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1. Warto studiowaé przysztos¢c

1.1. Krétkie spojrzenie w przesztos¢

Studia nad przysztoScia, futurologia, badania nad przysztoscia, badania
prospektywne, prognozowanie sa przyktadami terminéw, ktére wystepu-
ja w literaturze przedmiotu obok takich, jak np.: future literacy, foresight,
studia foresightowe. Kazdy z tych terminéw byt wielokrotnie definiowa-
ny, co wcale nie zwigkszyto klarownosci relacji miedzy nimi. Starajac si¢
dotozy¢ cegietke do obszaru wiedzy, jakim sg studia nad przysztodcia,
proponujemy strukture pojeciowa, ktérg bedziemy postugiwali si¢ w ni-
niejszej ksiazce.

Okreslenia futurologia i studia nad przysztoscig czesto sa uzywane za-
miennie, ale r6znig sie w kilku obszarach. Futurologia, szczegdlnie w jej
klasycznej formie, koncentruje si¢ na predykcji przysztoéci na podsta-
wie oceny istniejacych trendéw. W tym ujeciu opieramy sie gtéwnie na
zalozeniu, ze mozna przewidywac przysztos¢ na podstawie modeli mate-
matycznych (Bell 2002).

Z kolei studia nad przysztoscig prezentuja szersze i bardziej ztozone
podejscie, ktére koncentruje sie na eksploracji réznych mozliwych przy-
sztoéci (Inayatullah 2008). Podkresla sie tu, ze przyszto$¢ jest otwarta
i zalezy od wielu zmiennych, zaréwno twardych, jak i miekkich, takich jak
wartosci spoteczne, decyzje polityczne, innowacje technologiczne, a tak-
ze nieoczekiwane wydarzenia. S. Inayatullah wprowadza pojecie futures
thinking, ktore jest bardziej refleksyjne i zorientowane na transformacje,
anie tylko prognozowanie. R. A. Slaughter (1996) wskazuje, ze studia nad
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przysztoscig maja wieloaspektowy charakter angazujacy réznorodne po-
dejscia metodologiczne, odwotuja sie rowniez do samej wyobrazni. Studia
nad przyszloScig zaktadaja ponadto wieksze zaangazowanie spoteczne
i polityczne réznych grup interesu (Dator 2003). Z kolei futurologia wy-
daje si¢ pomijac¢ ten kontekst spoteczny i polityczny.

Polskie Towarzystwo Studiéw nad Przyszioscig definiuje je w sposéb
nastepujacy:

transdyscyplinarne badania, ktérych celem jest prognozowanie

prawdopodobnych uktadéw zdarzen gospodarczych, spotecznych
i naukowych'.

Futurolodzy opieraja swoje tezy na czesto znaczacym do$wiadczeniu
zyciowym, wielkiej wiedzy i dociekaniach przysztosci. Jeden z obecnych
wplywowych futurologéw, Peter C. Bishop, w taki sposéb opisuje w wy-
wiadzie role swojej profesji:

Mamy dwa gléwne zadania. Pierwsze polega na pomaganiu lu-
dziom w zrozumieniu przemian, ktére dzieja sie dookota. Swiat
sie zmienia i musimy sobie z tym poradzi¢, dostosowac sie. Innymi
stowy, prébujemy powiedzie im, co si¢ stanie, zanim to si¢ stanie.
Zeby byli przygotowani. Prébujemy tez poméc ludziom wpltywaé
na te zmiany — to drugie zadanie futurologa. To nie jest tak, ze
musimy siedzie¢ i czekaé, az $wiat zdecyduje o przysztosci. Ma-
my coé do powiedzenia. Mozemy sobie t¢ przyszto$¢ urzadzi¢ po
swojemu (Majdan 2016).

Termin futurologia zostal stworzony i wprowadzony do literatury
w 1943 r. przez Ossipa Flechtheima, niemieckiego prawnika, politologa
i humaniste, ktéry nazywany jest ojcem nowoczesnego futuryzmu (Be-
stuzhev-Lada 1972). Dwa lata p6Zniej narodzit si¢ foresight, ale o tym
za chwile. Przywotujemy te daty, poniewaz myslenie o przysztosci, z kto-
rym mamy do czynienia obecnie, narodzito sie w trakcie prac nad bomba
atomowa, pod koniec drugiej wojny Swiatowej, gdy kluczowe stawa-
o sie pytanie nie o wyniki takich czy innych tradycyjnych konfliktéw
zbrojnych, lecz egzystencjalna watpliwos¢ ,,co po wojnie atomowe;j?”.

1. Futures Studies — Polskie Towarzystwo Studiéw nad Przysztoscig (ptsp.pl) [do-
step: 20.08.2024].


https://ptsp.pl/
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W maju 1948 r. w USA powstat ,,Project RAND”, organizacja non profit
wydzielona z przemystu lotniczego w celu wsparcia taczenia planowa-
nia militarnego z sektorem badan i rozwoju (stad nazwa, od ,,Reseach
ANd Development”). Nalezy podkresli¢, ze RAND byt efektem ozywio-
nej i bezprecedensowej wspdtpracy Sit Powietrznych USA z naukow-
cami. Wéwczas (1943 r.) amerykanski general Henry H. Arnold zlecit
Theodorowi von Karmanowi, ktéry byt konstruktorem pierwszego po-
naddzwiekowego samolotu, przygotowanie raportu na temat przysztosci
sit powietrznych (Barbieri-Masini 1993). Tuz po wojnie Arnold postulo-
wal zatozenie organizacji RAND, a niektére zrédta uwazajg go za twoérce
tego think tanku. Koncepcje RAND dopracowywat juz generat Curtis
Lemay, ktéry za gtéwny cel organizacji, dziatajacej do dzié, uznat prowa-
dzenie dlugofalowych badan, mogacych stanowi¢ podstawe przysziych
wymagan wojskowych (Bell 2002). Przeglad aktualnej strony interne-
towej RAND pokazuje, ze stworzona 76 lat temu organizacja juz nie tylko
odpowiada na wazne pytania strategiczno-militarne, ale tez podejmuje
w zasadzie wszelkie tematy spoteczne i gospodarcze, zajmujac sie réwniez
wsparciem weteranéw wojennych i ich rodzin (RAND — Making a Differ-
ence 2023).

Paradoksalnie, jesli uwierzy¢ dociekliwym tropicielom poczatkdéw
foresightu, ten termin byl uzywany wczesniej niz futurologia. H. Tso-
ukas (2004) podaje, ze w 1931 r. w trakcie wykladu w Harvard Business
School Alfred North Whitehead po raz pierwszy uzyl terminu ,,foresight”
w kontekscie kluczowej cechy kompetentnego umystu biznesowego (za:
Schwarz 2009). Warto podkresli¢, ze dzisiejsze tlumaczenie terminu
Jforesight” jako , dalekowzrocznos$ci” wciaz nawigzuje do tego znaczenia.

Wedtug licznych Zrédetl poczatki foresightu datuje sie na lata po zakon-
czeniu drugiej wojny Swiatowej. Pisze o tym m.in. A. Hines (2020) w swo-
im dobrze udokumentowanym artykule o rozwoju foresightu, w ktérym
dowodzi, ze to rok 1945 dal poczatek foresightowi. T. Schropp (2024)
w przekonujacy sposéb dzieli historie foresightu na kolejne dwudziesto-
lecia, przypisujac im znaczace réznice i stawiajac jednocze$nie tezy na
temat rozwoju foresightu. Obecnie mozemy skorzysta¢ z ogdlnej, ale bar-
dzo trafnej definicji foresightu zawartej w stowniku Cambridge, opisujacej
go jako:
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umiejetno$¢é prawidlowej oceny tego, co wydarzy sie w przysztosci
i planowania swoich dziatan na podstawie tej wiedzy?2.

Bardzo podobna definicje odnajdujemy w Stowniku jezyka polskiego:

foresight [czytaj: forsajt] metoda prognozowania koncentrujaca
sie na formulowaniu scenariuszy przysztosci i przygotowaniu do
zmian3.

Zauwazmy, ze jeszcze niedawno autorzy wstepu do Podrecznika fore-
sightu technologicznego wskazywali na problemy ze swobodnym stosowa-
niem stowa foresight:

Termin ,foresight” nie ma polskiego odpowiednika. NajczeSciej
tlumaczony jest w kontekscie korzysci, ktére ze sobg niesie, oraz
celéw, ktérym stuzy (wskazanie obszaréw szans i zagrozen zwig-
zanych z rozwojem spoteczno-gospodarczym). Brak polskiego od-
powiednika dla terminu , foresight” nie byt jedynym problemem
zwigzanym z przygotowaniem niniejszego ttumaczenia (Podrecz-
nik foresightu technologicznego 2005, s. 1).

Wprawdzie wcigz nie mamy polskiego odpowiednika, lecz termin
foresight zadomowit sie na state w jezyku polskim, wraz ze wzrostem po-
pularnosci perspektywicznego podejscia zaréwno w biznesie, jak i innych
obszarach aktywnosci cztowieka. W stosunku do pierwszych opracowan
dotyczacych foresightu, w ktérych starano sie unikaé deklinacji, obecnie
petna odmiana przez przypadki tego angielskiego stowa juz chyba nikogo
nie razi*.

W latach 50. i 60. XX w. nastapil znaczny rozwoj studiéw nad
przysztoscia. Przyktadowo, we Francji, dzigki pracom Gastona Bergera,

2. https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/foresight [dostep: 3.08.2024].
O ile nie zaznaczono inaczej, tlumaczenia cytatéw obcojezycznych sg dzielem autoréw
ksigzki.

3. https://sjp.pl/foresight [dostep: 14.07.2024].

4. Przyjmujemy nastepujaca deklinacje stowa foresight: Mianownik (kto? co?): fore-
sight / foresighty; Dopelniacz (kogo? czego?): foresightu / foresightéw; Celownik (komu?
czemu?): foresightowi / foresightom; Biernik (kogo? co?): foresight / foresighty; Narzed-
nik ((z) kim? (z) czym?): z foresightem / foresightami; Miejscownik (o kim? o czym?):
o foresighcie / foresightach; Wotacz (!): foresighcie / foresighty.


https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/foresight
https://sjp.pl/foresight
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zapoczatkowany zostal nurt , La Prospective”>. W 1966 r. powstato sto-

warzyszenie World Future Society, ktére obecnie skupia tysiace cztonkéw

z 82 krajéws. Rok pézniej (1967) odbyta sie Pierwsza Swiatowa Kon-

ferencja Przysztoéci w Oslo, a w 1973 . w Paryzu powotano Swiatowa

Federacje Studiéw nad Przysztoscia (World Future Studies Federation?).

Warto podkresli¢, ze w 1969 r. Prezydium Polskiej Akademii Nauk powo-

tato Komitet Badan i Prognoz ,Polska 2000”8, ktéry obecnie dziata jako

Komitet Prognoz PAN®. W tym samym roku zapoczatkowano wydawa-

nie czasopisma ,Polska 2000, ktére przeksztalcito sie w ukazujace sie

do 2018 r. czasopismo ,,Przysztos¢. Swiat — Europa — Polska”. Japonia
uwazana jest za pierwsze panstwo, ktore rozpoczeto w 1971 r. cyklicz-

ne badania dotyczace przysztosci nauki i technologii (Kuwahara 1999).

W pierwszym badaniu przeprowadzonym metodq delfickg wzieto udziat

prawie 2500 uczestnikéw. Jednak dopiero w ostatniej dekadzie XX w. roz-

powszechnily sie systemowe badania foresightowe organizowane przez

rzady panstw (Gliriska 2013).

Foresight stat sie szczegdlnie popularny od potowy lat 90. XX w., co
wynikato z potaczenia trzech kluczowych trendéw w nastepujacych ob-
szarach (Gavigan i in. 2001, rysunek 1):

1. Rozwdj polityki, tu zauwazalna jest zmiana podejscia elitarnego na
bardziej partycypacyjne. Jest to efektem konstatacji, ze zlozono$¢
Swiata wymaga dziatan zespotowych. Ten nurt uzmystowil decyden-
tom potrzebe rozwoju i wykorzystywania odpowiednich metod pozy-
skiwania i gromadzenia informacji.

2. Planowanie strategiczne — istotne stalo sie zrozumienie, ze wysoki
poziom niepewnosci jest norma, a nie wyjatkiem, i w koncu prowadzi
do wiekszej otwarto$ci na innowacje. Planowanie dtugoterminowe zo-

5. https://www.futuribles.com/en/la-prospective/histoire-et-memoire-de-la-prospec
tive/histoire-de-la-prospective/ [dostep: 8.12.2024].

6. https://www.worldfuture.org/ [dostep: 1.09.2024].

7. https://wfsf.org/history/ [dostep: 1.09.2024].

8. https://prognozy.pan.pl/pl/zakres-dziaania [dostep: 1.09.2024].

9. W miedzyczasie Komitet funkcjonowat tez pod nazwa Komitet Prognoz ,Polska
2000 Plus”.


https://www.futuribles.com/en/la-prospective/histoire-et-memoire-de-la-prospective/histoire-de-la-prospective/
https://www.futuribles.com/en/la-prospective/histoire-et-memoire-de-la-prospective/histoire-de-la-prospective/
https://www.worldfuture.org/
https://wfsf.org/history/
https://prognozy.pan.pl/pl/zakres-dziaania
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stato podwazone i paradoksalnie nastapit wzrost wagi rozpatrywania

réznych proceséw w perspektywie dtugoterminowej.

3. Studia nad przysztoscia, w ktorych nastgpita zmiana podejécia od
stricte przewidywan w strone bardziej eksploracyjnych badan, anga-
zujacych interesariuszy w proces rozpatrywania przysztych wyzwan
i mozliwo$ci. Istotna stata sie réwniez powtarzalno$¢ badan oraz
koncentracja na zaangazowaniu interesariuszy ich wynikéw w celu
zwiekszenia prawdopodobienstwa zastosowania efektow w prakty-
ce — w politykach.

Na tle tych obszaréw foresight moze by¢ traktowany jako ich czes¢
wspoélna i, co istotne, nie zastepuje istniejacych proceséw decyzyjnych
i planistycznych, ale je uzupetnia, zwigkszajac ich skutecznos¢.

Foresight zajmuje miejsce, w ktérym planowanie, badania nad przy-
sztoscig i rozwdj polityki sie zazebiaja. Nie jest to kwestia akademickich
lub konsultacyjnych prognoz dotyczacych przysztosci (cho¢ powinno to
by¢ brane pod uwage). Foresight nie jest planowaniem, nie definiuje poli-
tyki ani nie zastepuje istniejacych proceséw decyzyjnych i planistycznych.
Raczej uzupetnia je i zwieksza ich skutecznoé¢.

W powyzszym kontekscie Polska, nalezaca do grona panstw, kté-
rych rzady (a przynajmniej nauka) podejmuja zagadnienia przysztosci,
rozpoczela stosowanie na szeroka skale metodyki foresightowej. Kamie-
niem milowym w tym zakresie w Polsce bylo przystgpienie do Unii
Europejskiej. Wejscie do grupy panstw, w ktérych badania foresightowe
stawaly sie przedmiotem coraz wiekszego zainteresowania polityk pu-
blicznych, przetozyto sie rowniez na wyasygnowanie do$¢ znacznej kwoty
w ramach funduszy europejskich przyznanych nam wiasnie na projekty
o charakterze foresightowym!0. Lata 2005-2012 zaowocowaly licznymi
projektami realizowanymi w réznych obszarach zaréwno tematycznych,
jak i terytorialnych. Zespoty badawcze w Polsce zajmowaly sie przyszto-

10. Gtéwnie w Programie Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka (2007-2013), ale
réwniez we wczedniejszej edycji funduszy 2004-2006 w Sektorowym Programie Operacyj-
nym — Wzrost Konkurencyjnos$ci Przedsiebiorstw. Zob. zestawienie projektéw realizowa-
nych w Polsce w latach 2005-2010 w ramach funduszy europejskich: https://www.fore-
sight.pl/projekty-foresight-w-polsce.html [dostep: 15.08.2024]. Syntetyczne zestawienie
projektéw ze §rodkéw europejskich prezentujemy tez w rozdziale 5.1.


https://www.foresight.pl/projekty-foresight-w-polsce.html
https://www.foresight.pl/projekty-foresight-w-polsce.html
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Rysunek 1
Foresight — podejscie wynikajqgce ze zbieznosci trzech trendéow

studia nad przysztosciq

planowanie
strategiczne

polityki
rozwoju

Zrédto: Gavigan i in. 2001, s. 5 — opracowanie wlasne.

$cig materiatléw polimerowych, scenariuszami rozwoju technologicznego
przemystu wydobywczego wegla kamiennego i rud miedzi, przysztoscig
wldkiennictwa czy materiatéw biomedycznych. Wiele dziato si¢ w sfe-
rze regionalnej. Wiekszo$¢ z szesnastu wojewddztw realizowata swoje
projekty foresightowe. Dopiero pdZniej foresight spotkat sie z duzymi
miastami. W 2005 r. UNIDO opublikowato podrecznik do foresightu,
ktéry szybko zostal przettumaczony na jezyk polski, co tylko przyspie-
szyto i utatwito w duzym stopniu realizacje przynajmniej czeSci projek-
téw wspomnianych wyzej. W 2006 r. w Ministerstwie Edukacji i Nauki
uruchomiono pilotazowy projekt Narodowy Program Foresight ,Polska
20207, ktéry byt kontynuowany w kolejnych latach (Jasinski 2007; Na-
zarko iin. 2012).

Powyzsze nie oznacza, ze foresight zaczat sie w Polsce w 2005 r. Moz-
na zaryzykowac teze, ze foresight w procesach rozwojowych wspieranych
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przez polityki publiczne zaistnial silniej w momencie, gdy Unia Euro-
pejska, a wcze$niej Wspdlnota Europejska, zdecydowata sie nadrabial
zalegloSci w zakresie innowacji wobec Stanéw Zjednoczonych. Jeszcze
w latach 90. XX w. byliSmy — polscy specjalisci, regiony, administra-
cja — zapraszani do udziatu w projektach, ktérymi kierowaly organizacje
z krajéw unijnych!!. W ramach realizowanej na poziomie wspdlnotowym
polityki innowacji (od pierwszego programu ramowego, ktéry miat miej-
sce w 1983 r, po kolejne) prowadzone byly badania, w ktére bardzo
szybko wkroczyt foresight. Byliémy elementem jego rozwoju. Pomimo to,
jeszcze w 2011 r. Z. Strzelecki pisat:

Badania nad przysztoscia to jedna z najwazniejszych dziedzin
nauki. Niestety w Polsce [to obszar — dop. MC, WD] bar-
dzo zaniedbany, praktycznie nieistniejacy w szkolnictwie wyzszym
i instytucjach naukowych (2011, s. 45).

To pesymistyczne stwierdzenie nie powinno by¢ ostatnim zdaniem
kroétkiego spojrzenia w przeszto$é. Dlatego warto zauwazy¢, ze ostatnie
lata w naszym kraju przyniosty ozywienie w kilku sferach. Po pierwsze,
strategie na szczeblu rzadowym i regionalnym zaczelty wprowadzaé sze-
rzej elementy foresightu — od pogtebionych analiz trendéw po scena-
riusze. Drugi optymistyczny fakt, to istotny rozwdj dyskusji na temat
rozpoczetej rewolucji zwiazanej z szerokim udostepnieniem sztucznej in-
teligencji. Jako trzeci pozytywny trend wskazmy powazne podejscie wielu
polskich firm i innych organizacji do zastosowania foresightu w ksztat-
towaniu swoich strategii rozwojowych. W koncu, jako przedstawiciele
sektora edukacji, zwracamy uwage na rozw¢j oferty dydaktycznej na stu-
diach wyzszych dotyczacej nie tylko zagadnien przysztosci, ale tez samego
foresightul2.

11. Jako przyktad mozna poda¢ projekt REFORM — Regional Economic RTD Policy
through Foresight & Mentoring finansowany w ramach 6. Programu Ramowego UE, w kt6-
rym uczestniczyta Dolno§laska Agencja Rozwoju Regionalnego.

12. Odnotowujemy, ze w roku akademickim 2019/2020 na Wydziale Geografii i Stu-
diéw Regionalnych Uniwersytetu Warszawskiego utworzono specjalnosé¢ ,foresight teryto-
rialny” na studiach magisterskich z gospodarki przestrzenne;j.
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1.2. Po prostu foresight

Pomimo licznych juz podrecznikéw na temat foresightu i znaczacego
rozwoju literatury naukowej podejmujacej to zagadnienie, staraliémy sie
niniejszg pozycje opracowaé w sposob, ktéry pozwoli zwigkszy¢ zaintere-
sowanie foresightem. Podejmujac si¢ wyzwania, jakim byto stworzenie
tej publikacji, wiedzieliSmy, ze mamy dwie $ciezki. Pierwsza to préba
stworzenia kolejnego poradnika zastosowania szeroko rozumianego fore-
sightu w praktyce. PostanowiliSmy jednak wykorzystac te, czasem bardzo
obszerne dzieta, do realizacji drugiej Sciezki, ktéra moze jest trudniej-
sza, ale rownie wazna i, jak nam sie wydaje, wciaz zaniedbana. Druga
$ciezka oznacza impuls dla wtadz publicznych, by mozliwie szeroko wyko-
rzystywac foresight w celach strategicznych, ale i wdrozeniowych. Osoby
sprawujace wladze powinny by¢ wyposazone w odpowiednia wiedze, ale
rowniez w krytyczne podejécie. Dlatego w naszej ksiazce trudno be-
dzie znalez¢ jednoznaczne propozycje. Za to duzo bedzie watpliwosci
I pytan.

Laczac nasze do$wiadczenia zawodowe wspotpracy z samorzadami
terytorialnymi oraz administracja rzadowa, uznali$émy, Ze tworzenie $mia-
tych strategii rozwoju oraz ich wdrazanie powinno by¢ wspomagane fore-
sightem. Majac $wiadomos¢ ogromnej liczby metod i narzedzi foresigh-
towych, ktore, nota bene, sa wcigz modyfikowane i rozwijane, staraliémy
sie unikna¢ prostego opowiedzenia o tych metodach. Zdecydowalismy sie
postawi¢ w centrum naszego podejscia scenariusze. Scenariusze traktuje-
my jako immanentng cze$¢ procesu strategicznego, a ich przygotowanie
taczymy bardziej z podejsciem stricte foresightowymi niz np. czysto eko-
nometrycznym.

