonym
(mato doktadnym) charakterze, w makroskali, obcigzonych duza niepewnoscig. Dla
organizacji narzgdzie to moze da¢ zestaw informacji obcigzonych wysokim ryzy-
kiem niepowodzenia, szacunkowych, postulatywnych. Foresight strategiczny moze
pemi¢ funkcje przegladu mozliwosci, informacji o nowych tendencjach rozwojo-
wych, zestawu przysztych kierunkéw rozwoju organizacji i w ten sposob postuzy¢
do wylonienia priorytetéw, uzgodnienia scenariuszy rozwoju, ktére znajda wyraz
w jego strategicznych celach. Zebrana wiedza moze by¢ pomocna w artykulowaniu
strategii, ustaleniu kryteriéw finansowania przysztych dziatan, przewidywaniu roz-
woju jutrzejszych struktur organizacyjnych, szeroko rozumianym procesie planowa-
nia, a nawet (pomocniczo) w procesie podejmowania biezgcych decyzji (rys. 2).
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Z przydomkiem np. narodowy — foresight moze stuzy¢ m.in. do:

sprecyzowania wizji rozwoju danego kraju (np. do 2020 r.),

okreslenia priorytetowych kierunkdéw badan naukowych i prac rozwojowych po-
przez konsensus z gtéwnymi interesariuszami, ktore w perspektywie wielolet-
niej wptyna na przyspieszenie tempa rozwoju spoteczno-gospodarczego,
racjonalnego wykorzystania wynikow badan w praktyce oraz stworzenie dla
nich preferencji w przydziale srodkéw budzetowych,

przedstawienia znaczenia i osiggni¢¢ badan naukowych dla rozwoju gospodarki
oraz mozliwo$ci ich absorpcji przez gospodarke,

zblizenia zasad polityki naukowej danego kraju do wymagan UE,
ksztattowania polityki naukowej i innowacyjnej w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy [NPF ‘Polska 2020, s. 2].

Dookres$lenia, np. kadr nowoczesnej gospodarki [ Antczak 2009] czy tez priory-
tetowe technologie dla zrownowazonego rozwoju danego regionu, zarysowujg inny
horyzont oraz przedmiot badan.

Wykorzystanie Wykorzystanie
danych z zebranych Procesy Organizacja
przesztosci w celu informacji w celu i
przewidywania podejmowania aktorzy
przesztosci decyzji
i_ ________________________________________ |
, U1 iy |
Poziom 11 | |
.. |l | |
przedsigbiorstwa | I I Foresight strategiczny ]
|
(! Progno- | :
[ . Foresight | ]
y zowanie ——
| |
Poziom : : . .
regionalny/narodowy| | I Analiza przyszlosci
i ponadnarodowy I I
| |

Rys. 2. Systematyzacja badan studidw nad przysztoscia

Zrédto: [Rohrbeck, Arnold, Heuer 2007]

D. Stout uwaza, ze foresight opiera si¢ na trzech zasadach [Stout 1995, s. 285-293]:
nie jest prognozowaniem przysztosci, lecz jej swoistym tworzeniem;

ani pojedynczy cztowiek, ani pojedyncza organizacja nie wiedzg tego wszystkie-
g0, co jest potrzebne, i nie sg w stanie stworzy¢ przysztosci (dwa rodzaje wie-
dzy: wiedzie¢ jak... oraz wiedziec, Ze... swobodnie skojarzone z naukg i techno-
logia);

tak powstata nowa wiedza moze przynies¢ wiele korzysci (wiedza zamknieta lub
utrzymywana w tajemnicy tych korzysci nie da).
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Rys. 3. Dynamiczne materializowanie si¢ procesu foresight

Zrodio: [da Fonseca, Internet].
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Rys. 4. Myslenie, dyskutowanie i ksztaltowanie przysztosci w ramach procesu foresight

Zrédto: [Scapolo, Warnke, Internet]
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Wedlug B.R. Martina foresight cechuje kilka istotnych aspektow:

— nie jest technika (lub zestawem technik), lecz procesem; jezeli jest wiasciwie
zaprojektowany — to zblizy kluczowych uczestnikéw nalezacych do réznych
grup interesariuszy (np. przedstawicieli biznesu, nauki, organizacji ekologicz-
nych i konsumenckich, administracji rzadowej i samorzadowej itd.), umozliwia-
jac im przedyskutowanie zagadnien dotyczacych przysztosci, jaka chcieliby
stworzy¢ w nadchodzacych dziesigcioleciach;

— proby ,,patrzenia w przysztos¢” powinny by¢ systematyczne;

— te starania winny by¢ skoncentrowane na dlugich okresach (10 lat i wigce;,
np. 30);

— identyfikuje prawdopodobny gospodarczo-spoteczny popyt z potencjalng na-
ukowo-technologiczng podaza;

— centralnym punktem rozwazan jest identyfikacja wytaniajacych si¢ (bedacych
na etapie przedkonkurencyjnym) nowych (potencjalnie ogdlnego zastosowania)
technologii, w ktore inwestowanie moze da¢ duze (spoleczne, ekonomiczne,
ekologiczne itd.) korzysci [Martin 2006, s. 5 i nast.].