W zwiazku z powyzszym zatozeniem w rozdziale 2 podejmujemy za-
gadnienie definicji foresightu i jego licznych odmian. Omawiamy rowniez
pojecia, ktére pojawiajg sie w czasie dyskusji i sa zwiazane z naszg przy-
sztoécig. Uwazamy, ze konieczne jest przedstawienie takich zagadnien,
jak: megatrendy i trendy, szanse, zagrozenia, wyzwania czy czarne fa-
bedzie, dzikie karty, a w koncu stabe sygnaly. Staramy si¢ przy okazji
przekonac¢ czytelnikow do dojrzenia uzytecznos$ci podejscia foresightowe-
go poprzez prezentacje efektéw prac réznych zespotdw, niezaleznie czy
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méwimy o biznesie (co moze by¢ bardzo przekonujace), czy o pracach
realizowanych w innych sferach dziatalnosci.

Rozdziat 3 stanowi opowie$¢ o wybranych metodach, ktére naszym
zdaniem powinny stanowi¢ trzon metodyczny do rzetelnego podejmo-
wania tematu scenariuszy w zarzadzaniu strategicznym. Nie ma jed-
nego najlepszego zestawu metod, cho¢ literatura przedmiotu sugeru-
je pewne konieczne kroki, by scenariusze byly opracowane witasciwie.
Uznajac te prawde, sugerujemy jednocze$nie odwage w stosowaniu
réznych metod. Nasze podejscie metodyczne ma uSwiadomié z jednej
strony znaczenie scenariuszy w tworzeniu i realizacji strategii, z dru-
giej za$ przedstawi¢ ztozono$¢ procesu, jakim jest tworzenie scena-
riuszy.

W rozdziale 4 przedstawiamy historie zastosowania podejscia sce-
nariuszowego w procesie strategicznym zrealizowanym w niewielkim
miasteczku w Polsce pétnocno-wschodniej o wdziecznej nazwie Zmys-
lone. Wiadze tego miasta, a w zasadzie nowy, kreatywny i odwazny
burmistrz zdecydowat sie przygotowaé strategie i caty proces strategicz-
ny, jakiego dotad w miedcie nie realizowano. Wiedzial, ze takie nowosci
sa czasem wbrew kulturze organizacyjnej, ale od czego sa liderzy?

Rozdziat 5 skupia si¢ na prezentacji sposobu wdrozenia podejécia
foresightowego w proces strategiczny. Wykorzystujemy tu pojecie fore-
sightu strategicznego. Ten rodzaj foresightu, jesli nie ma bezposredniego
wplywu na proces strategiczny, pozostaje tylko hastem. Przy tej okazji
prezentujemy foresight widziany z czterech perspektyw. Do najbardziej
rozpowszechnionej perspektywy biznesowej dolaczamy spoteczng, na-
ukowg i administracyjna. Pierwsza z tych dodanych pokazuje, w naszym
przekonaniu, ze foresight jest uzyteczny w zdecydowanie szerszym za-
kresie niz préby zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku. Perspek-
tywa spoteczna wcale nie musi wigza¢ sie z ,,odnaukowieniem” procesu.
Nasze doswiadczenia naukowe i dydaktyczne wskazujg potrzebe ksztatto-
wania umiejetno$ci opowiadania o przysztosci, ale rowniez metodycznego
jej studiowania. Ostatnia, lecz kluczowa z punktu widzenia niniejszej pu-
blikacji, perspektywa administracyjna traktowana jest przez nas w sposéb
szczegolny. Dlatego w odniesieniu do administracji poruszamy zagadnie-
nie dojrzatosci strategiczno-foresightowe;j.
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W ostatnim rozdziale odwazyliSmy sie podzieli¢ nasza refleksja stra-
tegiczng dotyczacg przysztosci wykorzystania foresightu przez admini-
stracje. Czy nasza wizja bedzie zrealizowana? Nie wiemy, poniewaz nie
odpowiadamy za procesy, ktére co najwyzej wspieramy w niektérych
przypadkach. Uwazamy jednak, ze dzielenie si¢ watpliwo$ciami i formu-
towanie tez dotyczacych przysztoéci moze by¢ uzyteczne, jesli zwigkszy
zainteresowanie samym foresightem.

*
e o3 o3

Na zakonczenie chcemy podzigkowaé kierownictwu Instytutu Rozwo-
ju Miast i Regiondéw za zaufanie i powierzenie nam zadania, jakim byto
stworzenie ksiazki ,,0 foresighcie”. Zespotowi IRMiR dziekujemy za ciag-
e wsparcie techniczne i merytoryczne, ktérego doswiadczalismy i ktére
utwierdzato nas w przekonaniu o wspoétpracy z profesjonalng instytucja.

Dziekujemy réwniez recenzentowi, prof. Bogustawowi Plawgo za
uwagi i komentarze, szczegdlnie te krytyczne, ktére pozwolily nam po-
prawi¢ stabos$ci wczeéniej niedostrzezone. Oczywiscie odpowiedzialno$é
za efekt koricowy spoczywa tylko na nas.



2. Foresight i jego istota

2.1. Réznorodnos¢ foresightu

Literatura przedmiotu jest bardzo bogata w opracowania dotyczace fore-
sightu, w ktérych pojawiajq sie jego rozne odmiany. Przyktadowo, L. J. Ja-
sinski (2007) umieszcza foresight miedzy prognozowaniem a futurologia
i wskazuje jego typy, wynikajace z réznych przedmiotéw badan. Sa to: fore-
sight technologiczny, foresight regionalny oraz foresight branzowy (korpo-
racyjny). Rozwdj foresightu spowodowat pojawienie sie wielu jego odmian.
Zastanawiajac sie, jak zatytulowa¢ niniejsza publikacje, zdawaliSmy sobie
sprawe z nagromadzonej réznorodnoéci zastosowania foresightu. W zalez-
nosci od przedmiotu i podmiotu, ktérym zajmuje si¢ foresight, mozemy
spotka¢ definicje mimo wszystko opisujace bardzo podobny porzadek. Do-
kumentujac réznorodno$¢ foresightu, wskazmy kilka takich odmian.

2.1.1. Foresight technologiczny

Foresight technologiczny dotyczy oczywiscie technologii, kierunkéw jej
rozwoju i relacji miedzy technologiami a sferami spoteczna, gospodarcza
i srodowiskowsq. Szeroki wptyw foresightu technologicznego zawarty jest
w definicji L. Georghiou:

Systematyczne $rodki oceny rozwoju nauki oraz technologii, kt6-
re moga mie¢ wyrazny wplyw na konkurencyjnos¢ przemystowa,
tworzenie bogactwa oraz jako$¢ zycia (1996, za: Podrecznik fore-
sightu technologicznego 2005, s. 8).
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Powyzsze syntetyczne ujecie definicji wyraznie wskazuje, ze poczat-
kowe fazy rozwoju foresightu — wtasnie technologicznego — dawaty juz
mozliwo$ci do budowania strategii ograniczajacych ryzyka wynikajace ze
zmian trendéw.

2.1.2. Foresight branzowy/sektorowy

Ten typ foresightu dotyczy poszczegdlnych branz i sektoréw. Moga ni-
mi by¢ np. branza gérnicza, rolnictwo czy sektor finansowy. Istota jest
upodmiotowienie okreslonej grupy organizacji funkcjonujacych w tym
samym obszarze gospodarczym. Dobrym przyktadem foresightu branzo-
wego jest definicja zaproponowana przez K. Borodako:

Foresight w turystyce jest interdyscyplinarnym, antycypacyjnym
oraz cigglym procesem partycypacyjnego gromadzenia wiedzy
o stanie obecnym oraz mozliwych $ciezkach rozwoju turystyki.
Proces ten polega na zbudowaniu $rednio- lub dtugookresowej
wizji rozwoju turystyki poprzez szeroka debate wsrdd kluczo-
wych interesariuszy reprezentujacych rézne $rodowiska spoteczne
i gospodarcze, a jednoczesnie stworzeniu kultury myslenia o przy-
sztodci sektora. Cecha charakterystyczng procesu jest koniecz-
no$¢ podejmowania biezacych decyzji prowadzacych do wspol-
nych dziatan w obranym kierunku rozwoju (2011, s. 34).

Powyzsza definicja wyraZznie wskazuje, ze ten typ foresightu, poza
oczywistymi cechami, koncentruje si¢ na calym sektorze turystycznym
i sam foresight moze przyczynia¢ sie do poprawy wspotpracy miedzy pod-
miotami tworzacymi sektor turystyczny.

Podmiotowo$¢ danej branzy / danego sektora oznacza, ze badania
foresightowe beda dotyczyly nie tylko relacji wewnatrz danego sektora,
ale rowniez relacji z otoczeniem, w tym $rodowiskowym, technologicz-
nym, spotecznym etc.

2.1.3. Foresight w kontekscie zrbwnowazonego rozwoju

Zastosowanie foresightu w kontekscie zréwnowazonego rozwoju pozwa-
la prognozowac i lepiej przygotowac sie na wyzwania, takie jak: zmiany
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klimatyczne, wyczerpywanie sie zasobéw naturalnych, wzrost popula-
¢ji i inne kluczowe zmienne wplywajace na dlugoterminowa stabilnos¢é
srodowiskowa, spoteczng i gospodarczg (Malik 2008; Bengston, Kubik,
Bishop 2012).

2.1.4. Foresight w kontekscie jakosci zycia

W istocie kazdy element tworzacy subiektywna i bardziej zobiektywizo-
wang (podzielana przez wielu) definicje jakosci zycia moze by¢ rozpa-
trywany w kontekscie trendéw i przysztosci (Safin 2011). Dlatego tez
badania foresightowe dotyczg takich zagadnien, jak: zdrowie publiczne,
dostep do edukacji, warunki mieszkaniowe, jako$¢ srodowiska, a takze
dostepno$é zasobéw i ustug publicznych.

2.1.5. Foresight regionalny

Foresight regionalny lub terytorialny to okredlenie badan foresighto-
wych dotyczacych jakiej$ czedci przestrzeni. Z punktu widzenia przed-
sigbiorcéw foresight regionalny jest najwezszy w swoim zakresie, po-
niewaz szersze terytoria obejmuje foresight narodowy, foresight mie-
dzynarodowy oraz foresight globalny (Weresa, Kowalski, Lewandow-
ska 2022).

Z punktu widzenia regionalistyki foresight regionalny dotyczy obsza-
réw na poziomie subnarodowym. W tym przypadku opracowania i pro-
wadzone badania dotycza stricte regiondéw (réwniez sensie administracyj-
nym), ale takze obszaréw metropolitalnych czy mniejszych jednostek —
np. miast. Zauwazalne sg nawet pewne formy hybrydowe wskazujace na
charakter danego badania — np. foresight metropolitalno-technologiczny
(Klasik, Kuznik 2019).

Reasumujac: foresight terytorialny, odnoszacy sie do réznych form
przestrzeni, bedzie ustrukturyzowanym zestawem dziatan foresighto-
wych pozwalajacych jednostkom terytorialnym ksztaltowaé przysztosé
w pespektywie $rednio- i dtugoterminowe;j.



2. FORESIGHT | JEGO ISTOTA 21

2.1.6. Foresight strategiczny

Foresight strategiczny moze, a nawet powinien, by¢ wykorzystywany
przez wszystkie organizacje, niezaleznie od ich skali. Takie podejscie sto-
suje np. Komisja Europejska:
Foresight strategiczny odegra kluczowa role w ksztattowaniu po-
lityki UE odpornej na wyzwania przyszto$ci, zapewniajac, ze krét-
koterminowe inicjatywy beda osadzone w perspektywie dlugoter-
minowej. (...) Komisja od wielu lat korzysta z foresightu, ale teraz

zamierza wlaczy¢ go do procesu ksztattowania polityki we wszyst-
kich dziedzinach (2020 Strategic Foresight... 2020, s. 2-3).

Foresight strategiczny to najbardziej kompleksowa, holistyczna i uty-
litarna odmiana foresightu. Slaughter definiuje foresight strategiczny
W nastepujacy sposob:

to zdolnosé¢ do tworzenia i utrzymywania wysokiej jakoéci, spéjnej
i funkcjonalnej wizji przysztosci oraz do wykorzystywania wyni-
kajacych z niej spostrzezen w organizacyjnie uzyteczny sposob;
na przyktad do wykrywania niekorzystnych warunkdw, kierowa-

nia polityka, ksztaltowania strategii i odkrywania nowych rynkoéw,
produktéw i ustug (1997, s. 12).

Syntetyczne ujecie foresightu jako czesci procesu rozwoju organiza-
¢ji — rozumiemy go jako podejscie stricte strategiczne — prezentuje
m.in. R. A. K. Lum (2016) (rysunek 2). Pomyst autora wydaje sie
warto$ciowy, poniewaz uwzglednia zaréwno przesztos¢, terazniejszosc,
jak i przysztos¢ — realnie odzwierciedlajac sytuacje kazdej organizacji.
W tym podejsciu foresight stanowi poczatek procesu budowania wizji,
strategii oraz osiggania zaktadanych celow. Szczegdlnie godny podkresle-
nia wydaje sie zwiazek foresightu z przesztoscig organizacji. Poszukiwanie
waznych przesztych trendéw i wyciaganie wnioskow z przesztosci wedtug
Luma jest dobrg podstawa do prowadzenie terazniejszej dyskusji na te-
mat wizji rozwoju organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze historyczne analizy
powinny prowadzi¢ do identyfikacji zjawisk i proceséw, ktére sg wcigz
wazne z punktu widzenia organizagcji.
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Rysunek 2
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Zrodto: Lum 2016, s. 4 (opracowanie i thtumaczenie wilasne).

Tworzac wizje organizacji, a zatem jej obraz w przysztosci, powinni-
$my uwzglednia¢ aspiracje organizacji. Nie rozstrzygamy tu, czy bedzie
to wizja lidera organizacji czy grupy interesariuszy’.

2.2. Uzytecznosé foresightu

Btedne oczekiwania wobec studiéw nad przysztoscia sg najczesciej pod-
stawg gtosow krytyki wobec wynikéw realizowanych prac. Przyktadowo,
zarzuca sig, ze we wspomnianym wcze$niej pierwszym badaniu delfickim
w Japonii z 1971 r. tylko 28% z badanych 530 technologii w rzeczywi-
stoéci zrealizowano do roku 1991 (Swinbanks 1993). Nawiazuje do tego
komentarz P. Majewskiego (2022) w bardzo dobrym opracowaniu utwo-

1. Na temat wizji i procesu jej tworzenia zob. np. Dziemianowicz 2023b.
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ré6w S. Lema, gdzie futurologie okresla mianem dziedziny nauki, ktéra
pomimo popularno$ci w drugiej potowie XX w. stracita ja, ze wzgledu na
niklg trafno$¢ przewidywan. Ale czy o przewidywania chodzi? Gdybysmy
mierzyli zasadno$¢ prognoz na podstawie ich sprawdzalnosci, wowczas
w zasadzie mogliby$my zaprzesta¢ wielu dziatan. Zdecydowanie tatwiej
jest wydawal taki osad w kontekscie futurologéw, nieco trudniej, gdy
my$limy o prognostykach rynkdéw, a wrecz niemozliwe, gdy mamy do czy-
nienia z lekarzami?. A jednak prognozujemy.

Prognozuja wielcy mys$liciele, podejmujac oczywiscie ryzyko popetnie-
nia btedu, wiedzac jednoczes$nie, Ze nie btad jest tu kluczowy, a zaniecha-
nie i rezygnacja z kreowania przysztoéci. Prace futurologéw, doradcéw
i specjalistow nie tylko od technik i metod foresightowych, ale rowniez
od holistycznego spojrzenia w przyszto§é, w ktérych osoby te i cale ze-
spoly dzielily si¢ swoimi dociekaniami lub wciaz to robia, dajg powdd do
rozmyslan i, co najwazniejsze, do podejmowania konkretnych decyzji na
réznych poziomach organizacyjnych. Naszym zdaniem warto wstuchiwa¢
sie i/lub wezytywal w to, co maja nam do zaoferowania. I wykorzystywaé
to na wlasny uzytek, ale réwniez na wtasna odpowiedzialnos¢.

Stanistaw Lem w jednym ze swoich zarejestrowanych wywiadéw te-
lewizyjnych bardzo obrazowo méwi o tym, czym zajmuje sie futurologia.
W skrécie, gdy podazamy w ciemnosci jaka$ droga, futurolodzy rzucaja
Swiatlo na wiele $ciezek, ktérymi mozemy podazaé. W tym nasz pro-
blem — to my dokonujemy wyboru, przygotowujemy sie na to, co moze
nas spotka¢, stosujemy okre$lone strategie i szacujemy ryzyka.

W tym kontekscie wyrdznijmy dwie osie problemowe: nasze dziatania
moga by¢ indywidualne i grupowe — to jedna z osi, druga za$ tworza
dziatania proaktywne i reaktywne (rysunek 3).

Wéwczas mozemy okresli¢ cztery rozne metacele studiow nad przy-
szto$cia:

1. Podjecie ryzyka ksztaltowania organizacyjnej przysztoSci — organi-
zacja wykazuje wéwczas postawe proaktywng. Poszukuje sygnaléw

2. Jak podaje D. Kahneman w Putapkach myslenia (2012), sa prowadzone badania kon-
centrujace si¢ na aspekcie pewnosci siebie u 0séb wydajacych opinie i prognozy. W jednym
z nich wéréd lekarzy pewnych swojego zdania az 40% mylito si¢ w stawianych diagnozach.
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Rysunek 3
Meta cele studiéw nad przysztoscig
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Zrédto: opracowanie wlasne.

zmian otoczenia, bada trendy, ksztaltuje scenariusze i podejmuje kro-
ki, realizujac wlasne cele, a przede wszystkim wizje rozwoju.

2. Ograniczanie ryzyk organizacyjnych — w przeciwienstwie do po-
przedniego podejécia, badanie studiéw nad przysztoscig stuzy jak
najlepszemu dostosowaniu sie do zachodzacych i przewidywanych
zmian. Wszystkie rodzaje metod foresightowych, w tym scenariusze,
stuza odpowiedzi na pytanie, jak dostosowa¢ sie do nowej sytuacji.

3. Ograniczanie ryzyk indywidualnych dotyczy oczywiscie jednostki i ma
te same cechy, ktére opisane sa wyzej, z tym zastrzezeniem, ze trudno
wyobrazi¢ sobie, Ze jeden cztowiek organizuje panel ekspertéw i sto-
suje metode delficka, by odpowiedzie¢ sobie na pytanie — jak bedzie
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moja przyszto$¢é? Interesujace jest jednak inne zagadnienie. Jakie sa re-
lacje miedzy celami jednostki a celami organizacji oraz w jaki sposéb
i z jakim skutkiem mozna sumowa¢ cele indywidualne? Przyktadem
sa dzialania tych aktywistow, ktérzy uznaja, ze skutki zmian klimatu
ogolnie sg niekorzystne i staraja sie wywrzeé wpltyw na organizacje, by
te, w skali globalnej, podjety dziatania ograniczajace wzrost tempera-
tury na Ziemi. Skutkiem podobnych celéw i oceny indywidualnej mo-
ze by¢ pojawienie si¢ organizacji, ktérej wizja i cele sg silnie osadzone
w przysztosci determinowanej uwarunkowaniami zewnetrznymi.

4. Podjecie ryzyka ksztaltowania indywidualnej przysztosci to postawa
proaktywna, w ktérej jednostka ma okreslony cel, do ktérego dazy,
niezaleznie od zmieniajacych si¢ uwarunkowan. Poznawane i oceniane
trendy zestawiane sg z nadrzednymi celami jednostki (np. okreslony
kierunek studiéw, okreslona praca czy cel zwigzany z zyciem rodzin-
nym).

W tym duchu, cho¢ w kontek$cie samego foresightu wypowiada sie
m.in. L. Van Woensel:

Foresight to proces analityczny polegajacy na badaniu tego, co mo-
ze si¢ wydarzy¢ w przysztosci, aby si¢ na to przygotowal. Nie
chodzi o przewidywanie przysztosci, ale o minimalizowanie nie-
spodzianek (2021, s. 4).

W kontekscie powyzszych zdan zwréémy uwage na kilka zagadnien.
Pierwsze to proces analityczny. Tak, nasze myslenie o przysziosci nie
powinno by¢ jednorazowym zrywem, chwila, w ktérej bujamy w obto-
kach, snujac marzenia o kolejnych latach czy dekadach. Proces analityczny
oznacza usystematyzowane i metodyczne podjecie okreslonego proble-
mu — w tym przypadku — przysztosci.

Niespodzianki (drugie zagadnienie) sa tu uzyte bardzo trafnie, szcze-
goblnie wobec tego, co napisaliSmy w rozdz. 2.4. L. Van Woensel lokuje
w swojej definicji niespodzianki, ale skoro chodzi o ich minimalizowa-
nie, to bardziej sg one zblizone do ryzyk niz do zdarzen pozytywnych.
Najogolniej zatem, uzytecznos¢ foresightu mozna widzie¢ w minimalizo-
waniu ryzyk, cho¢ majg one rézny charakter i przed jednymi ryzykami
mozna si¢ zabezpieczy¢, przed innymi juz nie.
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Na zakres uzytecznosci foresightu zwraca uwage m.in. B. Martin:

Proces zaangazowany w systematyczne proby spojrzenia na
dlugoterminowa przyszto$¢ nauki, technologii gospodarki oraz
spoleczenistwa, majacy na celu identyfikacje obszaréw badan stra-
tegicznych oraz powstajacych technologii generycznych, ktére maja
potencjal przyniesienia najwyzszych korzysci gospodarczych i spo-
tecznych (1995, za: Podrgcznik foresightu technologicznego 2005, s. 8).

Rozwazania na temat uzytecznoéci foresightu mozna rozpoczaé od je-
go symboliki jako zagadnienia bardzo ogdlnego. J. O. Schwarz (2009)
poréwnuje rézne podejscia do foresightu w organizacjach, wskazujac
mozliwe interpretacje oraz status organizacji w zaleznosci od podejscia.

Okreélajac cel foresightu, mozna sprowadzi¢ go do ,,jasnych prognoz”.
Organizacje daza do sformutowania bardzo precyzyjnych prognoz, co
moze by¢ interpretowane jako sytuacja niebezpieczna. Oznacza to, ze or-
ganizacja moze by¢ narazona na ryzyko, np. pojawiaja sie ,,martwe pola”,
a kluczowe rozmowy strategiczne nie sa prowadzone. Taka sytuacja jest
w istocie niebezpieczna dla organizacji.

W przypadku braku aktywnosci foresightowej (np. organizacja nie
prowadzi zadnych dziatan foresightowych) mozliwa jest interpretacja,
ze organizacja ma zdrowa wewnetrzng strukture i jest przygotowana na
przyszto$¢, jednak to podejécie pozostawia niepewno$¢ co do rzeczywiste-
go przygotowania. W takiej sytuacji organizacja stanowi pewna zagadke.

Proces foresightu moze tez wspiera¢ komunikacje i nauke o przyszto-
$ci organizacji. Taka organizacja prowadzi dzialania foresightowe, ktore
wspieraja komunikacje i nauke o przysztosci. Mozna to interpretowac jako
oznake, ze organizacja rozwija foresight i przygotowuje sie na nadchodza-
ce wyzwania, co oznacza, ze jest na dobrej drodze.

Wedtug T. Duranda (2009) foresight i studia foresightowe powinny
pomagac ksztattowacd i wdrazac strategie organizacji. Jednym z pomystéw
jest spojrzenie na strategie przez pryzmat petli strategicznej, obejmujacej
wiedze, reprezentacje, strategie i dziatania (rysunek 4).

1. Wiedza — to element petli, ktory jest fundamentem strategii, pod
warunkiem, ze bedzie wlasciwie gromadzona, przetwarzana i wyko-
rzystywana.
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2. Reprezentacje — to, inaczej moéwiac, wnioski dotyczace przysztosci
formutowane na podstawie ,trawienia” wiedzy, czyli przeksztatcania
surowej informacji wtasnie w reprezentacje. Te wnioski moga przybie-
ra¢ posta¢ scenariuszy, ale réwniez wizji, oceny trendéw etc. Istotne
jest, ze reprezentacji mozna uzy¢ w procesie formutowania strategii.

3. Strategia, czyli wytyczenie celow i kierunkéw dziatan nastepujace
w wyniku odpowiedniego zaadaptowania reprezentacji.

4. Dzialanie/interakcja — czyli etap wdrozenia sformutowanej wczes$niej
strategii. Nie bez przyczyny ten element petli zawiera w sobie dwa
cztony, poniewaz waznym procesem w petli strategicznej jest réwniez
monitorowanie oraz zdobywanie do$wiadczenia na podstawie podej-
mowanych dziatan. Prowadzi to do uczenia sie organizacji.

Warto podkresli¢, ze w petli wystepuja okreslone dziatania: implemen-
tacja (strategii poprzez dziatania), uczenie sie (czyli wyciaganie wnioskdéw
z dzialann w potaczeniu z wiedza organizacji), ,wymys$lanie” pojawiajace
sie na styku wiedzy i zaangazowania interesariuszy oraz formutowanie
strategii wymagajace oczywiscie potaczenia strategii i reprezentacji.

Rysunek 4
Petla strategiczna
Wiedza
NOLV mes’lonie
Dziatanie/Interakcja Reprezentacje
Implementoc]a\ /Formu’rowcmie
Strategia

Zrédto: Durand 2009, s. 31 (thumaczenie wiasne).

Podejscie T. Duranda ilustruje ciagly proces uczenia sie i adaptacji
strategii w oparciu na wiedzy i dziataniach i umiejscawia wsroéd tych
elementéw obszar zainteresowan foresightu, jakim sg w tym przypadku
prezentacje. Sformutowanie , strategiczna petla” podkresla, ze skuteczna
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strategia wymaga nie tylko jednorazowego planowania, ale takze statej

analizy, wprowadzania poprawek oraz nauki na podstawie doswiadczen.

Proces ten jest dynamiczny, a kazda jego faza wptywa na pozostate, two-

rzac zintegrowany system zarzadzania strategicznego.

Zastanawiajac sie nad trudnosciami wdrazania podejécia foresighto-
wego w organizacjach, mozna doszukiwac sie ich Zrédet w zakorzenieniu
organizacji w historii i koncentrowaniu sie na ,tu i teraz”. Nie oznacza
to, ze ,,pamie¢ instytucjonalna” jest czyms$ pejoratywnym. Kluczows idea
jest to, ze organizacje moga lepiej prognozowac przyszto$¢, bazujac na
efektywnym wykorzystaniu posiadanych informacji i elastycznosci orga-
nizacyjnej. S. Zyglidopoulos i S. Schreven (2009) wskazuja na nastgpujace
etapy przejscia od pomieci organizacyjnej (ztozonej z danych i do$wiad-
czen historycznych) do foresightu strategicznego (rysunek 5):

1. Struktura przechowywania i zarzadzanie informacjg — to etap orga-
nizacyjny, w ktérym najwazniejsze sa odpowiedzi na pytania o typy
przechowywanych i wykorzystywanych informacji, sposéb pozyski-
wania oraz odzyskiwania informacji. Wtasciwa organizacja procesu
zarzadzania informacjami pozwala wykorzystywac je w sposéb efek-
tywny i majacy wplyw na zarzadzanie operacyjne oraz strategiczne.

2. Giebokie zrozumienie — ten etap mozna okreéli¢ jako proces wyko-
rzystujacy informacje. Warto podkresli¢, ze odpowiednie zrozumienie
réznych proceséw zachodzacych w i wokdt organizacji zalezy od jej
kompetencji miekkich, takich jak spekulatywna wyobraznia, a takze
elastyczno$ci samej organizacji.

3. Zrozumienie i przewidywanie przyszto$ci — etap, ktérego osiagnie-
cie oznacza nie tylko zastanawianie sie nad przysztoscia, ale réwniez
budowanie réznych scenariuszy. Podejscie scenariuszowe oznacza za-
réwno analizy trendéw obecnych i przysziych, jak i antycypowanie
zmian.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o uzyteczno$¢ foresightu, zwrdé-
my uwage na jego kluczowe cechy, ktérych dostarcza przeglad literatury?.
Wsréd najwazniejszych cech foresightu nalezy wedtug nas wymienié:

3. Zob. np.: Gavigan i in. 2001; Podrecznik foresightu technologicznego 2005; Klasik,
Biniecki, Ochojski 2014; Weresa, Kowalski, Lewandowska 2022.
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Rysunek 5
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1. Foresight jako proces dotyczacy przysztosci — w przypadku foresightu

w mniejszym stopniu chodzi o ,wynik przewidywania”, a bardziej,
nawiazujac do definicji stownikowej, ,antycypowania”, istotne jest
wyprzedzanie tego, co moze nastgpi¢. W tym rozumieniu foresight po-
maga kresli¢ mozliwe przysztosci, ale przede wszystkim daje podstawe
do przygotowania si¢ na nie. A to odnosi si¢ do jednego z elementéw
definicji foresightu — czyli do kwestii minimalizowania ryzyka. W ba-
daniach foresightowych wazny jest horyzont czasowy, i wcale nie musi
on by¢ zbyt odlegly. Sq badania foresightowe z horyzontem 5 czy 30 lat,
ale réwniez z horyzontem 50-letnim i dtuzszym (Meadows i in. 1973);
. Foresight jako proces usystematyzowany oznacza, ze jest to uporzad-
kowane i zorganizowane podejscie do badania przysztosci. Obejmuje
on zestaw jasno okreslonych krokéw, metod i narzedzi, ktére pozwala-
ja na analizowanie dtugoterminowych trendow, ryzyk i szans w sposéb
metodyczny (Rogut, Piasecki 2010).

. Foresight jako proces integrujacy rézne obszary — pierwsze badania
foresightowe dotyczyly zagadnien technologicznych. Dzi$ foresight
jest stosowany w zasadzie w kazdym obszarze zycia i funkcjono-
wania biznesu. Dodatkowo, kompleksowos¢ foresightu prowadzi do
integracji r6znorodnych podej$¢ i zagadnien (Podrecznik foresightu tech-
nologicznego 2005).

. Foresight jako proces wszechstronny oznacza stosowanie go w roz-
nych ujeciach, takich jak biznes, sektor publiczny, nauka czy spote-



30 2. FORESIGHT | JEGO ISTOTA

czenstwo, a takze na réznych poziomach — od lokalnego po globalny
(por. Klasik, Biniecki, Ochojski 2014).

5. Foresight jako proces interaktywny i partycypacyjny — nie jest to jed-
norazowe, statyczne dzialanie, lecz dynamiczny i angazujacy rézne
strony (grupy interesariuszy) proces, ktéry wymaga aktywnej wspdt-
pracy i wymiany mysli (Dziemianowicz 2023b), co pozwala w lepszy
sposéb odzwierciedlaé ztozono$¢ przysztosci (Hess 2010a).

6. Foresight jako proces mobilizujacy kapitat intelektualny odnosi sie
do zdolnosci tego narzedzia do aktywizowania i wykorzystania do-
Swiadczen, wiedzy oraz umiejetno$ci oséb zaangazowanych w badanie
foresightowe (Staloriczyk 2012). Prowadzenie badan foresightowych
i angazowanie do nich wtasnych zasobéw ludzkich pozwala organiza-
cji podnosi¢ kompetencje, w tym migkkie, umozliwiajace skuteczne
funkcjonowanie w zmieniajacym sie otoczeniu.

7. Foresight jako proces o duzym wplywie spotecznym — kierujemy
sie w nim na konkretne problemy spoteczne, takie ,jak zapobieganie
przestepczosci, edukacja oraz umiejetnosci, starzejace sie spoteczen-
stwa itd.” (Podrecznik foresightu technologicznego 2005, s. 8). Problemy
te sg osadzone w procesach diugoterminowych, a jednoczes$nie daja
podstawe do stawiania wyzwan i odpowiedzi na pytania o szanse i za-
grozenia, przed jakimi stoja cate spotecznosci.

8. Foresight jako proces wspierajacy gromadzenie zasobéw informa-
cyjnych dotyczy systematycznego pozyskiwania, analizowania i inte-
growania réznorodnych danych oraz informacji, ktére sa niezbedne
w pracach nad przewidywaniem przysztych trendéw, wyzwan i szans.
Istotne jest, ze w trakcie badan foresightowych nie tylko zbierane
i analizowane sa dane, ale réwniez powstajg nowe dane i informacje,
a takze nowa wiedza.

9. Foresight wspierajacy zarzadzanie strategiczne w zasadzie stanowi
potaczenie wszystkich powyzszych punktéw, co moze prowadzi¢ do
zwiekszenia konkurencyjnoséci organizacji (por. Wippel 2014).
Podsumowujac, foresight jako proces wspierajacy zarzadzanie strate-

giczne pozwala organizacjom na lepsze przewidywanie przysztych zmian,

elastyczne reagowanie na wyzwania i szanse, a takze na bardziej $wiado-
me i innowacyjne podejmowanie decyzji. Dzieki foresightowi zarzadzanie
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strategiczne staje sie bardziej proaktywne, kreatywne i skoncentrowane

na dtugoterminowych celach, co prowadzi do wiekszej efektywnosci i suk-

cesu organizacji w dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie.

Ogodlnie rzecz ujmujac, dziatania organizacji mozna dzieli¢ na reaktyw-
ne i proaktywne (Dziemianowicz 2007). W kontekscie przygotowania si¢
na przyszto$¢ proponujemy wskaza¢ jeszcze podejécie pasywne. Te trzy
rodzaje postaw wobec przysztosci réznig sie znaczaco:

1. Organizacja pasywna nie reaguje na zmieniajgce si¢ uwarunkowania
zewnetrzne, a czasem nawet na zmiany wewnatrz niej. W zasadzie
unika zmian tak dtugo, jak jest to mozliwie, co zwigzane jest m.in.
z brakiem strategii nawet na najblizsze lata czy lekcewazeniem moz-
liwosci zarzadzania ryzykiem. Pasywno$¢ oznacza przyzwolenie na
pozostawanie w niezmiennym stanie bez woli adaptacji do zmieniaja-
cego sie otoczenia. Realizacja dziatan biezacych na zasadzie ,,business
as usual” oznacza nieinwestowanie w procesy, ktore dotycza przy-
sztych probleméw. Ewentualny kryzys w takiej organizacji prowadzi
z duzym prawdopodobienstwem do jej upadku, co jest po czesci efek-
tem podejmowania zachowawczych decyzji, a organizacja nie dazy do
modyfikacji swoich dziatant w kontekscie zmieniajacego si¢ otoczenia.

2. Organizacja reaktywna to organizacja adaptujaca si¢ do zmian. Adap-
tacja moze wynikac ze strategicznego podejécia, ale réwniez z kultury
organizacyjnej. Reaktywna postawe wida¢ w szczeg6lno$ci w momen-
tach silnych impulséw zewnetrznych. Wéwczas decyzje, podejmowa-
ne w odpowiedzi na zaistniale sytuacje, uzewnetrzniajg elastyczno$é
organizacji, che¢ przetrwania. Zainteresowanie organizacji inwesty-
cjami w rozwigzywanie probleméw réwniez wynika z presji zewnetrz-
nej, ktérej organizacja jest poddawana.

3. Organizacja proaktywna to taka, ktéra chce kreowac swoja przysztosc.
Kierownictwo takiej organizacji jest skoncentrowane na przysztosci
(np. wzmacnia dyskusje strategiczng wewnatrz organizacji, podnoszac
zagadnienia zmian w otoczeniu). Poszukujac wcigz nowych trendéw
i stabych sygnatéw, organizacja stara sie jednocze$nie je wykorzy-
stywaé, a nawet kreowac. J. O. Schwarz (2024) méwi o ,pamieci
przysztosci” organizacji, co oznacza, ze w takiej organizacji wizja roz-
woju i dazenie do jej realizacji sg procesem permanentnym.
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Co oznacza samo przygotowanie sie na przyszto$¢? Najprosciej mo-
wiac, to takie dziatania, ktére pozwola nam nie by¢ zaskoczonym przez
nadchodzace wydarzenia. Latwiej jest robi¢ to w kontekscie nastepnego
dnia, tygodnia, a zdecydowanie trudniej, gdy mamy na mys$li kolejne lata
czy dziesieciolecia.

Na zakonczenie tej czesci publikacji warto przytoczy¢ wskazane przez
A. Klasika (1993, s. 86-90) zasady mys$lenia o przysztosci:

1. Organizacja powinna ,,dazy¢ do patrzenia na biezaca sytuacje z per-
spektywy niepewnej i wielorakiej przysztosci”. Ta zasada nie podwaza
analiz wykonywanych pod katem aktualnej sytuacji organizacji, ale su-
geruje potrzebe analizowania trendéw, a takze stabych sygnatow.

2. Organizacja powinna wykorzystywa¢ studia nad przysztoscia do glo-
balnej refleksji. Ta zasada wynika z oczywistej konstatacji, iz kazda
organizacja dziata w jakim$ otoczeniu.

3. Szczegblnie wazne sa czynniki jako$ciowe i niekwantyfikowalne.
W mysl tej zasady nie rezygnujemy np. z modeli ekonometrycznych,
ale skupiamy sie na zagadnieniach, ktére wplywaja w sposéb bezpo-
$redni i posredni na kwantyfikowalne wyniki, a jednocze$nie sa trudne
do okreslenia za pomoca samych liczb.

4. Organizacja nie powinna , przeceniac roli sit sprawczych zmian struk-
turalnych i réwnocze$nie deprecjonowaé znaczenia czynnikéw bez-
wtadnosci”. To oznacza, ze uwarunkowania historyczne i tendencje
rozwojowe s3 waznym elementem dyskusji o przysztosci.

5. Szczegdlng wage nalezy przyktadaé do informacji pochodzacych od de-
cydentéw (w organizacji i poza nig). Oznacza to, Ze proces myslenia
o przysztosci powinien uwzglednia¢ m.in. wizje i plany lideréw oraz
by¢ mozliwie pozbawiony tzw. szuméw informacyjnych. Decydenci
powinni zatem aktywnie uczestniczy¢é w dyskusji o przysztosci orga-
nizagji.

6. Do aktualnych idei i pogladéw organizacja powinna podchodzi¢ z duza
ostrozno$cia i poddawac je mysleniu alternatywnemu.

7. Czesto klopoty organizacji wynikajg z braku zdolnosci do modyfika-
¢ji struktur i zachowan wobec zmian otoczenia. W tym kontekscie
szczegdlnie wazna jest ocena zmian w mozliwie szerokim zakresie,
uwzgledniajacym nie tylko uwarunkowania spoteczne czy gospodar-
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cze, ale réwniez inne (Srodowiskowe, technologiczne, polityczne,
przestrzenne).

8. Organizacje podlegaja ciaglym zmianom struktur i zachowan. Klu-
czowe wydaje si¢ rozstrzygnigcie, na ile struktura organizacji jest
efektem oddziatywania sit zewnetrznych, a na ile efektem antycypo-
wania zmian w otoczeniu.

9. Nalezy uruchamiaé cato$¢ potencjatu intelektualnego organizacji
przez prace zespotowa.

10. Do scenariuszy nalezy podchodzi¢ krytycznie i z dystansem. Pomimo
faktu, ze scenariusze sg podstawg mysélenia o przysztosci organizacji,
to nie powinny by¢ traktowane jako wyrocznie determinujace jej za-
chowania.

2.3. Megatrendy i trendy

Badania foresightowe uwzgledniaja przeszio$¢, terazniejszo$¢ i przy-
szto§¢. Czesto na bazie do$wiadczen, analizy wieloletnich danych sta-
tystycznych podejmujemy w terazniejszo$ci oceny tego, cO moze nas
czekaé w przysztosci. Dlatego obserwacja otoczenia i gromadzenie infor-
macji na temat zagadnien waznych z punktu widzenia organizacji staja
sie elementem nie tylko podejscia foresightowego, ale przede wszystkim
efektywnego zarzadzania strategicznego.

Skupmy sie teraz na otoczeniu organizacji i postarajmy sie spojrze¢ na
zjawiska i procesy przez pryzmat pewnych regut, prawidtowosci, o kto-
rych mozemy powiedzie¢, ze sg nie tylko dos¢ stabilne, ale rowniez silnie
wplywaja lub beda wptywac na to, jak dziala nasza organizacja. Te zja-
wiska i procesy sg megatrendami i trendami. Réznica miedzy nimi jest
do$¢ umowna, co nie zmienia faktu, Ze odrdznianie ich ma pewien walor
praktyczny (Dziemianowicz, Golinski, Szlachta 2022).

Megatrendy sa stosowane wymiennie z hastem trendy globalne, co
zwraca uwage na $wiatowy zakres zjawisk. Przyktadowo, w Raporcie Klubu
Rzymskiego zatytutowanym Granice wzrostu (Meadows i in. 1973) wyrdz-
niono pie¢ globalnych trendéw, ktére dzi$ nazwaliby$my megatrendami:
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* przyspieszajaca industrializacja,

» gwaltowny wzrost liczby ludno$ci Ziemi,

* powszechne niedozywienie,

* wyczerpywanie zasobdéw nieodnawialnych,

* pogarszajacy sie stan Srodowiska przyrodniczego.

Niezaleznie od miejsca na Ziemi, w ktérym czytelnik Granic wzrostu
sie znajdowatl, raczej nie mégt podwazy¢ tych stwierdzen. Oczywiscie
w zaleznos$ci od miejsca przebywania ocena wplywu tych megatrendéw
na to, co dzieje si¢ w konkretnym miejscu na Ziemi, jest rézna. Zwraca
jednak uwage fakt, ze zta interpretacja megatrendéw w konteks$cie czasu
moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérych megatrendy nas zaskocza. Warto
w tym miejscu przywotal przyklad z pogarszajacym sie stanem $rodo-
wiska przyrodniczego, ktére w przypadku wzglednie niskiej zmienno$ci
klimatu mogto by¢ traktowane jako ,,daleki problem”, zaréwno w czasie,
jak i przestrzeni. A jednak dzi$ wiemy, ze w kazdym zakatku Ziemi mozna
dostrzec wptyw zmian klimatu.

Obecnie, czyli ponad 50 lat od publikacji Granic wzrostu, mozemy do-
kona¢ pewnych modyfikacji powyzszych zapiséw i zwréci¢ uwage na inne
zagadnienia. Analiza megatrendéw i trendéw podejmowana jest zawsze,
gdy powaznie rozpatrywana jest przyszto$¢ organizacji, niezaleznie czy
jest to np. Unia Europejska, czy pojedynczy kraj, region, miasto, czy firma.
Proces strategiczny — wlasciwie przeprowadzony — nawet jesli dotyczy
najblizszych 10-15 lat, powinien takie analizy uwzgledniad.

Sposrdd licznych o$rodkéw, ktére proponujg wlasne analizy mega-
trendow i trendéw, od Organizacji Narodéw Zjednoczonych przez insty-
tucje badawcze po podmioty prywatne, wymieniamy tylko kilka wybra-
nych, by zobrazowa¢ réznorodno$¢ badaczy trendéw:

* Rzad USA — jako przyktad mozna podaé Biuro Dyrektora Wywiadu
Narodowego, ktére co pie¢ lat przygotowuje raport o globalnych tren-
dach siegajacy ok. 20 lat w przdd. Ostatni raport z 2021 r. dotyczy
oceny trendow w kontekscie roku 2040;

* NATO — roéwniez co kilka lat, jednak w krétszych odstepach,
niz wspomniane wyzej, publikuje raporty zatytulowane ,Strategic
Foresight Analysis”. Najnowszy raport zostat przygotowany w 2023 r.
i bazuje na analizie 170 trendow;
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* Komisja Europejska utworzyta w 2018 r. Centrum Kompetencji Fore-
sightu (Competence Centre on Foresight), ktére publikuje na swoich
stronach liczne opracowania dotyczace rowniez oceny megatrendéw,
w tym materialy szkoleniowe;

* Dubai Foundation — to powotana w 2016 r. fundacja, w ktérej radzie
zasiadaja najwyzsi przedstawiciele wtadz Emiratu Dubaju oraz wybra-
ni cztonkowie rzagdu Zjednoczonych Emiratéw Arabskich. Fundacja od
2022 r. przygotowuje raporty na temat globalnych szans, bazujac na
analizach trendéw;

* Infuture Institute — w tym miejscu, nawigzujac do wczesniejszej
cze$ci rozdziatu, warto tylko doda¢, ze jest to inicjatywa prywatna,
a polska mapa trendéw prezentowana przez infuture.institute zawie-
raw 2024 r. 81 trendow.