Oddziatywanie sktadowych procesu foresight ma charakter dynamiczny i ztozo-
ny (rys. 3). Subprocesy sterowania, zarzagdzania, budzetowania, konsultacji z intere-
sariuszami przeplatane sg pracami ekspertow; wyniki prac sg oceniane, upowszech-
niane, koordynowane; podejmowane sg proby wdrozen. C. Sripaipan za istotne
elementy foresight uwaza: uksztaltowanie struktury antycypowania; stosowanie me-
tod interakcyjno-partycypacyjnych; uwzglednienie sieci zainteresowanych podmio-
tow; wypracowanie strategicznej wizji dla wspotczesnie podejmowanych dziatan/
decyzji; dokonanie rachunku spotecznych korzysci i strat [Sripaipan 2003]. Syste-
matyzacja procesu myslenia, dyskutowania i ksztaltowania przysztosci w ramach
foresight (rys. 4) to wedtug F. Scapolo i Ph. Warnke: otwarto$¢, by badacd, jak przy-
szlos¢ moze rozwijac si¢ réznymi drogami ze wzgledu na dzialania i decyzje podjete
wspotczesnie; udzial r6znych interesariuszy, upowszechnienie wynikow i dyskusje
w szerokim gronie podmiotow; dzialanie ukierunkowane na popieranie podmio-
tow w aktywnym ksztattowaniu przysztosci (a nie tylko przypatrywanie si¢ dzieja-
cemu si¢ procesowi).

4. Podsumowanie i systematyzacja relacji miedzy pojeciami

Wzrost dynamiki przeobrazen w otoczeniu organizacji wptynatl na skrocenie czasu,
w jakim rozpatrywane sg strategie dla np. korporacji amerykanskich. Nadto w wielu
przypadkach istotne dla organizacji zmienne pozostawatly poza obszarem zaintere-
sowania 0sob (ich wiedzy) je formulujacych. Refleksja nad wdrazaniem wskazywa-
fa na istotne réznice pomiedzy strategiami: sformutowana, urzeczywistniang i zre-
alizowana. Srodek zaradczy w postaci np. prognozowania cechowat sie
przenoszeniem dotychczasowych tendencji rozwojowych w przyszios¢, bez
uwzglednienia zmian zachodzacych w otoczeniu i ptynacych stad nowych wyzwan
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dla organizacji. Z kolei narzgdzie w postaci scenariuszy zawierato zbyt wiele poten-
cjalnych $ciezek rozwoju, czesto bez wskazania wagi zmiennych (pierwszoplanowe,
k-tego, n-tego poziomu oddziatywania), ktore je istotnie modyfikuja.

Czas Scenariusze _- /

Strategia R e

Obszar eksploracji

v

Rys. 5. Systematyzacja relacji poje¢: strategia, scenariusze, foresight

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wypracowanie nowego narzedzia o charakterze procesowym, jakim jest fore-
sight, zarowno ze wzgledu na perspektywe czasowa, znacznie wiekszy obszar mo-
nitorowania i eksploracji, jak istosowany zestaw metod, pozwolil na uzyskanie
przez organizacj¢ wyraznie lepszych wynikow w badaniu przysztych interesujacych
ja procesow. Standardowymi wynikami sg opracowane ilociowo trendy ekonomicz-
ne, spoteczne i technologiczne oraz opisane jako$ciowo scenariusze, listy kluczo-
wych technologii czy rekomendacje dla decydentéw. Systematyzujac (i przyjmujac
ich wspolczesne zakresy znaczeniowe) rozwazane pojecia ze wzgledu na horyzont
czasu i zakres badanego obszaru, mozna je uporzadkowa¢ wedlug rosnacego nateze-
nia kryteriow: strategia — scenariusze — foresight (rys. 5).
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SCENARIOS, STRATEGY AND FORESIGHT
(EPISTEMOLOGICAL AND NORMATIVE CONSIDERATION)

Summary: Presenting the results of epistemological considerations the author identified the
significant ranges of basic notions, i.e. strategy, scenario as well as foresight, and systematized
the relations among them from the point of view of organization.

Key words: foresight, scenarios, strategy.