Dobrym przyktadem zwrécenia uwagi na obecne zjawiska o global-
nym zasiegu s opracowania foresightowe Komisji Europejskiej (2021
Strategic... 2021), ktére wskazuja nastepujace globalne trendy:

* zmiana klimatu i inne wyzwania $§rodowiskowe,

* cyfrowa hipertaczno$¢ i transformacja technologiczna,

* presja na demokratyczny model rzadzenia i wartosci,

* przesuniecie w globalnym porzadku i demografia.

Warto doda¢, ze Komisja Europejska definiuje megatrendy jako:

Dlugoterminowe sity napedowe, ktére najprawdopodobniej beda
mialy znaczacy wplyw na przyszto$¢ (2020 Strategic Foresight Re-
port... 2020, s. 6).

Powyzsze zestawienie obrazuje fakt uzywania megatrendéw w kon-
tekscie organizacyjnym. Z punktu widzenia Komisji Europejskiej wtasnie
te zagadnienia mogg mie¢ kluczowy wptyw na pomyslny rozwdéj UE. War-
to podkresli¢, ze ten zbiér megatrendéw wcale nie musi by¢ traktowany
jako kluczowy z punktu widzenia np. pafnstw autorytarnych. Zatem me-
gatrendy wskazujemy i oceniamy przez pryzmat obiektywnych proceséw,
ale i potrzeb naszej organizacji. Do tego znaczenia megatrendéw odnosi
sie definicja Polskiego Towarzystwa Studiéw nad Przysztoscia:

Megatrendy, cho¢ najczedciej majg zasieg globalny, decyduja nie
tylko o przysztosci $wiata, lecz takze — bezpo$rednio i posrednio
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— wplywaja na przyszto§¢ Polski. Cho¢ wplyw naszego kraju —
czy ktéregokolwiek pojedynczego panistwa — na megatrendy po-
zostaje niewielki, tak spoteczenstwo, jak i rzadzacy musza brac je
pod uwage, ksztaltujac swoje potrzeby, dziatania i formutujac stra-
tegie na przyszto$¢ (Czym sq megatrendy? 2020).

W poszukiwaniu megatrendéw staramy sie zachowaé pewien porza-
dek, dlatego wymys$lono analize PEST, ktéra doczekata sie licznych mody-
fikacji, o czym piszemy szerzej w rozdz. 3.3.2. W istocie analitykom cho-
dzi o uzyskanie wysokiego prawdopodobienistwa niepominiecia waznych
spraw, a jednocze$nie wprowadzania do analiz palacych problemoéw, jak
kwestie $rodowiskowe, umieszczone poza pierwszym planem w klasycz-
nej analizie PEST. W tym duchu megatrendy definiowane sa przez OECD:

Megatrendy to zakrojone na szeroka skale zmiany spoteczne, go-
spodarcze, polityczne, $rodowiskowe lub technologiczne, ktére
ksztaltujg sie powoli, ale gdy juz si¢ zakorzenia, wywieraja gle-
boki i trwaly wplyw na wiele, jesli nie wigkszoé¢ ludzkich dziatan,
proceséw i sposobdw postrzegania (Megatrends Affecting Science. ..
2016, s. 21).

Interesujace jest, ze sa dziedziny nauki, ktére dostrzegaja wielki po-
tencjat w przestrzeni, ktérg zamieszkujemy, zauwazajac, ze cztowiek
z jednej strony ksztaltuje przestrzen, z drugiej za$ to ona ksztattuje czto-
wieka. Przestrzen pozostawata mato istotnym czynnikiem przez dtugi
czas nie tylko dla ekonomistéw, nie dziwi zatem fakt, ze chetniej rozma-
wiamy w kontekscie foresightu o $rodowisku niz o przestrzeni. JesteSmy
przekonani, ze powinno to si¢ zmieni¢, dlatego tez promujemy definicje
megatrendéw uwzgledniajaca czynnik przestrzeni. Megatrendy to zatem:

procesy wieloletnie (dtugofalowe) zachodzace w skali globalnej
i ksztaltujace uwarunkowania spoteczne, technologiczne, ekono-
miczne, Srodowiskowe, polityczne i przestrzenne, zatem oddziatu-
jace na rézne sfery zycia poszczegélnych mieszkancéw i grup spo-
tecznych zamieszkujacych rézne obszary ziemi (panstwa, regiony
i mniejsze jednostki terytorialne) (Dziemianowicz 2023a, s. 9).

Warto zauwazy¢, ze wcigz poszukujemy rozwigzan gwarantujgcych
wyzsza efektywno$¢ i lepsze dopasowanie analiz foresightowych do kon-
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kretnej organizacji, niezaleznie, czy jest to firma, czy jednostka samorzadu
terytorialnego, czy inny podmiot. W tym kontekscie, wérdd licznych
modyfikacji koncepcji postrzegania megatrendéw, zwraca uwage mapa
trendéw prezentowana przez zespét infuture institutet. W tym miej-
scu zwracamy uwage na zmiany zachodzace w podziale trendéw. Jeszcze
w 2021 r. wszystkie trendy byly podzielone na pie¢ grup: spoteczne,
technologiczne, ekonomiczne, Srodowiskowe oraz polityczno-regulacyj-
ne (tabela 1). MieliSmy zatem do czynienia z drobna modyfikacja metody
STEEP i byta ona podstawa do grupowania trendéw. Nie wskazywano
woéwczas megatrendow, co zrobiono juz w 2022 r., i podejscie to jest utrzy-
mywane w kolejnych edycjach mapy trendow>.

Zwracaja uwage dwa zagadnienia. Pierwsze to ,dynamika zmian me-
gatrendéw” na omawianych mapach. Megatrendy sg traktowane jako
zjawiska do$¢ trwate lub co najmniej ksztattujace si¢ przez diuzszy
okres. Jezeli w krotkim czasie pojawia sie jakie$ zjawisko, ktére obej-
muje swoim zasiegiem caly $wiat, jak na przyklad pandemia, nie jest
megatrendem. Podobnie jest z programem ChatGPT. O nich bedziemy
moéwili w kolejnym rozdziale traktujacym o czarnych tabedziach. Moz-
na zatem przyjaé, ze omawiane zmiany w prezentowanych megatrendach
maja charakter selektywnego wyboru autoréw, ktérzy wskazuja, ze w da-
nym roku za najwazniejsze uwazaja witasnie te, a nie inne megatrendy.
Dyskusyjne pozostaje zagadnienie marketingowego pozycjonowania me-
gatrend6w, by korzystajacym z nich podmiotom zwrécié szczegblng uwa-
ge na wybrane zagadnienia. W latach 2022-2024 wéréd megatrendéw
zaszly do$¢ istotne zmiany semantyczne. Poczatkowo wskazywane byty
wyraznie procesy, np. ,zmiany demograficzne”, ,, deglobalizacja”, w ostat-
nim roku opisywano juz tylko odmienne swiaty (np. $wiat lustrzany,
Swiat Al).

Drugie zagadnienie, niewidoczne w tabeli 1, to przenikanie sie me-
gatrendéw. Obserwujemy to, gdy poddajemy analizie znaczenie mega-
trendéw przez obserwacje trendow, ktére na nie sie sktadajg. Czas zatem

4. https://infuture.institute/mapa-trendow/ [dostep: 1.11.2024].
5. https://hatalska.com/2022/02/10/mapa-trendow-2022/ [dostep: 1.11.2024].
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Tabela 1
Dynamika podejscia do megatrendéw — przyktad mapy trendéw infuture.institute
w latach 2021-2024°¢

2021 2022 2023 2024
Grupy tematyczne
Pt}:’ren dév: Megatrendy
 trendy spoteczne | zmiany demogra- |°® zmiany demogra- |* $wiat przeobrazen
e trendy technolo- ficzne ficzne spotecznych
giczne e Swiat lustrzany * $wiat lustrzany e Swiat lustrzany
* trendy ekono- * biologia techno- | multipolaryzacja | $wiat Al
miczne centryczna $wiata * Swiaty alterna-
e trendy $rodowi- |e deglobalizacja * bioera tywne
skowe * transformacja kli- | ¢ symbiocen e zréwnowazony
e trendy polityczno- | matyczna $wiat
-regulacyjne * kryzysy zdrowot- * $wiat kryzysow
ne zdrowotnych
* utrata spéjnosci e $wiat wojen
spotecznej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kolejnych map trendéw [https://infuture.
institute/].

zdefiniowa¢ trendy. Mozna zatozy¢, ze trendy sumuja sie¢ na megatrendy.
Wéwczas trend to:

tendencja rozwojowa, kierunek, w jakim zmienia sie i prawdopo-
dobnie bedzie si¢ zmienia¢ okreslone zjawisko w ktérym$ z ob-
szarOw analizy strategicznej STEEPS, nadajaca wraz z tendencja-
mi rozwoju innych zjawisk kierunek okre$lonemu megatrendowi
(Dziemianowicz 2023a, s. 11).

Chcemy podkresli¢ warto$¢ analityczng trendéw. Jezeli megatrendem
jest wzrost liczby ludnosci $wiata lub postepujace zmiany klimatu, to
w kazdym z nich nalezy poszukiwa¢ trendéw, ktére nie tylko wptynety na

6. W prezentowanej tabeli kilka sformutowan wymaga wyjaénienia. Swiat lustrza-
ny to sformulowanie oznaczajace postepujaca we wszystkich sferach cyfryzacje. Biologia
technocentryczna to megatrend rozwoju biologii syntetycznej. Bioera to stowo okreslajace
zmiany w obszarach m.in.: inzynierii genetycznej i tkankowej, nanotechnologii i biotechno-
logii. Symbiocen z kolei oznacza proces powrotu cztowieka do bycia rownowazng czescia
ekosystemu.
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uksztaltowanie tego megatrendu, ale rowniez beda determinowaly, przez
swoj charakter, dalszy ksztatt megatrendu.

Wracajac do przywotanej mapy trenddéw, mozna zauwazy¢, ze jeden
trend moze wspottworzy¢ wiecej niz jeden megatrend. W ostatniej mapie
do takich trendéw zaliczane sg np.:

* digitalizacja konfliktéw — ten trend wspéttworzy $wiat Al, $wiat lu-
strzany i $wiat wojen;

* hiperlokalno$¢, czyli realizacja potrzeb spotecznosci lokalnych w lo-
kalnych ekosystemach, to trend wystepujacy w megatrendach: Swiat
przeobrazen spotecznych, zréwnowazony $wiat i §wiat wojen;

* inwigilacja danych — tym terminem zostat okre$lony proces groma-
dzenia danych o ludziach, by wykorzysta¢ je dla celéw organizacji
pozyskujacej te dane. Ten trend dotyczy az czterech $wiatéw: lustrza-
nego, Al, przeobrazen spotecznych i wojen.

Wskazane przyktady zostaly uzyte w celu uzmystowienia faktu, iz
trudno oczekiwa¢, ze powstanie jedna i relatywnie trwata lista trendéw
o znaczeniu globalnym. Wprawdzie Zrédta informacji o trendach sa rézne
i jest ich wiele, jednak zawsze wybdr trendéw istotnych dla danej or-
ganizacji zalezy od konkretnego przypadku, w ktérym istotne sa takie
parametry, jak: cel badania foresightowego oraz obszar, w ktérym dzia-
fa organizacja.

Celowo nie wskazaliSmy dwoch bardzo warto$ciowych Zrddet infor-
macji o megatrendach i trendach, ktérymi sg Komitet Prognoz ,Polska
2000 plus” Polskiej Akademii Nauk oraz rzad RP. Dlaczego uwazamy te
zrédta za szczegdlnie wazne? Opracowania przygotowywane przez Komi-
tet Prognoz ,,Polska 2000 plus” w ramach Wizji przysztosci Polski maja
wielka warto$¢ poznawcza ze wzgledu na rdzne spojrzenia na poszcze-
gblne zagadnienia pogrupowane w cztery obszary: spoteczenstwo, pan-
stwo, gospodarka, §rodowisko. Ponadto Wizja przysztosci Polski mogta
by¢ przedmiotem ozywionej dyskusji na dtugo przed procesem tworze-
nia Koncepcji Rozwoju Kraju do roku 2050 (dalej: KRK 2050). Warto
podkresli¢, ze zauwazane wowczas trendy rozwinely sie, co miato od-
zwierciedlenie w pracach rzadowych w 2023 r. W publikacji syntetyzujacej
catoé¢ szeroko zakrojonych prac (Raport ,,Polska 2050” 2011) przedsta-
wiono liste megatrendow:
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* globalizacja wraz z rosnaca rolg korporacji transnarodowych —
w obecnej sytuacji, po pandemii oraz wybuchu wojny w Ukrainie, za-
uwazalny jest trend deglobalizacji;

* wirtualizacja gospodarki;

* starzenie sie spoteczenstw;

* upowszechnienie szkolnictwa wyzszego;

* automatyzacja i robotyzacja produkgji;

* dalszy rozwdj internetu;

* dalszy rozwdj telefonii mobilnej;

* dalszy rozwdj inzynierii biomedycznej.

Istotne jest, ze w procesie tworzenia scenariuszy Polski w 2050 r.
kluczowe znaczenie mialy trzy megatrendy: starzenie sie spoteczenstw,
upowszechnianie szkolnictwa wyzszego oraz wirtualizacja gospodarki
Swiatowej.

Przywotane opracowania mialy charakter poznawczy oraz inspirujacy,
ale nie staly si¢ przedmiotem prac rzadowych nad tworzeniem dilugo-
okresowych strategii rozwoju. Inaczej wyglada sytuacja w przypadku prac
nad KRK 2050, cho¢ w czasie tworzenia niniejszej publikacji trudno jest
jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy KRK 2050 bedzie miato prak-
tyczne przetozenie na strategie rzadowe, a tak powinno by¢. KRK 2050
oraz strategie rzadowe Sredniookresowa i rozwoju regionalnego to do-
kumenty nie tylko wplywajace na dziatania administracji centralnej, ale
réwniez odgrywajace wazng role dla samorzadéw regionalnych i lokal-
nych. Przypomnijmy, ze KRK 2050 jest wymagana ustawowo i powinna
stanowi¢ wizyjny obraz Polski w dlugiej perspektywie czasowej. Ze wzgle-
du na fakt, ze ustawodawca przewidziat tylko trzy punkty okreslajace, co
powinna KRK 2050 zawiera¢, w uktadzie tych punktow bedziemy stara-
li sie poréwna¢ dwa podejscia do przysziosci, starajgc sie zwroci¢ uwage
na réznice. Ustawa z 2006 r.” méwi, ze Koncepcja rozwoju kraju zawiera
w szczegolnosci:

7. Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. 0 zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. 2006
Nr 227 poz. 1658, z pdzn. zm.).
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1) wnioski z analizy trendéw rozwojowych zachodzacych w kraju;

2) wnioski z analizy trendéw rozwojowych zachodzacych na $wiecie i ich
potencjalny wptyw na trendy rozwojowe w kraju;

3) scenariusze rozwoju i wyzwania rozwojowe kraju, w wymiarze spo-

tecznym, gospodarczym i przestrzennym.

Tabela 2

Megatrendy i trendy wykorzystywane w scenariuszach Koncepcji Rozwoju Kraju

do roku 2050

Megatrendy

Trendy

Wzrost globalnych pro-
bleméw spotecznych

Niepewno$¢ demograficzna

Coraz bardziej nomadyczny Swiat

Wzrost nieréwnosci spotecznych

Rozwdj zapotrzebowania na nowe formy i dziedziny uczenia

sie

Przyspieszenie techno-
logiczne

Coraz powszechniejszy internet rzeczy i coraz silniejsza
sztuczna inteligencja

Wzrost znaczenia biotechnologii

Rosnace znaczenie cyberbezpieczenistwa

Wylanianie si¢ nowej
gospodarki

Zaostrzajaca sie konkurencja w obszarze innowacji
Postepujaca cyfryzacja gospodarki

Wzrost automatyzacji pracy i elastycznosci zatrudnienia
Transformacja energetyczna

Scieranie sie globalizacji i lokalnoéci

Transformacja rolnictwa spowodowana zmianami klimatycz-
nymi, technologicznymi i nowymi wzorcami konsumpcji

Wzrost dynamiki zmian
$rodowiskowych i kli-
matycznych

Postepujace przeksztalcenie systemu klimatycznego Ziemi
Rosnaca degradacja Srodowiska przyrodniczego

Spadek réznorodnosci biologicznej

Niezréwnowazone wykorzystanie surowcéw i gospodarka od-
padami

Transformacja global-
nego porzadku

Wzrost napie¢ miedzynarodowych, w tym nowe konflikty
zbrojne grozace eskalacja

Wzrost politycznego znaczenia Azji

Stabnace mechanizmy demokracji

Reorganizacja prze-
strzeni

Rozrost silnych miast oraz miejskich obszaréw funkcjonal-
nych

Przemiany na terenach wiejskich

Zmiany w uzytkowaniu terendw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie KRK 2050.
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Dlaczego warto obserwowa¢ i analizowaé megatrendy i trendy?

Z punktu widzenia organizacji, jakimi sg podmioty sektora publicznego,

a w szczegdlnosci jednostki samorzadu terytorialnego, mozemy wskazaé

sze$¢ takich powodow:

1. Megatrendy i trendy pozwalaja przewidywa¢ zmiany i adaptowac sie
do nich. Organizacja moze wcze$niej dostrzec nadchodzace zmia-
ny, zarébwno na poziomie globalnym (megatrendy), jak i bardziej
specyficznych zmian na rynku (trendy). Dzigki temu mozliwe jest
lepsze przygotowanie si¢ na przyszto§¢ oraz dostosowanie strate-
gii i procesow do nowych warunkéw, co pozwala zachowaé prze-
wage konkurencyjna, ale rowniez odpowiada¢ na potrzeby miesz-
kancow.

2. Megatrendy i trendy umozliwiajg identyfikacj¢ szans i zagrozen. Or-
ganizacja wychodzi poza analize uwarunkowan zewngtrznych ,tu i te-
raz”. Dzieki analizie megatrendéw i trendéw organizacje moga lepiej
dostrzega¢ potencjalne szanse, ktére mozna wykorzysta¢ do rozwo-
ju nowych produktéw lub ustug. Z drugiej strony, pozwola rowniez
dostrzec zagrozenia, ktére moga wptywac na ich obecna dziatalno$¢,
i opracowa¢ dziatania zapobiegawcze.

3. Znajomo$¢ megatrendéw i trenddéw pozwala lepiej zarzadzaé ryzy-
kiem. Swiadomo$é¢ przysztych zmian umozliwia wczeéniejsze rozpo-
znanie ryzyk zwigzanych z niekorzystnymi trendami i megatrendami.
Organizacje moga wdrozy¢ strategie zarzadzania ryzykiem i lepiej
przygotowaé sie na potencjalne kryzysy lub zmiany, ktére moglyby
zagraza¢ ich stabilnosci i rentowno$ci.

4. Wczesne dostrzezenie nowych trendéw umozliwia organizacji wdra-
zanie innowagcji i zdobycie przewagi nad konkurencja. Analiza mega-
trendéw pozwala organizacjom dostrzega¢ potencjalne nisze, nowe
potrzeby klientéw oraz nadchodzace technologie i wdrozy¢ innowa-
cyjne rozwiazania, zanim zrobi to konkurencja.

5. Zrozumienie megatrendéw umozliwia organizacji opracowanie stra-
tegii, ktora bedzie w najbardziej proaktywny sposéb odpowiadata na
kierunki rozwoju globalnego. Strategie oparte na analizie megatren-
déw sa bardziej odporne na zmiany, poniewaz uwzgledniaja przyszte
zjawiska i wyzwania. Dzieki temu organizacje moga podejmowac bar-
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dziej zrbwnowazone i stabilne decyzje, ktdére przyczyniajg sie do ich
dtugotrwatego sukcesu.

6. Analizy megatrenddw i trendéw wplywaja na zwiekszenie swiadomo-
Sci spotecznej i organizacyjnej. Dyskusje na temat trendéw w procesie
strategicznym upowszechniaja wiedze, ale rowniez daja $wiadectwo
praktycznego zastosowania tej wiedzy w procesach rozwoju regional-
nego i lokalnego.

2.4. Miedzy szansami i zagrozeniami a wyzwaniami

Wskazane w poprzedniej czesci trendy, jako elementy wystepujace w oto-
czeniu organizacji, moga by¢ np. przedmiotem dyskusji, ktérej wyniki
znajdy sie w analizie SWOT. Bedziemy je wéwczas traktowali jako szan-
se i zagrozenia. Z punktu widzenia strategii rozwoju szanse powinny
by¢ wykorzystywane, a zagrozen powinniémy unika¢ (Vanhove 1999).
Z punktu widzenia zarzadzania organizacja szansami sa zewnetrzne pro-
cesy, zjawiska i podmioty w sposéb pozytywny oddziatujace obecnie lub
w przyszto$ci na sytuacje organizacji, ktéra opracowuje swoja strategie.
Zagrozenia to réwniez cechy §wiata zewnetrznego, jednak o negatywnym
wplywie.

Skoro jakie$ elementy znajduja sie w analizie SWOT, to oczywiste jest,
ze w pewnym zakresie bedg korespondowaty z celami okreslonymi w stra-
tegii. Szanse i zagrozenia stajg sie wiec przedmiotem reakcji strategicznej.
Czy jest jaka$ istotna rdznica miedzy tymi elementami a pojawiajaca sie
czesto w planowaniu rozwoju kategoria ,wyzwania”? Interesujaco cha-
rakteryzuje to K. Obtdj:

Razem, analizy trendéw i stabych sygnatéw, stuza do okreslenia
kluczowych wyzwan, z ktérymi organizacja musi sobie poradzic.
Sa one zaréwno przyczyna problemoéw, jak i szansa rozwiazan stra-
tegicznych. Menedzerowie, stajac w obliczu wyzwan w otoczeniu,
powinni mysle¢ o nich tak, jak surferzy o nadchodzacych falach.
Fal nie da sie specjalnie zmieni¢, ale mozna ich unika¢ lub odwaz-
nie je wykorzysta¢ (2022, s. 11).
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Zgodnie z powyzszym rozumieniem wyzwan mozna uznaé, ze sg one

w istocie tym samym, co szanse i zagrozenie, jednak bez rozréznienia na

procesy negatywne i pozytywne. Jako alternatywa dla szans i zagrozen

wyzwania okreélane sa na poziomie dokumentéw krajowych. W projek-
cie KRK 2050 sformutowana jest lista wyzwan, przed jakimi stoi Polska

i ktore nalezy rozpatrywaé w kontekscie roku 2050. Na wstepie wskazmy

zalozenia dotyczace okre$lenia wyzwan:

1. Zwiazek z wizja Polski w 2050 roku.

2. Istotno$¢ z punktu widzenia przysztosci Polski do 2050 r.; jak autorzy
KRK 2050 zauwazaja, wyzwania nie dotyczg biezacych zagadnien.

3. Osadzenie w analizach megatrendéw i trendéw, zaréwno $wiatowych,
jak i europejskich oraz krajowych.

4. Zwiazek ze scenariuszami rozwoju (KRK 2050 zaktada cztery scena-
riusze).

5. Zwiazek z politykami publicznymi — to kolejne zalozenie, ktére pod-
kresla praktyczny wymiar wskazywania wyzwan.

6. Zatozenie, ze realizacja wyzwan moze mie¢ transformacyjny charak-
ter z punktu widzenia przestrzeni. To zalozenie wydaje si¢ bardzo
zblizone do zatozenia nr 2, jednak mozna wnioskowa¢, iz starano
sie podkresli¢ wymiar przestrzenny, ktérego brakuje w dokumentach
dtugoterminowych po zlikwidowaniu koncepcji przestrzennego zago-
spodarowania kraju.

W tak sformutowanych ramach pojeciowych projekt KRK 2050 pro-

ponuje cztery wyzwania (s. 23):

1. Transformacja spoteczna sprzyjajaca wszystkim grupom spo-
tecznym.

2. Nowoczesna gospodarka respektujaca Srodowisko naturalne

i klimat.

Odporne panstwo z silng pozycja w Europie i na §wiecie.

4. Zréwnowazona przestrzen uwzgledniajaca potrzeby cztowieka
i Srodowiska.

R

W kazdym z czterech wyzwan wyrdzniono trzy ich uszczegoétowie-
nia, ktére w tym miejscu nazywamy tematami przewodnimi (w projekcie
KRK 2050 nie ma stosownego wyjasnienia, czy sg to wyzwania wewnatrz
wyzwan). Wskazane 12 tematéw przewodnich obrazuje zwiazki migdzy
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wyzwaniami i ztozono$¢ problemu sprostania im. Przedstawione w pro-
jekcie KRK 2050 relacje miedzy wyzwaniami moga budzi¢ watpliwosci
dotyczace niedostrzegania niektérych do$¢ oczywistych zwigzkow (tabe-
la 3). Niemniej, podjeta proba wizualizacji zwigzkéw jest warto$ciowa,
poniewaz pozwala w ten sposéb sformutowac teze o waznosci wyzwan.
Proponujemy podzieli¢ wyzwania na ,zalezne”, ,,wptywowe” i ,,zréwno-
wazone”. W pierwszym przypadku mamy na mysli takie wyzwania, ktére
gtéwnie zalezg od innych wyzwan, w drugim za$ to one wywierajg wptyw
na inne wyzwania. Wyzwania zréwnowazone to te, ktére maja podobna
liczbe wyzwan, na ktére oddziatuja, i tych, ktére na nie wplywaja.

Tabela 3
Wyzwania w projekcie KRK 2050
. . Komentarze dot. zwiazkéw
Wyzwania Tematy przewodnie R ;
miedzy tematami
Transforma- |Atrakcyjne perspektywy roz- |Wyzwanie gtéwnie zalezne. Lacznie zalezy
cja spoteczna |woju dla mtodych pokolen od szeéciu innych wyzwan (np. painstwo
sprzyjajaca odporne na zagrozenia, dobrze zaplanowa-
wszystkim na i funkcjonalna przestrzen)
8rupom Spo- | Edukacja zorientowana na | Wyzwanie gléwnie wptywowe. Oddziatu-
tecznym umiejetnoéci oraz rozbudza- |je na cztery inne wyzwania, np. ochrone
jaca $wiadomos¢ spoteczng  |kapitatu naturalnego i gospodarke umiaru
Zniwelowane skutki starzeja- | Wyzwanie zréwnowazonego wptywu i sta-
cego sie spoteczenstwa bych relacji
Nowoczesna |Transformacja energetyczna |Wyzwanie raczej zréwnowazone z lekka
gospodarka przewaga wpltywu nad zalezno$ciami
fespektljquca Ochrona kapitatu naturalne- |To wyzwanie mozna nazwa¢ silnym, ra-
Srodowisko | o4 j gospodarka umiaru czej zréwnowazonym. Oddziatuje ono
patl.lr alne na cztery inne wyzwania, a jednoczesnie
i klimat jest pod wptywem trzech wyzwan (przy-
ktady odpowiednio: zniwelowane skutki
starzejacego sie spoleczenstwa i stabilny
system zarzadzania i wspodtzarzadzania
panstwem)
Wykorzystane szanse wy- Wyzwanie zréwnowazone, jednak o naj-
nikajace z przyspieszenia wigkszej liczbie relacji. Nie pozostaje
technologicznego w zwiazku m.in. z transformacjg energe-
tyczna, co moze budzi¢ pewne watpliwosci

Ciqgg dalszy tabeli na nastgpnej stronie



46

2. FORESIGHT | JEGO ISTOTA
Tabela 3 c.d.
. . Komentarze dot. zwigzkéw
Wyzwania Tematy przewodnie 5 2
miedzy tematami

Zréwnowazo- | Dobrze zaplanowania i funk- | Wyzwanie zréwnowazone
na przestrzen |cjonalna przestrzen
uwzglednia- | \ielofunkcyjne obszary wiej- | Wyzwanie zréwnowazone
jaca potrzeby |¢kie
cztowieka

i $rodowiska

Policentrycznoé¢ sieci osadni-
czej

Wyzwanie zréwnowazone

Odporne
panstwo

z silng pozy-
cja w Europie

Stabilny system zarzadzania
i wspdtrzadzenia panstwem

Wyzwanie wptywowe. Wskazane sg czte-
ry inne wyzwania, na ktére oddziatywac
bedzie system, cho¢ dziwi¢ moze fakt nie-
dostrzegania zaleznoéci tego wyzwania od

i na $wiecie wlasciwej edukaciji.

Wyzwanie gléwnie zalezne — tacznie od
sze$ciu innych wyzwan (np. wykorzystane
szanse wynikajace z przyspieszenia tech-
nologicznego)

Panistwo odporne na zagroze-
nia

Gospodarka ze wzmocniony-
mi powiazaniami lokalnymi

Wyzwanie zalezne od dwéch innych wy-
zwan: transformacji energetycznej oraz
ochrony kapitatu naturalnego i gospodarki
umiaru

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie KRK 2050.

2.5. Czarne tabedzie, dzikie karty i stabe sygnaty

Przyszto$¢ niesie ryzyka, sprawy moga potoczy¢ sie roznie, wszystkie pla-
ny moga sie w jednej chwili zdezaktualizowaé, pomimo tego, ze byliSmy
wyposazeni w rzetelne analizy trendow, opracowali$my scenariusze i stra-
tegie. Dlatego foresight podejmuje zagadnienie dzikich kart i czarnych
tabedzi. A. Magruk (2017) zwraca uwage, ze oba terminy oznaczajg to
samo, cho¢ my widzimy malg, ale znaczaca réznice. Czarny tabedZ zo-
stal wprowadzony do literatury przez N. N. Taleba (2020a), i czesto jest
definiowany w sposob, jaki sugeruje tytut ksiazki: Czarny tabedZ. Jak nie-
przewidywalne zdarzenia rzqdzq naszym zyciem. W istocie Taleb podaje trzy
cechy czarnego tabedzia: nietypowo$¢, drastyczny (co nie oznacza ,,tyl-
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ko negatywny”) wplyw na rzeczywisto$¢ oraz cheé jego wytlumaczenia
przez ludzi, po fakcie wystapienia, tak by czarny tabedz byt i wyttuma-
czalny, i przewidywalny (tzw. retrospektywna przewidywalnos¢). Dalej
w swojej ksiazce opisuje powody, dla ktorych ludzkosé nie dostrzega czar-
nych tabedzi. Z punktu widzenia niniejszej publikacji szczegdlnie warto
podkresli¢ podziat obszaréw (sfer), w ktérych wystepuja rozne zdarzenia.
Taleb dzieli przestrzen zdarzen wedlug nastepujacych kryteriéw: proste
wyniki i ztozone wyniki oraz przecietnostan i ekstremistan. Ta druga pa-
ra dotyczy prawdopodobienstwa, czestotliwoéci zdarzen i ich wptywu na
nas. W ekstremistanie mozliwe sg wysokie odchylenia standardowe. Taka
macierz daje cztery ¢wiartki:

1. Pierwsza ¢wiartka: skrajne bezpieczenstwo, czyli obszar prostych wy-
nikéw i przecigtnostanu — do takich zdarzen Taleb zalicza proste
diagnozy lekarskie dotyczace pojedynczego pacjenta.

2. Druga ¢wiartka: umiarkowane bezpieczenstwo — zlozone wyniki
i przecietnostan — autor podaje przyktad zastosowania metod sta-
tystycznych, cho¢ mogg by¢ obarczone pewnym ryzykiem ze wzgledu
na np. btad modelu).

3. Trzecia ¢wiartka: bezpieczeristwo — obszar, w ktérym nie ryzykujemy,
nawet je$li popetnimy bledy, poniewaz w ekstremistanie mozliwo$¢
wystepowania skrajnych zdarzen nie ma wptywu na wyniki.

4. Czwarta ¢wiartka to domena czarnego tabedzia, w ktérej wystepuje
ekspozycja na pozytywne i negatywne czarne fabedzie, a jest tworzona
przez ztozone wyniki i ekstremistan.

Wedtug Taleba mozliwo$¢ unikania czarnych tabedzi polega na prze-
suwaniu sie z czwartej ¢wiartki do trzeciej. Dlaczego wydaje nam sie,
ze przytoczona klasyfikacja ma znaczenie dla foresightu i zastosowania
go np. w administracji? Autor (na marginesie: metode scenariuszowa
nazywa ,frajerska” — jednak widzi tylko takie, ktére bazuja na przeszto-
Sci, z czym trudno sie w pelni zgodzi¢) wymienia rady, w jaki sposéb
mozna unika¢ czarnych tabedzi. Sg to m.in.: odrzucanie ,,prognoz dotycza-
cych wynikéw zdarzen o niskim prawdopodobienstwie”, zwracanie uwagi
na ,atypowo$¢” zdarzen o niskim prawdopodobienistwie, niestosowanie
pewnych miar ryzyka (cho¢ w zasadzie Taleb podwaza sens statystyki
w czwartej ¢wiartce), odréznianie braku zmiennos$ci zjawiska od braku
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ryzyka. Tego typu podejscie jest nie tylko interesujace z punktu widzenia
powszechnej praktyki badan, ale réwniez inspirujace dla wszystkich tych,
ktorzy starajg sie wykorzystywac np. ,frajerskie” scenariusze do rzeczy-
wistego zarzadzania strategicznego.

Drugi termin, ktéry przedstawiamy w tym rozdziale, to dzikie karty.
Sa one definiowane na pierwszy rzut oka bardzo podobnie jak czarne tabe-
dzie. Czesto przytaczana w literaturze przedmiotu definicja J. L. Petersena
jest wyjatkowo krotka:

Wydarzenia o niskim prawdopodobienstwie wystapienia, o duzym
wplywie i nastepujace szybko (1999, s. 4).

Inne definicje, uwzgledniajace np. konieczno$¢ powaznego traktowa-
nia dzikich kart (Jasifiski 2007), wplywu na trendy, cykle (Mendonga i in.
2004), zmiany my$lenia i planowania w organizacjach (Cornish 2003),
nie zmieniaja faktu, ze odniesienie do prawdopodobienistwa, oddziaty-
wania i czasu sg kluczowe. Czyz dzikie karty nie przypominaja czarnych
tabedzi? E. Hiltunen (2006), bazujac na przegladzie literatury, wéréd ,,naj-
stynniejszych” dzikich kart wymienia m.in.:

* huragan niszczacy miasto;

* przesuniecie osi Ziemi;

* uderzenie asteroidy w Ziemie;
e zamach na WTC z 11.09.2001;
* upadek muru berlinskiego;

* krach finansowy na gieldzie;

* uzyskanie praw przez roboty.

Co interesujace, wspomniany wyzej Taleb nie uznaje kryzysu finanso-
wego z 2008 r. za czarnego tabedzia. Kryzys finansowy byl, w jego opinii,
tak samo pewny jak to, ze pojawia sie kolejne — pytanie dotyczy tyl-
ko daty. Jednak w ten sposdéb mozna ocenié takze pozostate wymienione
przyktady, bazujac na dalszej i blizszej historii Ziemi.

A czym sg stabe sygnaty w kontekscie foresightu? Literatura w tym
zakresie jest do§¢ zgodna co do definicji, ale znacznie wigcej rézno-
rodnoséci pojawia si¢ w sferze diagnozowania i wykorzystania stabych
sygnatéw (por. Jasinski 2007). Przyktadowo, K. Obtéj definiuje je naste-

pujaco:
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Stabe sygnaly informujg (...) o zmianach wykluwajacych sie na
peryferiach naszego otoczenia. Trudniej je zauwazy¢ i interpre-
towa¢ niz trendy. Ich no$nikami sa najczesciej troche nietypowe
organizacje, troche inni odbiorcy i dostawcy, nieoczywiste zmiany
kulturowe lub technologiczne (2022, s. 11).

Stabym sygnatom mozna przypisac trzy cechy:

* sa stabo widoczne — sa czesto pomijane w gtéwnym nurcie ana-
liz, poniewaz pojawiajg si¢ rzadko lub w nietypowych miejscach.
Przyktadowo mogg to by¢ idee réznych proceséw, ktére poznajemy
w literaturze czy mediach (Magruk 2010);

* sa nietypowe — moga dotyczy¢ tematow, ktdre wydajg sie niepasujace
do gtéwnego nurtu aktualnych trendéw. Stabe sygnaly czesto pojawia-
ja si¢ na marginesie gtéwnych trendéw lub w niszowych obszarach
i moga wskazywa¢ na zjawiska, ktére dopiero sie¢ rozwijajg i nie sa
jeszcze powszechnie rozpoznane ani akceptowane;

* maja potencjat do wzrostu — cho¢ teraz nie sg znaczace, w przysztosci
moga ewoluowaé w istotne trendy.

W foresighcie badacze analizujg stabe sygnaty, aby wykry¢ mozliwo-
Sci oraz zagrozenia w ich poczatkowej fazie, co pozwala organizacjom na
wcze$niejsze przygotowanie sie¢ do nadchodzacych zmian. Rozpoznanie
stabych sygnatéw pomaga zidentyfikowaé potencjalnie przetomowe inno-
wacje, nowo powstajace wartosci spoleczne, zmieniajace sie preferencje
konsumentéw czy przyszie wyzwania gospodarcze i polityczne. Przykia-
dami moga by¢ pierwsze oznaki zainteresowania okre$lona technologia,
eksperymentalne projekty w niszowych sektorach, nietypowe zachowania
konsumentéw lub nowo powstajace wartosci i postawy. Analiza stabych
sygnatéw pozwala przewidywacé zjawiska, ktdre moga stac sie znaczacymi
trendami w przysztosci, a takze wspiera podejmowanie decyzji strategicz-
nych bardziej zorientowanych na przysztos¢.

W tym miejscu, w odrdznieniu od licznych publikacji poruszajgcych
to zagadnienie, przypomnimy publikacje H.I. Ansoffa (1975), ktéra sta-
nowi dla wielu poczatek zwracania uwagi na stabe sygnaty. Poza faktem
odkrycia stabych sygnatéow i umieszczenia ich w nurcie badan i praktyki
zarzadzania, Ansoff odréznit stabe sygnaly od silne sygnatéw i uplasowat
te dwa pojecia w dwoéch réznych podejsciach w zarzadzaniu. Autor roz-
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réznia planowanie strategiczne oraz analize probleméw strategicznych.
Planowanie strategiczne Ansoff okresla jako proces: podejmujacy stra-
tegie catej firmy, przygotowywany okresowo, reagujacy na silne sygnaty
oraz stosowany, gdy potrzebna jest reorientacja strategiczna. Z kolei ana-
liza probleméw strategicznych to proces ciagly i skupiony na problemach.
Analizg objete sa wszystkie prawdopodobne nieciggtosci i tam wtasnie
poszukuje sie stabych sygnatéw, by na nie szybko reagowac.

Wskazane w tym rozdziale kwestie definicyjne, cho¢ poczatkowo mo-
ga wydawac sie trudne do rozrdznienia, majg istotny wymiar praktyczny.
Kazde z opisanych poje¢ swiadczy o niepewnosci przysztosci i podkresla
tym samym aplikacyjna funkcje foresightu.



3. Foresight jako proces metodyczny

Za gtéwna funkcje badan i nauk empirycznych mozna generalnie uzna¢
rozwiazywanie probleméw badawczych (por. Sotoma 2002), ktére nie-
jednokrotnie maja przetozenie na funkcjonowanie wielu obszaréw co-
dziennego zycia. A. Lipski (2012) wskazuje trzy kluczowe funkcje nauk
empirycznych:
 deskryptywna — wtedy, gdy prowadzone badania maja stuzy¢ opisowi
rzeczywistosci;
* eksplanacyjna — gdy badanie ma na celu odpowiedz, dlaczego rzeczy-
wisto$¢ wyglada akurat tak, a nie inaczej;
* predykcyjna — w celu odpowiedzi na pytanie: jaka bedzie przyszto§¢?

W przypadku badan foresightowych pozornie mozna odnie$¢ wraze-
nie, ze wystepuje tylko trzecia z przywotanych funkcji. Ma ona w rzeczy-
wistosci kluczowa role, jednak aby mozliwe byto jej wlasciwe zrozumienie
i wykorzystanie, wazne jest umiejetne zdiagnozowanie i wyja$nienie tego,
jak wyglada teraZniejszo$¢, a takze jakie znaczenie moze mie¢ przeszito$¢.
Podobnie jest w przypadku metod badawczych, ktére wykorzystywa-
ne sa w badaniach foresightowych. Wiele z nich — zaczerpnietych np.
z praktyki zarzadzania — pomaga w realizacji pierwszej i drugiej funkgji,
a dopiero potaczenie ich wynikéw z innymi metodami czy wykorzystanie
okreslonego podejscia powoduje, ze ich zastosowanie moze mie¢ wymiar
predykcyjny w dtugim horyzoncie czasowym.

Foresight i wszelakie badania foresightowe traktowane powinny by¢
jako bardzo ztozony proces, podlegajacy etapowaniu. W ostatnich latach
powstato wiele opracowan koncentrujacych sie na tym, w jaki sposéb
mozna przedstawi¢ sekwencje krokéw opisujacych badanie foresightowe.
Najczesciej nie sa to wytacznie nastepujace po sobie fazy, ale proces
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o charakterze iteracyjnym, ktéry moze przybieraé rdzng postaé, zalezna
od prowadzonych badan. Na poszczegdlnych etapach odmienne jest takze
wykorzystanie réznych metod foresightowych.

I. Miles (2002) wyrdznia piec faz foresightu: preforesight, rekrutacja,
generowanie, dziatanie oraz odnowienie. Proces przedstawia w formie po-
wtarzajgcego sie cyklu, a jego uzupelnieniem sg dziatania wspomagajace,
tj. zarzadzanie, monitoring oraz ewaluacja. Proces opisany przez I. Mile-
sa (2002) byt wielokrotnie rozwijany przez réznych autoréw. Na gruncie
polskim m.in. przez A. Magruka (2012a) oraz J. Nazarke (2013a). Ten
drugi wskazuje na osiem faz procesu strategicznego’:

1. Wstepna — to faza, ktéra pozwala na okredlenie wstepnego zakre-
su (czasowego, przestrzennego, podmiotowego i tematycznego) oraz
podstawowych celéw badania.

2. Skanujaca — w tej fazie kluczowe sa funkcje deskryptywna i eksplana-
cyjna (przywotywane przez nas na poczatku tego rozdziatu), tj. iden-
tyfikacja trendéw czy zjawisk wptywajacych na badane zjawisko.

3. Rekrutacyjna — stanowi poglebiony proces poszukiwania ekspertéw
10s6b bioracych udziat w prowadzonym badaniu. Okresla takze warun-
ki tegoz udziatu, ze wzgledu na potencjalne specjalizacje ekspertow.

4. Generowanie wiedzy — jest to proces, w ktérym zachodzi przetworze-
nie zebranej wiedzy i na jej podstawie wygenerowanie nowej, zgodnej
z obszarem prowadzonych badan.

5. Antycypacja — stanowi proces przetozenia wygenerowanej wiedzy
na konkretny produkt odnoszacy sie do przysziosci (np. scenariusze,
wizja).

6. Dziatanie — wdrozenie uzyskanych wynikéw i przelozenie ich na dzia-
tania o charakterze strategicznym.

7. Ewaluacja — ocena prowadzonych badan, w zakresie stopnia realiza-
qji, ich znaczenia, trafnoéci itd.

8. Wznawiajaca — ma na celu wznowienie prowadzonych badan, w ta-
kim zakresie, w jakim jest to zasadne na podstawie przeprowadzonego
badania ewaluacyjnego.

1. Fazy te czg$ciowo pokrywaja si¢ z innymi podejéciami, ktére cytujemy w dalszej
czeéci tego rozdzialu — np. Hines, Bishop 2015.
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A. Hines i P. Bishop (2015) szeroko opisujg szes¢ etapéw (krokéw)
procesu foresightowego, wykorzystujac prace zespotu Stowarzyszenia
Profesjonalnych Futurologéw z lat 2004 i 2005. Wedtug tego podejscia
proces foresightowy obejmuje nastepujace etapy:

1. Koncepcja (framing). Ten etap polega na okresleniu, jakie pytania chce-
my postawil i dlaczego. Jest zatem zblizony do opisywanej wcze$niej
fazy wstepnej. Autorzy podkreslajg, zZe dobre zdefiniowanie problemu
badawczego jest kluczowe i to stanowi podstawe do analizy i wyznacza
zakres badan. W tym etapie okredla sie, jakie aspekty przysztosci sa
istotne, jakie trendy trzeba przesledzic¢ i jakie sg kluczowe niepewno-
$ci. Wérdéd rekomendacji do realizacji tego etapu autorzy wymieniaja
m.in. pozytywne myslenie o przysztoéci i oczekiwania wobec niej,
uwzglednianie ztozonosci proceséw (poza ich liniowoscia), maksy-
malne rozpoznanie organizacji, dla ktérej przygotowywany jest fore-
sight, zaproszenie do zespotu oséb, ktére lubig si¢ nie zgadzad.

2. Skanowanie (scanning). To systematyczne zbieranie informagcji i tren-
déw, ktére moga wplynaé na przysztosé. Autorzy sugeruja, aby nie
tylko analizowa¢ istniejace trendy, ale takze wychwytywac stabe sy-
gnatly zmian, ktére moga mie¢ duzy wptyw na organizacje. Skanowanie
obejmuje analize réznych Zrédet: od publikacji naukowych po ob-
serwacje spoteczno-kulturowe. W tym etapie wazne jest przyjecie
globalnej perspektywy, ale rowniez spojrzenie wstecz — w historig
organizacji oraz integracja oceny zewnetrznych proceséw i trendéw
Z procesami wewnetrznymi organizacji.

3. Prognozowanie (forecasting). W tym etapie tworzy sie prognozy na
podstawie zebranych danych. P. Bishop i A. Hines omawiajg rézne
techniki, ktére mozna wykorzysta¢ do przewidywania przysztych wy-
darzen lub trendéw, od prognozowania trendéw liniowych po metody
scenariuszowe. Wérdd zalecen do uwzglednienia w tym etapie znajdu-
ja sie m.in.: zastosowanie wtasciwego podejscia i wlasciwych metod
(do zakresu foresightu i specyfiki organizacji), uzycie co najmniej jed-
nej formalnej metody (by badanie byto bardziej zrozumiate dla czton-
kéw organizacji), formutowanie alternatywnych podej$¢ (np. poprzez
rozwijanie mozliwych, wiarygodnych, prawdopodobnych i preferowa-
nych rozwigzan).
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4. Wizualizacja (visioning) — to inaczej kreowanie obrazu pozadanej
przysziosci. Autorzy zachecaja do wyobrazenia sobie idealnej wer-
sji przysztosci, by ustali¢ cele i kierunki dziatan. Jest to etap, ktory
pomaga uczestnikom procesu wyj$¢ poza obecne ograniczenia i zo-
baczy¢ potencjalne pozytywne zmiany. W tym etapie warto zwrdcic
uwage na nastepujace zalecenia autoréw: przygotowane alternatywy
nie powinny by¢ traktowane jako odpowiedzi na problemy, ale raczej
jako plaszczyzny do zadawania waznych pytan o przyszto$é organi-
zacji, warto kwestionowal zatozenia i konwencjonalng wiedze, nie
nalezy niczego zaktada¢, a dopytywac o wszystko. Opracowana wizja
powinna by¢ umieszczona w okre§lonym zakresie czasowym i stac sie
podstawg do wyznaczenia celéw strategicznych.

5. Planowanie (planning). W tym etapie rozwija sie konkretne plany dzia-
tania na podstawie wizji przysztoéci i scenariuszy. Autorzy wskazuja na
znaczenie jasnego wytyczenia krokéw oraz przygotowania na zmiany,
aby skutecznie realizowac cele organizacji. Podkreslenia wymaga fakt,
Ze proces tworzenia strategii powinien by¢ okazjg do strategicznych
konwersacji prowadzacych do sprecyzowania, co wymaga zmiany, a co
nie. Planowanie oznacza réwniez wskazanie réznych strategicznych
opcji.

6. Dziatanie (acting). W ostatnim etapie podejmuje si¢ faktyczne kroki
w celu realizacji planéw. A. Hines i P. Bishop podkre$laja, ze fore-
sight nie konczy si¢ na wizji i planie — kluczowe jest wdrozenie
dziatari oraz monitorowanie ich efektéw, aby méc dostosowywac sie
do pojawiajacych sie zmian. Dziatanie wymaga m.in. komunikowa-
nia rezultatéw, budowania $wiadomosci zmian w organizacji oraz
tworzenia inteligentnego systemu powigzania foresightu z procesem
planowania. W tym etapie powinno doj$¢ réwniez do instytucjonali-
zacji strategicznego myslenia w organizacji. Oznacza to np. rozwijanie
programéw szkoleniowych dotyczacych instytucjonalizacji foresightu
strategicznego, wzmacnianie nastawienia cztonkéw organizacji do
zmian, wprowadzenie myslenia o przysztosci jako procesu powtarzal-
nego w organizacji.

Inne podejscie do procesu foresightu strategicznego prezentuje

J. O. Schwarz (2024), ktéry do zaproponowanych wczeéniej trzech faz:



3. FORESIGHT JAKO PROCES METODYCZNY 55

postrzeganie, eksploracja, testowanie, dodat czwarta, ktérg nazwat trans-
formacja? (rysunek 6). Oczywiscie kazda z faz nastepuje po sobie i ma
specyficzne cechy.

1. Postrzeganie (perceiving). Ta faza polega na poszukiwaniu przez orga-
nizacjg czynnikéw odpowiadajacych za zmiany w otoczeniu. Stosowa-
ne sg takie narzedzia, jak radar strategiczny czy analizy trendéw, ktére
pozwalaja nie tylko opisa¢ zmiany w otoczeniu, ale réwniez wychwyci¢
stabe sygnaly.

Rysunek 6
Podejscie systematyczne do foresightu strategicznego

postrzeganie

radar analiza
strategiczny trendow

zarzqdzanie
zmiang

organizacja

plooiojdsye

transformacja

gry desing
wojenne thinking

testowanie

Zrédto: Schwarz 2024, s. 35 — zaadaptowane przez autoréw.

2. J. O. Schwarz odwotuje si¢ do dwdch publikacji: Hgjland, Rohrbeck 2018 oraz Rohr-
beck, Kum 2018.
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Eksploracja (prospecting). W fazie eksploracji organizacja tworzy i ana-
lizuje mozliwe scenariusze przyszto$ci — jest to jedyna metoda we-
dtug J. O. Schwarza wykorzystywana w tej fazie. Autor wskazuje, ze
kluczowe w tej fazie jest osiagnigcie przewagi poprzez wglad w réz-
ne sytuacje, ktére pozwolg organizacji dokona¢ zmian w stosunku do
aktualnej sytuacji.

. Testowanie (probing) — w tej fazie J. O. Schwarz szczegdlna uwage po-

$wieca dwém metodom: grom wojennym oraz design thinking, ktére
pozwalaja organizacjom na aktywne testowanie scenariuszy i hipotez.
Faza testowania wiaze sie czesto z rozwojem projektéw badawczo-roz-
wojowych, testami konsumenckimi, prototypowaniem. Wdrazane sa
réwniez inicjatywy strategiczne.

Transformacja (transforming) — ostatnia faza oznacza wzmacnianie
i rekonfiguracje zasobéw organizacji. W tej fazie J. O. Schwarz propo-
nuje jedna ,metametode”, jaka jest zarzadzanie zmiana.

W dalszej czesci tego rozdzialu postaramy sie wyjasnié, skad biorg sie

rézne podzialy i klasyfikacje metod foresightowych, a takze — jakie sg
funkcje i mozliwo$ci zastosowania wybranych z nich. W swoim podejsciu
skoncentrujemy si¢ jednak na metodzie scenariuszowej, ktéra uznajemy
za kluczowa w procesie budowania dojrzatosci strategiczno-foresightowe;j
administracji.

3.1. Metody foresightowe — préba systematyzaciji

Definicja metody badawczej, niezaleznie od dziedziny badan, ktérej doty-
czy, zawiera w sobie kilka podstawowych elementéw (por. Sotoma 2002;
Lipski 2012):

1.

w

Ukierunkowanie na realizacje konkretnego celu czy odpowiedZ na
konkretne pytania badawcze.

Z powyzszym mozna utozsamiaé rodzaj funkgji, ktére dana metoda
moze w badaniu petnié.

Narzedzia i techniki stuzace jej efektywnej realizacji.

Waskie lub szerokie zaangazowanie réznych grup.
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5. Rodzaj danych, ktére podlegaja analizie, a takze sposéb ich analizy.

Powyzsze elementy, réznicujace poszczegdlne metody badawcze, daja
podstawe do réznych préb ich klasyfikacji. Najbardziej klasyczny podziat
odnoszacy sie do metod badawczych, nie tylko foresightowych, oparty jest
na zatozeniu, ze istnieja rézne rodzaje analizowanych danych. Zazwyczaj
wyrdznia sie dane iloSciowe i jakoSciowe, cho¢, jak zauwaza D. Ma-
ison (2022), ta dychotomia sprawia, ze nie uwzglednia sie wszystkich
mozliwo$ci zbierania danych. W badaniach foresightowych przyjmuje si¢
niejednokrotnie podziat uwzgledniajacy takze dane i metody o charak-
terze poétilosciowym czy tez mieszanym (Popper 2008; Magruk 2012a)
(tabela 4).

Tabela 4
Podziat metod foresightowych
ze wzgledu na charakter zbieranych / analizowanych danych

IloSciowe bibliometria, modele statystyczne, ekstrapolacja trendéw

Jako$ciowe backcasting, burza mézgéw, panele (obywatelskie, ekspertéw), warszta-
ty, wywiady, gry symulacyjne, przeglad literatury, analiza morfologiczna,
ankiety, scenariusze, analiza SWOT

Pélilosciowe / | metoda delficka, krzyzowa analiza wptywéw, technologie krytyczne, ana-
mieszane liza wielokryterialna, analiza interesariuszy

Zrédto: Popper 2008, s. 64-65 (w tabeli zaprezentowano wewnetrzny podziat metod wy-
korzystany przez R. Poppera w ,,diamencie”).

W prosty sposéb metody foresightowe klasyfikujg m.in. L. Georghiou
iin. (2008) oraz M. Keenan (2006), ktérzy wyrdzniaja podziat na metody
normatywne oraz eksploracyjne. W tym pierwszym przypadku general-
nie znana (tj. opracowana wczes$niej) jest oczekiwana wizja przysztosci,
w zwiazku z tym metody normatywne majg stuzy¢ wypracowaniu $ciezki
dojscia do tej wizji. Potozone na drugim biegunie metody eksploracyjne
oparte sg na zatozeniu, ze przyszto$¢ odkrywana jest stopniowo (za: Tur-
turean 2011). Podziat ten mozna odnie$¢ do ukierunkowania na realizacje
skrajnie réznych celéw badawczych, jednak nalezy wzia¢ pod uwage fakt,
ze w rzeczywistosci nie jest on dychotomiczny i te same metody (w roz-
ny sposéb) mozna wykorzysta¢ do realizacji réznych celéow. A. Magruk
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(2012a) uzupelnia ten podzial o trzecig kategorie — metod bazujacych
na niepewnosci.

Rézne funkcje metod badawczych, a zarazem takze etapy badania, za-
uwazajg z kolei M. Vinnari i P. Tapio (2013). Wyrdzniaja cztery kategorie:

* gromadzenie danych — punktem wyjscia do kazdego badania ma by¢
zgromadzenie odpowiedniej wiedzy, czemu stuzy¢ maja m.in. metoda
delficka czy proste badania ankietowe;

* analiza — w kolejnym kroku dane podlegaja analizie, np. w ramach
analizy SWOT, macierzy strukturalnej czy analizy trendow;

* organizacja — sposéb ulozenia danych (np. w ukladzie analizy

STEEP) generuje mozliwo$¢ analizy réznych typéw czynnikéw;

* prezentacja — efekt konicowy badania moze by¢ rézny, np. w postaci
scenariuszy czy okreslonej wizji rozwoju.

Kolejny z podziatéw metod, ktdry chcieliby$my przedstawic, bazuje na
tréjkacie i uktadzie trzech osi, ktére wedtug B. van der Meulena (1999)
stanowig gtéwne sktadowe foresightu (rysunek 7).

Zatozenie tej koncepcji jest proste — w badaniach foresightowych
kluczowe sa trzy elementy (wiedza i doSwiadczenie, kreatywno$¢ oraz
wspoltpraca), ktére jednak powinny funkcjonowac tacznie, a nie osobno.
Te trzy sktadowe niosg za sobg pewne specyficzne metody, ktére réwniez
zyskuja na znaczeniu i jakoéci wéwczas, gdy podlegaja odpowiedniemu
potaczeniu.

Jedna z najczesciej cytowanych klasyfikacji metod foresightowych jest
ta zaproponowana przez R. Poppera (2008), w ktérej autor pozycjonuje
metody w uktadzie czterech elementéw: doswiadczenia, kreatywnosci, in-
terakcji oraz dowodu (rysunek 8). Bardzo spopularyzowany w literaturze
przedmiotu ,,diament Poppera” bazuje wiec na przedstawionej wcze$niej
koncepcji trojkata. R. Popper (2008) uzupelnia go o czwarty element,
stosuje réwniez dodatkowy wewnetrzny podzial na metody ilosciowe, ja-
kosciowe i pétilosciowe. W odniesieniu do poszczegdlnych elementéw
uktadu jako kluczowe cechy tego podejscia nalezy wskazaé:

* doswiadczenie — to zbiér metod eksperckich, bazujacych na wiedzy

i doswiadczeniu zaangazowanych oséb;

* kreatywno$¢ — to metody wykorzystujace pomystowos¢ uczestnikdw,
tzw. metody heurystyczne;
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Rysunek 7
Zestawienie metod w odniesieniu do trzech osi foresightu wg B. van der Meulena
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Zrédto: van der Meulen 1999, s. 19 (thumaczenie wiasne).

* interakcja — oznacza otwarcie procesu i metod na szersze grono spo-
teczenstwa;
* dowdd — opiera sie na metodach prowadzacych do ,,twardych” wnio-

skéw (Popper 2008).

W tym miejscu warto wyja$ni¢ rowniez niewspominane wcze$niej po-
jecie metod heurystycznych. Nalezg do nich metody, ktére oparte sg na
tworczym mys$leniu, a u ich podstaw lezy zatozenie, ze proces metodyczny
realizowany jest w sposéb swobodny (Antoszkiewicz 2016). Do najprost-
szych i najbardziej klasycznych metod heurystycznych zaliczy¢ mozna
rézne rodzaje burzy moézgu, ktére generuja bardzo duzo mozliwosci w za-
kresie uzyskanych rezultatéw, a jednoczesnie zwigzane sa z niewielkimi
ograniczeniami metodycznymi.
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Rysunek 8
Diament foresightowy — podziat metod wedtug R. Poppera
KREATYWNOSC

dzikie karty

science fiction
gry symulacyjne

eseje / scenariusze

prognozy geniusza odgrywanie rél

backcasting SWOT burza mézgéw

2 drzewa istotnosci / diagramy logiczne warsztaty przysztosci
H mapy drogowe delficka ankiety panele obywatelskie 5
O m
9( panele ekspertéw analiza morfologiczna konferencje §
= A
% krytyczne technologie analiza wielokryterialna glosowanie Q
" >
8 scenariusze ilosciowe / SMIC analizy interesariuszy
. krzyzowa analiza wptywéw
wywiad
ywiacy / analiza strukturalna
wskazniki / TSA analiza patentéw
jakosciowe bibliometria benchmarking
potilosciowe ekstrapolacja skanowanie
ilosciowe przeglad literatury

modelowanie

DOWOD

Zrédto: Popper 2008, s. 66 (ttumaczenie wlasne).

M. Aaltonen (2009) utworzyt system analiz foresightowych i podzielit
podejscia foresightowe na cztery typy, wyrdzniajac dwie kluczowe osie
(rysunek 9):

* wertykalng — dotyczacg mozliwosci zrozumienia funkcjonowania sys-
temu — zalicza do tej cze$ci metody oparte na konkretnym projekcie
oraz ,wylaniajgce si¢” na zasadzie interakgcji;
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* horyzontalng — dotyczaca sposobu zarzadzania systemem — autor
wprowadzil tutaj podziatl na metody oparte na ustalonych zasadach
oraz bardziej swobodne metody heurystyczne.

Zaproponowane przez M. Aaltonena (2009) dwie osie prowadza
w efekcie do utworzenia macierzy ztozonej z czterech kwadratéw. Me-
tody znajdujace sie ,,poza systemem” i oparte na zasadach to takie, ktére
nie wymagaja interakcji i najczeéciej prowadza do jednego rozwiazania
(nie ma mozliwo$ci uzyskania ambiwalentnych wynikéw). Metody heury-
styczne nieuwzgledniajace interakcji sg oparte na kreatywnym podejsciu
niezaleznych od siebie jednostek. Najbardziej ,twdrcza” czeScia macie-
rzy jest ta oparta na podejsciu spotecznym, gdzie umieszczone zostaty
metody interaktywne i heurystyczne. Metody interaktywne, ale oparte na
okreslonych zasadach, to z kolei te podejscia, ktére moga wymagac wspot-
pracy réznych jednostek, ale jednoczesnie trzymaja si¢ $ciéle okreslonego
podejscia.

Jeszcze inne podejscie do klasyfikacji metod foresightowych prezen-
tuja O. Saritas i S. Cheah (2020), ktérzy proponujg koncepcje ,,8 X I7,
wyrdzniajac w ten sposdb osiem faz procesu foresightowego. W fazie
pierwszej (initiation), obejmujacej w istocie konceptualizacje badania, nie
sa wskazywane zadne metody. Podobnie jest z fazg ostatnia, ktdrg auto-
rzy nazywaja interakcyjna (interaction). Ta faza ma charakter horyzontalny
i kluczowym zadaniem jej wyréznienia jest podkreslenie koniecznosci za-
gwarantowania, by w procesie uczestniczyli odpowiedni interesariusze
oraz by proces foresightu mial charakter inkluzyjny. Pozostate sze$¢ faz
ma juz przypisane metody:

1. Faza inteligengji (intelligence), ktéra polega na skanowaniu i analizach.
W tej fazie majg zastosowanie: badanie horyzontalne (np. PESTEL);
przeglad literatury; analiza patentow; przeglad tekstow i danych; ana-
liza sieci spotecznych (SNA); mapy wiedzy/badan.

2. Fazawyobrazni (imagination), w ktdrej sugerowane jest stosowanie ta-
kich metod, jak: scenariusze — historie; modelowanie scenariuszowe,
gry, wizjonerstwo, modelowanie oparte na agencie, dynamika syste-
mow.

3. Faza integracji (integration) — istotg tej fazy jest faczenie wiedzy
i okre$lenie priorytetéw. Dlatego w tym przypadku sugerowane sa
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ROZUMIENIE SYSTEMU

POZA SYSTEMEM
zaprojektowane

Rysunek 9
Model analizy wedtug M. Aaltonena

CLA (Casual Layered Analysis)
analiza strutkuralna
metody partycypacyjne
analiza morfologiczna

interaktywne|scenariusze

ZtOZONOSC MATEMATYCZNA ZtOZONOSC SPOLECZNA

INTERAKCJA
emergentne

drzewa istotnosci krzyzowa angliza wptywéw

koto przysztosci analiza trendéw

modelowanie statystyczne scenariusze
PODEJSCIE INZYNIERYJINE MYSLENIE SYSTEMOWE

analiza tekstu mapy drogowe

prognozowanie dzikie karty
metoda delficka
oparte na zasadach ~ heurystyczne
BRAK AMBIWALENCJI MOZLIWA AMBIWALENCJA

ZARZADZANIE SYSTEMEM

Zrédto: Aaltonen 2009, s. 6 (ttumaczenie wiasne, wersja uproszczona — w celu zwiekszenia
czytelnoéci przedstawili$émy ograniczona liczbe metod).

metody: badanie delfickie, backcasting, ocena ryzyka, analiza kosztéw
i naktadow.

Faza interpretacji (interpretation) utozsamiana jest z podej$ciem stra-
tegicznym, w ktérym dokonuje sie wyboréw. Tu autorzy wskazuja
nastepujace metody: mapa drogowa, SWOT, planowanie strategiczne,
matryce wptywu, matryce logiczne, programowanie liniowe.

Faza implementacji (implementation) oznacza wdrazanie dziatan, a co
za tym idzie, przydatne sa metody: Sciezka klienta, planowanie B+R,
planowanie dziatan, planowanie komunikacji.

Faza wplywu (impact) to inaczej faza oceny odziatlywania podejscia
foresightowego na osiagane cele. W tej fazie wykorzystywane sa me-
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tody ewaluacyjne (evaluation): wywiady, ankiety, przeglad polityk,

analiza wskaZznikéw,

ocena wplywu polityk.

A. Magruk (2012a) dokonat kompleksowego zestawienia podziatu
metod foresightowych, wyrézniajac 17 kryteriéw pojawiajacych si¢ w roz-
nych dotychczasowych analizach (tabela 5).

Tabela 5

Typologia metod badawczych w zakresie foresightu technologicznego

wedtug A. Magruka

Kryterium

Typy metod

podejscie do przysztosci

eksploracyjne — oparte na niepewnosci — normatywne

rodzaj danych

iloSciowe — posrednie — jako$ciowe

sposob pozyskania danych

heurystyczne — analityczne

Zrédto danych

pierwotne — wtérne

rodzaj wspotpracy

bottom-up — top-down (oddolna — odgdrna)

$rodowisko pracy

wirtualne — realne

Czas

ksztattujace przysztos¢ — analizujace stan obecny — odwo-
tujace sie do przesztosci

odwotanie do technologii

charakteryzujace czynniki wplywajace na rozwdj technolo-
gii — okreslajace wpltyw rozwoju technologii na inne aspekty
zycia

orientacja

produkt — proces

znaczenie dla foresightu

formalne — opcjonalne

etap badan

wstepne — skanujace — rekrutacyjne — gtéwne — plano-
wania — dzialania — wznawiajace

charakter wynikéw

tekstowe — graficzne — werbalne

istota badan

oparte na kreatywno$ci — wspotdziataniu — faktach — eks-
pertyzach

sposob myslenia

ewolucyjne — rewolucyjne

perspektywa

matematyczna — spoteczna — inzynierska — systemowa —
kognitywna — technologiczna

sposéb wnioskowania

indukcyjne — dedukcyjne — oparte na wnioskowaniu staty-
stycznym

inne

pomagajace w zrozumieniu przedmiotu badann — dotyczace
syntezy i modelowania — dotyczace analizy i selekcji — sce-
nariuszowe — prognostyczne — ztozone — kreslace wizje
przysztosci

Zrédto: Magruk 20124, s. 10.
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Klasyfikacja ta, mimo iz Zrédtowo odnosi sie do foresightu techno-
logicznego, ma zdecydowanie uniwersalny wymiar i moze by¢ zaadap-
towana takze do innego rodzaju badan foresightowych. Podziat zastoso-
wany przez A. Magruka (2012a) jest dobrym podsumowaniem przedsta-
wionych w tym rozdziale rozwazan, poniewaz cze$ciowo obejmuje juz
kryteria, ktore prezentowali$my przy wczesniej cytowanych podziatach
(np. rodzaj danych czy sposéb ich pozyskania). Warto réwniez zwrdcié
uwagg, ze czg$¢ wyrdznionych kryteriéw nie ma charakteru roztacznego
(np. sposéb pozyskania danych cze$ciowo pokrywa sie z kryterium ,istota
badan”), dlatego tez metody, ktére mozna przypisa¢ do kazdej z kategorii,
mogg ulega¢ powtérzeniu.

3.2. Metoda scenariuszowa

Opisane ponizej zagadnienia (rozdzialy 3.2.1 oraz 3.2.2) maja charakter
bardziej teoretyczny niz aplikacyjny, jednak uznajemy, ze ich przedstawie-
nie jest kluczowe, aby mozliwe byto lepsze zrozumienie treéci zapisanych
w kolejnych, bardziej praktycznych czeéciach ksigzki.

3.2.1. Czym sq scenariusze?

Na poczatku tego rozdzialu — dotyczacego jednej z kluczowych me-
tod w foresighcie — powinni$my zastanowi¢ sie, czym tak naprawde sa
»scenariusze”. Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN, poza definicjami
odnoszacymi sie do scenariuszy filmowych i telewizyjnych, scenariusz
to ,zaplanowany lub przewidywany rozwoj wydarzen”3. Definicja ta nie
przystaje wprost do tej, ktéra mozna odnies¢ do planowania scenariuszo-
wego w foresighcie. Wynika to z kilku czynnikéw. Po pierwsze, obejmuje
tylko pewien waski zakres typow scenariuszy, ktére mozna przygotowac.
Po drugie, nie uwzglednia specyficznej dla ,,scenariuszowania” warianto-
woéci zdarzen. Po trzecie — i chyba najwazniejsze — nie zawiera w sobie

3. https://sjp.pwn.pl/szukaj/scenariusz.html [dostep 17.08.2024].
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istotnego czynnika decydujacego o wartosci tworzonych scenariuszy, tj.
warunkéw niepewnosci (zob. dalej — np. van der Heijden 2000).

W Zrédtach o tematyce stricte foresightowej badZ dotyczacej planowa-
nia strategicznego definicje scenariuszy charakteryzujg si¢ znaczna rézno-
rodnoscig, a nacisk potozony jest na rézne aspekty, co zwiazane jest takze
z faktem istnienia wielu podej$¢ prowadzacych do tworzenia scenariuszy
(rozdziat 3.2.2). K. van der Heijden (2000), w odniesieniu do organiza-
¢ji, wyrdznia scenariusze wewnetrzne oraz zewnetrzne. Jego podejécie do
scenariuszy podkresla fakt, Ze to, co zewnetrzne w stosunku do obszaru
objetego badaniem, jest obarczone niepewnoécia, w zwiazku z tym wyma-
ga podejscia wariantowego. Scenariusze wewnetrzne okreslone sg jako:

przyczynowy sposob rozumowania, taczacy wybor dziatania z ce-
lem (van der Heijden 2000, s. 19).

Scenariusze zewngtrzne za$ to:
wewnetrznie spojne i $miate opisy mozliwych wariantéow przy-
szto$ci. Maja by¢ reprezentatywne dla réznych mozliwych wersji

rozwoju przysztych zdarzen i ich konsekwencji w $wiecie ze-
wnetrznym (van der Heijden 2000, s. 19).

Ostatnia definicja, ktéra warto przytoczy¢, podkresla idee zwiazkdéw
przyczynowo-skutkowych i sekwencyjnoéc¢ zdarzen, ktoéra lezy u podstaw
scenariuszy. W scenariuszach, opowiadanych jako historie, kluczowe jest
trzymanie si¢ zatozenia, ze nic nie dzieje si¢ bez przyczyny, a kazdy kolejny
krok wynika z poprzedniego. W nawiazaniu do powyzszego, przytaczamy
definicje autorstwa J.E Cardoso i M.R. Emesa, ktérzy okreslaja scenariu-
sze jako:

Te alternatywne przyszioSci — lub scenariusze — sg narracjami
hipotetycznych, ale prawdopodobnych przysztych stanéw, ktére
opisujg sekwencje zdarzerr prowadzacych do okre$lonego stanu
(2014, s. 20).

3.2.2. Ré6znorodnosé podejsé i typéw scenariuszy

W nawiazaniu do przytoczonych powyzej definicji samych scenariuszy
metode scenariuszowa mozna generalnie okresli¢ jako metode umoz-
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liwiajaca wytyczenie alternatywnych wizji przysztosci dla konkretnego
obszaru terytorialnego lub tematycznego. H. Gaspars-Wieloch (2018)
wskazuje, ze jej kluczowa funkcja jest funkcja strategiczna, tj. iden-
tyfikacja niepewnych i niekontrolowanych czynnikéw wplywajacych na
podejmowane decyzje. L. J. Jasinski zauwaza, ze:

metoda budowy scenariuszy polega na konstrukcji wyobrazenia
na temat nadchodzacego czasu, droga taczenia z obserwowanymi
obecnie tendencjami faktéw o przysztosci, czy to dajacych sig usta-
li¢ jako pewne, czy tylko prawdopodobnych (2007, s. 18).

M. Lisinski (2004) zwraca uwage na role analizy zwigzkéw miedzy
otoczeniem zewnetrznym a tym, co dzieje sie w obszarze, dla ktérego
przygotowywane sa scenariusze. W odniesieniu do przytoczonych powy-
zej opisow i definicji wskazujemy kluczowe wedlug nas cechy podejscia
scenariuszowego:

1. Metoda scenariuszowa powinna pozwoli¢ na zestawienie uwarunko-
wan zewnetrznych i wewnetrznych.

2. Metoda scenariuszowa powinna pozwoli¢ na ukazanie sily wply-
wu otoczenia na to, co dzieje si¢ w obrebie analizowanego ob-
szaru.

3. Wiasciwa realizacja dwdch powyzszych punktéw daje mozliwos$¢ wy-
korzystania metody scenariuszowej w praktyce zarzadzania strate-
gicznego. Scenariusze powinny by¢ zsynchronizowane ze strategia
i prowadzonym procesem strategicznym.

W proces budowania scenariuszy najczeéciej angazowanych jest wie-
le réznorodnych czastkowych metod i narzedzi, ktére w efekcie pro-
wadza do uzyskania oczekiwanego efektu. A. Magruk (2012b) zalicza
metode scenariuszowa do metod o charakterze hybrydowym. Wymaga
ona bowiem kompilacji kilku metod zastosowanych w pewnym przyje-
tym porzadku. Mozna zatem méwi¢ o niej jako o okreslonym podejsciu
do wytyczania scenariuszy lub tez metodyce opracowywania scenariu-
szy. Przeglad literatury dotyczacej scenariuszy i metody scenariuszowej
prowadzi do wniosku, Ze istnieje bardzo duzy zaséb i réznorodno$¢ podej-
mowanych préb oraz sposobdw ich tworzenia, jednak wiedza ta wymaga
uporzadkowania i okreslenia gtownych podejsc.
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Sam proces generowania scenariuszy — w zalezno$ci od podejécia —
mozna uzna¢ za mniej lub bardziej skomplikowany, ale najczesciej jest
on kilkuetapowy. H. Kosow i R. Gallner* (2008, s. 26-28) wyrdzniaja
pie¢ ogdlnych faz tworzenia scenariuszy rozwoju: identyfikacje pola sce-
nariuszowego, identyfikacje kluczowych czynnikéw, analize kluczowych
czynnikéw, generowanie scenariuszy oraz transfer scenariuszy (tabela 6).
Wyrédznione przez autoréw gtéwne fazy uzupetniamy o dodatkowe etapy,

Tabela 6
Etapy tworzenia scenariuszy rozwoju

Lp. Etap Cechy charakterystyczne — synteza

identyfikacja , pola” * wybdr obszaru objetego badaniem

1. . * okreslenie celu tworzenia scenariuszy
scenariuszowego A
* okreslenie horyzontu czasowego
* okre$lenie, w jaki sposéb identyfikowane beda
wybdr podejscia / metody podstawowe elementy kazdego ze scenariuszy
2. scenariuszowej * wybdr metod badawczych odpowiednich do po-
szczegblnych etapdw generowania scenariuszy
. . ¢ identyfikacja kluczowych trendéw, czynnikéw
identyfikacja kluczowych atyiikaca xuczowy peow czy
3. s zmiany, czynnikéw niepewno$ci — przy wyko-
czynnikow .
rzystaniu wybranych metod
. o e grupowanie czynnikdw — ,lejek” scenariuszo-
4. | analiza kluczowych czynnikéw grup ¥ 7€)
wy
5. generowanie scenariuszy * sortowanie tresci, opisy scenariuszy
* identyfikacja spdjnosci i trafnoéci scenariuszy
6. (auto)ewaluacja * ew. wykorzystanie dodatkowych metod eksperc-
kich
7. transfer scenariuszy » wykorzystanie scenariuszy w ,,praktyce”

Zrédto: etapy: 1, 3-5 oraz 7 — Kosow, Galiner 2008, s. 26-28; etapy: 2 i 6 — opracowanie
wlasne.

4. Autorzy, wyznaczajac pieé etapéw metody scenariuszowej, bazowali na pracach in-
nych autoréw — wyjs$ciowo jedna z pierwszych propozycji faz tworzenia scenariuszy byt
podziat zespotu J. Gausemeier, A. Fink i O. Schlake (1996). W tym podziale (rozwijanym
m.in. w pracy Sardesai, Stute, Kamphues 2021) wyrdznione zostaty fazy: przygotowanie do
utworzenia scenariuszy, analiza ,,pola” scenariuszowego, projekcja scenariuszowa, tworze-
nie scenariuszy, transfer scenariuszy.
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ktore majg charakter uszczegétawiajacy w stosunku do zaproponowane-
go przez nich opisu procesu, a ktére nie zostaly wyréznione lub nazwane
wprost. Pierwszy z dodatkowych etapow tworzenia scenariuszy rozwo-
ju to wybdr okreslonego podejscia scenariuszowego, ktéry determinuje
nie tylko dobér wykorzystywanych metod, ale takze sposéb konstrukeji
scenariuszy czy okreslenie ich motywéw przewodnich (w dalszej czesci
tego rozdziatu charakteryzujemy kluczowe podejscia). Drugi to ewalu-
acja procesu, ktéra moze obejmowaé wykorzystanie dodatkowych metod
konsultacyjnych lub wewnetrznych prac zespotu przygotowujacego sce-
nariusze. Etap ewaluacji wprost nawiazuje do tego, co zostalo opisane
w fazie transferu scenariuszy.

Wspomniana przy opisie etapu 4 koncepcja rozprzestrzeniajacego sie
»lejka” scenariuszowego wykorzystywana jest zwykle do zobrazowania
idei wielu alternatywnych wizji przysztosci, bazujac na tym, ze okreslone
czynniki moga rozwija¢ si¢ w réznych kierunkach (Kosow, Galiner 2008;
Mahmoud i in. 2009). Koncepcje te przedstawiamy w odniesieniu do wy-
branych etapéw tworzenia scenariuszy (rysunek 10). Przedstawienie lejka
scenariuszowego w tej formie obrazuje ciagto$¢ procesu, przy czym chce-
my jednoczes$nie podkreéli¢ jego iteracyjnoé¢, do ktérej w szczegdlnosci
odwotuje si¢ etap 6, dajacy mozliwo$¢ krytycznego podejécia do utworzo-
nego produktu.

Klarowna systematyzacja réznych typéw podej$¢ do scenariuszy nie
jest zadaniem prostym. Wynika to z faktu ewolucji podej$¢ klasycznych,
zmieniajacych sie trendéw, odmiennych potrzeb réznych organizacji,
a takze rozwoju samej metodyki foresightu. Podziatéw mozna dokonywa¢
m.in. ze wzgledu na typy uzyskiwanych scenariuszy, sposobdéw dojscia do
nich czy zakres wykorzystywanej metodyki. Naszg ambicja nie jest przed-
stawienie wszystkich mozliwosci, ale proba uczytelnienia tego, co mozna
znaleZ¢ w réznych Zrédlach o tematyce foresightowej, w takim zakresie,
w jakim moze okaza¢ sie to przydatne gminie w foresighcie o charakterze
strategicznym. Ponizej dokonujemy systematyzacji w kilku kluczowych
punktach, ktére dotycza: charakteru analizowanych danych, logiki rozu-
mowania, typéw scenariuszy i réoznych mozliwosci w zakresie utozenia
procesu metodycznego.
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Rysunek 10
Koncepcja ,lejka” scenariuszowego w kontekscie wybranych etapow
tworzenia scenariuszy

etap 6

4

v

etap 3 etap 4 etap 5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kosow, Gafner 2008, s. 16.

Scenariusze vs prognozy
Wszystkie prognozy opierajg sie na zatozeniu,
ze przeszto$¢ da sig rozciagnac¢ w przysziosc.

K. van der Heijden (2000, s. 41)

Myélac o rodzajach metod scenariuszowych, a w konsekwencji takze ty-
pach scenariuszy, ktére w ich efekcie powstaja, wydaje sie, ze najtrafniej
bedzie wyj$¢ od podziatu scenariuszy na ,bardziej jakosciowe” i ,bar-
dziej ilosciowe”> (np. Kosow, Galiner 2008). Zaczynamy w ten sposob,
poniewaz intuicyjnie bardzo czesto utozsamiamy scenariusz z prognoza

5. Do bardziej iloéciowych niz jako$ciowych podejé¢ w metodzie scenariuszowej zali-
czy¢ mozna rozwijang od konca lat 50. XX w francuska szkote La prospective, ktéra w duzym
zakresie bazuje na modelach matematycznych (Bradfield i in. 2005).
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jakiego$ zjawiska, co uznajemy za rozumowanie btedne. W wielu opraco-
waniach, takze strategicznych, mozna spotkac sie ze scenariuszami, ktére
albo uwzgledniaja iloSciowe prognozy jakich$ danych, albo w duzym za-
kresie na nich bazuja, dazac do identyfikacji najbardziej prawdopodobnej
Sciezki®. Podstawowym zatozeniem stosowanych w nich metod progno-
stycznych? jest przeniesienie dotychczasowego trendu — na podstawie
analizy danych historycznych — na kolejne lata w przysztosci, bazujac
na zaistnialtym wzorcu dynamiki danych (Popper i in. 2007). Mozliwe
jest oczywiscie przedstawienie prognoz statystycznych w réznych warian-
tach, co pozwala na obserwacj¢ mozliwosci zmiany danych ilo$ciowych,
jednak wowczas takze umyka gtéwna idea scenariuszy, tj. okreslenie wa-
runkéw niepewnoéci (van der Heijden 2000). Alternatywne prognozy
nie okreslajg takze réznych mozliwych Sciezek dojscia do uzyskanego
wyniku (Cornelius, Putte, Romani 2005). Réznice pomiedzy metodq sce-
nariuszowg a prognozowaniem trafnie obrazuje wykres opracowany przez
A. Kononiuk (2011) i zaadaptowany przez autordéw na potrzeby niniejszej
ksiazki (rysunek 11).

W latach 60. XX w. pojawit sie nurt ,scenariuszowania”, ktéry od-
chodzit od typowego myslenia prognostycznego. Poczatkowo rozwijany
byt w RAND Corporation, a nastepnie jego idea zostala zastosowana
przez firme Shell. Gléwna podstawa tych scenariuszy bylo poruszanie
sie w warunkach niepewnos$ci, a takze poszukiwanie zwigzkéw przyczy-
nowo-skutkowych, co znaczaco ograniczato role réznego rodzaju modeli
prognostycznych (van der Heijden 2000; Cardoso, Emes 2014). Idea sce-
nariuszy opartych na zjawiskach o charakterze niepewnym (np. takich,
co do ktérych nie wiemy, czy nastapi wzrost czy spadek) w wiekszym
zakresie pozwala na wlaczenie myslenia scenariuszowego do proceséw

6. Na przyktad L. Borjeson i in. (2006) wyrdzniaja tzw. scenariusze predykcyjne, kt6-
rych podstawa moga by¢ prognozy ilosciowe, a celem takich scenariuszy jest okreslenie
najbardziej prawdopodobnej przysztosci.

7. Najczesciej stosuje sie prosta ekstrapolacje trendéw lub bardziej skomplikowane
modelowanie symulacyjne, ktére teoretycznie prowadzi do uzyskania bardziej zadowalaja-
cychi,rzeczywistych” prognoz danych. Jego wicksze skomplikowanie wzgledem ekstrapola-
¢ji trendéw polega na przeniesieniu nie tylko wzorca dynamiki danych, ale takze okresleniu
czy tez odtwarzaniu warunkow, w ktérych dane te beda ulegaty zmianie (Balcerak, Kwasnic-
ki 2005; Popper i in. 2007).
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Rysunek 11
Waznosé i niepewnosé czynnikéw w kontekscie metody scenariuszowej
i prognozowania

prognozowanie metoda scenariuszowa
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Zrédto: Kononiuk 2011, s. 21 (zaadaptowane przez autoréw).

strategicznych i wymusza przygotowanie si¢ na rozne warianty przyszto-

$ci.

Uwazamy jednak, ze:

. Analizy prognostyczne moga stanowi¢ uzupetnienie dla gtéwnej czesci

scenariusza opartej na zrdéznicowanym podejsciu jako$ciowo-iloscio-
wym.

Wartosci prognozy moga stanowi¢ materiat do dyskusji i weryfikacji
przez ekspertow (np. w ramach metody delfickie;j).

. Eksperci moga bra¢ udzial w ksztattowaniu procesu symulacji mate-

matycznej, co ma na celu uwzglednienie szerokiego spektrum czynni-
kéw mogacych ksztattowaé uwarunkowania rozwoju poszczegélnych
czynnikow.
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Logika rozumowania i rodzaje scenariuszy

Jednym z najbardziej klasycznych i najczesciej opisywanych w literatu-
rze foresightowej jest podejscie rozpoczynajace sie od utworzenia ogélnej
struktury scenariuszy, ktéra nastepnie ma zosta¢ wypelniona szczegd-
towymi watkami (van der Heijden 2000). Podejscie jest oparte na ro-
zumowaniu dedukcyjnyms8. Czesto wykorzystuje sie w nim technike osi
i macierzy scenariuszy, wykorzystujaca czynniki o duzym stopniu waz-
noéci i niepewnosci (van der Heijden 2000). G. Wright, R. Bradfield
i G. Cairns (2012) opisuja to jako podejscie oparte na logice intuicyjnej,
przy podstawowym zatozeniu, ze kluczowe jest okreélenie sit napedo-
wych scenariuszy prowadzacych do utworzenia macierzy.

Kolejne z czesto stosowanych podej$¢ nazywamy indukcyjnym. Opie-
ra si¢ ono na rozumowaniu odwrotnym do dedukcyjnego, tj. prowadzi
od szczegdtu do ogdtu. Zaréwno przebieg scenariusza, jak i jego konco-
wa wizja odkrywane sg stopniowo. Proces tworzenia scenariuszy réwniez
jest pochodna analizy czynnikéw o duzym stopniu niepewnosci, jednak
kluczowe jest utworzenie zwiazkdéw zdarzen i historii, ktére nastepnie
doprowadza do powstania struktury scenariuszy (Ramirez, Wilkinson
2018). Scenariusze bazuja wéwczas na logice przyczynowo-skutkowej,
a podstawowg trudno$cia dla osob, ktoére je tworza, jest trzymanie sig
logicznego ciggu zdarzen, bez intuicyjnego podziatu scenariuszy na wy-
tacznie pozytywne lub negatywne (van der Heijden 2000).

Scenariusze, dla ktérych proces tworzenia rozpoczynany jest z wizja
konca, to scenariusze antycypacyjne, takie za$, w ktérych ostateczna wizja
odkrywana jest na koniec, to scenariusze eksploracyjne (Klasik 1993, Ra-
mirez, Wilkinson 2018). Ten drugi typ scenariuszy blizszy jest podejéciu
indukcyjnemu, w ktérym poszczegdlne elementy scenariusza odkrywane
s stopniowo i odpowiadaja na pytanie ,,co by byto, gdyby?” (Borjeson i in.
2006). L. Borjeson i in. (2006) wyrdzniaja podziat scenariuszy eksplora-
cyjnych na wewnetrzne oraz zewnetrzne, gdzie pierwszy typ odnosi sie

8. Podzial na rozumowanie dedukcyjne i indukcyjne nawigzuje do dwdch typdw logiki
w badaniach naukowych. W przypadku rozumowania dedukcyjnego, ogdlna teoria pozwala
na wnioski dotyczace konkretnych przypadkéw, a w rozumowaniu indukcyjnym — przy-
padki jednostkowe pozwalajg na wycigganie wnioskéw ogdlnych (Lipski 2012).
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do strategicznych dziatan organizacji i ich wptywu na ksztaltowanie przy-
sztosci, drugi za$ dotyczy niezaleznych i zmieniajacych sie w okre$§lonym
kierunku uwarunkowan zewnetrznych. W przypadku grupy scenariuszy
antycypacyjnych jeden z nich zazwyczaj okre$lany jest jako najbardziej
pozadany, a pozostate maja charakter scenariuszy alternatywnych (Klasik
1993). Woéwczas mozliwe jest takze rozumowanie oparte na tzw. logi-
ce wstecznej. Polega ono na identyfikacji celéw, ktére stawia przed soba
organizacja, nastepnie przepracowaniu skrajnych mozliwosci ich realiza-
¢ji (w pozytywnym i negatywnym ujeciu) oraz identyfikacji kluczowych
czynnikéw zmiany. Caly proces ma charakter iteracyjny, gdyz po identyfi-
kacji kluczowych czynnikéw zmiany moze nastgpi¢ powrét do punktu 2,
tj. okreslenia mozliwosci realizacji zatozonych przez organizacje celéw
(Wright, Bradfield, Cairns 2012). Opisane podejscie ma na celu okresle-
nie narzedzi, ktére powinny zosta¢ zaimplementowane, aby do tej wizji
doprowadzi¢ (Robinson 2003; Dreborg 2004). P. van Notten i in. (2003)
wskazujg tez na mozliwoé¢ przygotowania scenariuszy prospektywnych
i retrospektywnych, w zalezno$ci od przyjetego kierunku rozumowania.
Z opisanym powyzej podej$ciem powigza¢ mozna bezposrednio takze
pojecie scenariuszy normatywnych, ktérych nazwa i podstawa wyodreb-
nienia nie wywodza si¢ jednak ze sposobu wnioskowania, a charakteru
samej tresci scenariusza (Klasik 1993; Borjeson i in. 2006; Jasifiski 2007).
Generalnie rzecz biorac, ten rodzaj scenariuszy ma na celu pokaza¢, jak
powinna wygladaé przyszto$¢, do ktérej chcemy dazyé. Mozna wiec — bez
wchodzenia w dodatkowe szczegdly — postawic teze, Ze maja one bar-
dziej charakter strategiczny niz foresightowy. Scenariusz normatywny po-
wstaje bowiem czesto w efekcie jeden, ale moze wystgpi¢ takze sytuacja,
w ktérej przygotowuje sie ich wiecej, dajac mozliwos¢ utworzenia réznych
wariantéw w realizacji oczekiwanego celu. L. Borjeson i in. (2006) wyrdz-
niajg np. dodatkowo podziat scenariuszy normatywnych na zachowawcze
i transformacyjne. W tym pierwszym przypadku przyjmowane jest zato-
Zenie, ze cel powinien zosta¢ osiagniety w efekcie dziatan o charakterze
minimalnym, z przystosowaniem si¢ do istniejacych uwarunkowan. Dru-
gi rodzaj scenariuszy narzuca dziatania proaktywne, zwigzane z checia
osiagniecia zatozonego celu, pomimo istniejacych trudnosci. Okreslenie
takich dwodch podej$¢ daje mozliwo$¢ wyciagniecia strategicznych wnio-
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skéw w réznych wariantach i okreslenie réznych $ciezek dojscia do celuy,
tyle ze w r6znych uwarunkowaniach. Dla scenariuszy normatywnych jako
przeciwwage w czesci zrodet podaje sie scenariusze deskryptywne, ktdre
maja na celu opis réznych wariantéw przysztosci, nieodwotujacych sie do
tej oczekiwanej (Klasik 1993; van Notten i in. 2003).

Rézne procesy metodyczne

W tej czesci koncentrujemy sie na pokazaniu kilku mozliwosci uto-
zenia procesu metodycznego, a w zasadzie stworzenia ram do tego,
aby — przy wykorzystaniu réznych $ciezek — uzyskal scenariusze roz-
woju. Pierwsza z nich — technika osi scenariuszy — odnosi si¢ wprost
do opisanego wczesniej podejscia dedukcyjnego, bazujacego na dwoch
wybranych czynnikach niepewnych i charakteryzujacych si¢ kluczowym
znaczeniem (van’t Klooster, van Asselt 2006). R. Ramirez i A. Wilkin-
son (2018) nazywaja je niezaleznymi czynnikami sprawczymi. W efekcie
przeprowadzonej analizy (np. STEEPS — rozdziat 3.3.2) powstaja cztery
odrebne czesci, dajace podstawe do utworzenia struktury scenariuszy (ry-
sunek 12). Wybrane kluczowe czynniki napedowe tworza ramy i stanowia
my$l przewodnia kazdej z tworzonych historii.

Drugie z podej$¢ metodycznych, ktére chcemy przywota¢ w odnie-
sieniu do rozumowania dedukcyjnego, to podejScie bazujace na tzw.
archetypach, ktérego autorem jest J. Dator (2009). W opracowanym
przez niego podejéciu czterech archetypéw za kazdym razem mamy do
czynienia z czterema rodzajami scenariuszy, opartymi na odrebnych wi-
zjach:

* kontynuacja — utrzymany jest dotychczasowy charakter i trend roz-
woju;

* upadek — nastepuje catkowite zatamanie dotychczasowych trendéw;

* dyscyplina — nastepuje kontynuacja, ale przy wprowadzonych ogra-
niczeniach, np. zwigzanych z zasadami zréwnowazonego rozwoju;

* transformacja — kluczowe znaczenie ma transformacja (np. techno-
logiczna), ktéra prowadzi do catkowitej zmiany (Dator 2009).
Sposéb rozumowania w tej metodzie jest zblizony do scenariuszy wy-

pracowanych na podstawie osi i macierzy. Charakter archetypu okresla
sposéb interpretacji sit napedowych, ktére wybierane sg na podstawie wy-
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sokiego stopnia niepewnosci i znaczacej sity wptywu zjawisk (Fergnani,
Song 2020). Metodyka czterech archetypéw moze by¢ takze rozszerzana
o dodatkowe archetypy (zob. Fergnani, Song 2020).

Rysunek 12
Technika osi scenariuszy
(bazujgca na czynnikach niepewnych i o wysokiej sile wptywu)

czynnik napedowy 1 czynnik napedowy 3
wysoki wysoki
czynnik napedowy 2 /// czynnik napedowy 2
niski % wysoki

czynnik napedowy 3 czynnik napedowy 1
niski niski

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie van’t Klooster, van Asselt 2006.

Jedng z kreatywnych metod tworzenia scenariuszy, a jednocze$nie
opartg na stalej strukturze scenariusza, jest takze metoda CLA (causal
layered analysis). Bazuje ona na koncepcji tréjkata ztozonego z czterech
podstawowych elementéw piramidy (Jasinski 2007; Inayatullah 2009;
Heinonen i in. 2015). Te elementy to (rysunek 13):

* litania — zwiazana z takimi aspektami, jak: obraz, fakty, kluczowe
wydarzenia, procesy, problemy, czyli z tym, jak wyglada rzeczywisto$¢;
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* system — identyfikacja przyczyn i czynnikéw wpltywajacych na obraz
rzeczywistosSci, z mozliwoscia uwzglednienia czynnikéw ksztattuja-
cych warunki niepewnoéci;

* $wiatopoglad — uwarunkowania i wartosci wplywajace na litanig,
glebsze struktury spoteczne;

* mit — emocjonalny wymiar odnoszacy sie do poziomu $wiatopogladu.
Identyfikacja kluczowych czynnikéw na kazdym z pozioméw ma na ce-

lu utworzenie struktury scenariusza i wypetnienie go trescia. Kluczowym
zalozeniem metody jest poszukiwanie powigzan pomiedzy poszczegél-
nymi warstwami i iteracyjnos¢ procesu — tj. mozliwo$¢ uzupeiniania
poszczegdlnych poziomdéw w zaleznosci od tego, co dzieje sie¢ w pozo-
stalych sferach (Jasiriski 2007; Inayatullah 2009; Heinonen i in. 2015).

Rysunek 13
Piramida scenariusza — metoda CLA (causal layered analysis)

litania

system

Swiatopoglqd

mit

Zrodto: Inayatullah 2009, s. 40 (tlumaczenie wtasne).

Kolejne ogdlne podejsécie metodyczne, do ktérego chcieliby$my nawia-
zaé, to podejscie MANOA (Schultz 2015). Kluczowe jest w nim zatozZenie,
ze nie ma dwdéch czynnikéw niepewnych determinujacych rozwdj, ale za-
chodzi wiele interakcji pomiedzy réznymi zjawiskami i trendami, ktére
sa kluczowe dla dalszego rozwoju (Schultz 2015; Bishop, Hines, Col-
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lins 2007; Curry, Schultz 2009). Z tego wzgledu metodyka tego podejscia
obejmuje szerokie spektrum metod kreatywnych i jako$ciowych (np. bu-
rza mézgéw). A. Curry i W. Schultz (2009) opisujg nastepujace etapy
tworzenia scenariuszy wedtug podejécia MANOA:
* wybdr kilku czynnikéw niepewnych (3-5);
* burza mézgdéw / mapa myéli w zakresie wptywu kazdego z wzigtych
pod uwage czynnikdw, tj. identyfikacji efektow 1.1 2. rzedu;
* identyfikacja relacji pomiedzy czynnikami poprzez krzyzowa analize
wplywow;
* pogtebienie wnioskéw i kreacja scenariuszy.

Proces budowania scenariuszy moze zostaé takze oparty na analizie
TOWS/SWOT, jednak nalezy podkresli¢, ze maja one woéwczas inny cha-
rakter niz te, ktére wskazaliSmy powyzej, zwracajac szczegdlng uwage
na warunki niepewnosci. Wybér konkretnej strategii, a nastepnie kon-
cowej wizji, pozwala jednak na utworzenie katalogu dziatan, ktéry moze
doprowadzi¢ do realizacji oczekiwanego stanu lub wskaza¢, w jaki spo-
sOb zapobiec temu, ktérego nie chcemy. Podejscie to ma zatem charakter
bardziej strategiczny, a proces tworzenia scenariuszy najczesciej wymiar

antycypacyjny.

3.2.3. Funkcje scenariuszy

Rozpatrywane z perspektywy uzytecznosci dla samorzadu terytorialne-
go scenariusze petnig kilka kluczowych funkgji. Ponizej odnosimy sie do
zagadnien, ktére sa wedtug nas najbardziej istotne i w roznych kontek-
stach przewijajg sie takze w dostepnej literaturze przedmiotu. Ponizsze
wybrane typy funkcji bazujg na przegladzie literatury, w szczegdlnosci
inspirujacy byt dla nas podziat funkcji zaproponowany przez H. Kosow
i R. Galinera (2008), w ktérym autorzy wyrdznili funkcje: eksploracyj-
na (poznawcza), komunikacyjna, wyznaczania celéw oraz podejmowania
decyzji. Zestawiajac te typologie z innymi Zrédtami, proponujemy za klu-
czowe uzna’ trzy nastepujace funkcje scenariuszy:

1. Strategiczna

Okreélenie kluczowych wariantéw przysztosci pozwala samorzadom
przygotowaé sie na zdarzenia o charakterze zaréwno pozytywnym, jak
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i negatywnym, a takze te, ktére mozna uznac za pewne, jak tez niepew-
ne. Scenariusze moga stanowi¢ integralny element strategii rozwoju i by¢
podstawg do podejmowania konkretnych decyzji w zakresie planowanych
dziatan (Cornelius, Putte, Romani 2005; Klasik, Biniecki, Ochojski 2014).
Odpowiednio wczeénie zaplanowane dziatania, w odpowiedzi na pojawia-
jace sie wyzwania czy zagrozenia, pozwola na podniesienie efektywnosci
procesu strategicznego (Penc-Pietrzak 2010).

2. Kognitywno-wyjasniajaca

Kluczowa funkcja strategiczna scenariuszy nie bytaby mozliwa bez proé-
by poznania réznych $ciezek rozwoju samorzadu. Scenariusze maja wiec
charakter poznawczy w zakresie przysztosci, jednoczesnie pokazujac jej
niepewno$¢ (Klasik, Biniecki, Ochojski 2014; Cornelius, Putte, Roma-
ni 2005). Scenariusze powinny takze pomodc wyjasni¢ pewne procesy
i pokaza¢ dynamike zachodzacych zmian (Kosow, Galner 2008; Penc-Pie-
trzak 2010).

3. Marketingowa

Teoretycznie najmniej istotna z trzech wskazanych, ale wlaéciwe popro-
wadzenie procesu wymiany wiedzy na temat scenariuszy moze przyczyni¢
si¢ do wzrostu istotnosci kazdej z nich. Funkcja marketingowa pozwa-
la na:

* wzrost poziomu $wiadomosci wsrdd réznych grup spotecznych, w tym
0s6b bezposrednio odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji (Cor-
nelius, Putte, Romani 2005);

* usprawnienie procesu komunikacji i informacji na temat scenariuszy
(Kosow, Gal3ner 2008);

* zainteresowanie procesem planowania scenariuszowego samorzaddow,
ktoére dotychczas nie uwzglednialy tej metody w swoich dziataniach.
Scenariusze wpisujg sie w szerszy kontekst procesu foresightowego,

ale przede wszystkim powinno sie dostrzega¢ ich role w procesie stra-
tegicznym (tabela 7). Budowanie scenariuszy jest jednym z elementéw
podejscia foresightowego, gdy organizacja decyduje sie podja¢ dyskusje
o swojej przysztosci. Istotne jest, ze scenariusze pozwalaja organizacji
zmieni¢ swoje nastawienie do presji otoczenia. Organizacje pozbawio-
ne refleksji na temat swoich uwarunkowan rozwoju beda reaktywne pod
wplywem zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Koniecznoé¢ reakcji
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Tabela 7
Scenariusze w kontekscie procesu foresightowego i ich wptyw na organizacje
Proces — eta Wplyw na organizacj
Kluczowe Py 5 - E > / Qb
5 toczenie asoby
ania . .
By Foresight Scenariusze s e
Scenariusze
Czy potrzebujemy . innych organizacji
P Budzenie .
mysélenia o = jako element
$wiadomosci .
prospektywnego? ksztattowania
$wiadomosci
J akie megatrend}/ Scenariusze jako
i trendy ksztattuja Postebiani ed .
becne broces ogtebianie jedna z opdji . o
° L P Y wiedzy wérédd narzedzi Silna presia Silna zalezno$¢
Spoteczno- foresightowych pres) od otoczenia
-gospodarcze?
Zakres tematyczny
scenariuszy
Wybér jednej
z metod
scenariuszowych
Jak moze wygladac WY
przyszost Identyﬁlfaqa
organizacji? | trendow
i uwarunkowan
Budowanie wewnetrznych Punkt przejscia
scenariuszy Analiza trendéw
i uwarunkowarn
wewnetrznych
Tworzenie Zasoby gotowe do
scenariuszy reakcji na presj
Jak organizacja - Jina presje
. . (Auto)ewaluacja . - otoczenia
moze ksztattowaé - Presja ,,oswojona
swoja przyszto$é? Integracja
scenariuszy ze
strategia Zasoby
Jak organizacja Scenariusze jako Wykorzystanie ksztattujace
ng dzie ) Wdrazanie jeden z elementéw pres}jli zev:ne trznej przysztosc
i i i organizacji
Ksztattowala strategii opartej na podl.ega!qcych. na rzecz 8 ]
. i scenariuszach monitoringowi R
swoja przysztosé . " organizacji
i ewaluagji

Zrédto: opracowanie wlasne.

buduje przekonanie o silnej presji zewnetrznej i wysokiej zaleznosci od
otoczenia. Dopiero po osiggnieciu punktu przejscia, na skutek identyfika-
cjiipogtebionej analizy trendéw oraz uwarunkowan wewnetrznych, moze
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dojs¢ do zmiany tej niekorzystnej sytuacji. Pomagajg w tym scenariusze,
ktére pozwalajg organizacji oswoil presje zewnetrzng oraz przygotowac
swoje zasoby do ksztattowania przysztosci organizacji.

3.3. Metody foresightowe przydatne w procesie
tworzenia scenariuszy

3.3.1. Burza mézgow

Burza moézgdéw jest jedna z najczesciej wykorzystywanych i wskazywa-
nych w literaturze metod o charakterze heurystycznym. Jej tworca, Alex
Osborn, opisat jg jako metode bazujacg na swobodnym generowaniu
pomystéw przez grupe ludzi. Pomysty te zazwyczaj stuzg rozwigzaniu ja-
kiego$ problemu (Scannell, Mulvihill 2014).

Przez lata powstawaly i ciagle powstajg rézne odmiany tej meto-
dy, co z jednej strony ma na celu zwigkszenie efektywnosci procesu,
a z drugiej — urozmaicenie dla oséb bioracych w nim udziat. Wéréd pod-
stawowych cech kazdej z nich wyr6zni¢ mozna: zaangazowanie okreslonej
grupy oséb, swobode procesu, obecnos¢ osoby moderujacej, otwarto$¢ na
kazdy pomyst. W wielu z podejs¢ wazna jest takze iteracyjno$¢ procesu,
polegajaca na powtarzalnosci pewnych etapéw i wzajemnym uzupetnia-
niu efektow swojej pracy. W literaturze znalez¢é mozna takze przyklady
indywidualnej burzy moézgbéw (tzw. silent brainstorm), ktérej zatozenie
wykraczaja jednak poza kluczowe cechy klasycznej wersji tej metody (Mi-
chalska-Dominiak, Grocholinski 2019).

Przedstawione zestawienie rodzajow burzy mbozgéw obejmuje oczy-
wiScie tylko pewng czes¢ mozliwosci, w jaki sposdéb moze zostaé ona
przeprowadzona (tabela 8). W rzeczywisto$ci moze mie¢ bardzo rbézny
przebieg, a duzo zalezy od kreatywnosci — zaréwno osoby moderuja-
cej, jak i cztonkéw zespotu. W zestawieniu podajemy takze przyktadowe
mozliwo$ci wykorzystania danego rodzaju burzy mézgéw w badaniach
o charakterze foresightowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem podejscia
scenariuszowego.
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Tabela 8
Wybrane rodzaje burzy mézgéw — przyktady mozliwosci zastosowania
w badaniach foresightowych

81

Zrodto opisu

Badania foresight —

Buzz Session

* wymiana pomystéw miedzy
grupami

6 zespotéw, 5 minut pracy,
3 pomysty

Rodzaj Cechy charakterystyczne o T
* 6 zespoldow pracujacych po
Phillips 66 6 minut

Michalska-Dominiak,
Grocholifiski 2019

burza mézgdw jako proces
generowania elementéw
analizy STEEPS (lub innego
rodzaju opartego na

planu — praca w grupach
priorytetyzacja listy przy-
czyn niepowodzenia
planu — burza mézgdw

653 * przekazywanie kartki i pra- 6 grupach czynnikow)
ca nad pomystami innego
zespotu
* forma ustrukturyzowanej
burzy mézgéw
koto * polega na tworzeniu struk- .

‘o it - w ramach tworzenia
przyszlosci tury powiazafi pomiedzy Glenn 2021 scenariuszy wedlug metodyki
(ang. future trendami i przewidywa- 4 & 4

U R MANOA
wheel) nymi zjawiskami (gtéwny
trend znajduje si¢ w cen-
trum)
poczatkowy etap badania
(diagnostyczny), np.
* 3 minuty na gromadzenie w ramach identyfikacji
informacji Gray, Brown, kluczowyc'h probleméw/
3-12-3 . 1? minut na wygenerowa- Macanufo 2010 i potencjatéw lub zda%rlzen
nie pomystéw mogacych stanowic¢
* 3 minuty na prezentacje podstawe do tworzenia
scenariuszowych zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych
* uznanie, ze plan si¢ nie
powiddt
e okre$lenie przyczyn prowa- burza mézgéw stuzaca do
Premortem dzacych do niepowodzenia Serrat 2017 omowienia réznych

pomystéw — wizji realizacji
scenariuszy

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Przyktadowe rodzaje burzy mézgdéw celowo zostaly wybrane w taki
sposéb, aby mozliwe byto pokazanie ich réznorodnego zastosowania. Nie
muszg mie¢ one charakteru roztacznego — np. metoda kota przysztosci
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moze zostaé przeprowadzona w ramach burzy mézgéw 653. Jednocze$nie
jednak zauwazy¢ nalezy, ze metoda burzy mézgéw — przede wszystkim
z uwagi na swoj ,,luzny” charakter — stosowana jest raczej na poczatko-
wym etapie badania foresightowego, a jej zastosowanie wigze sie zaréwno
z korzy$ciami, jak i wyzwaniami (Miles 2002) (tabela 9).

Tabela 9
Wyzwania i korzysci wynikajqgce z realizacji burzy mézgéw

Wyzwania Korzysci

* zaangazowanie petnej grupy uczestnikéw
* potencjalne trudnosci w dalszej selekgji

* wygenerowanie duzej liczby pomystéw
w kroétkim czasie

pomystow .

przetozenie nieustrukturalizowanej gru-
py pomystéw na proces tworzenia scena-

mozliwo$¢ zastosowania zwtaszcza w po-
czatkowej fazie badania foresightowego
(np. w procesie tworzenia zwiazkéw przy-

riuszy czynowo-skutkowych)
* mozliwo$¢ taczenia z innymi metodami

o charakterze foresightowym

Zrédto: opracowanie wlasne.

3.3.2. PEST i inne

Metodg pozwalajaca na analize otoczenia i jego wptywu na badany obszar
jest analiza PEST i jej pochodne, rozszerzajace brane pod uwage kate-
gorie czynnikéw (Obtéj 2007; Penc-Pietrzak 2010) (tabela 10). K. Obldj
(2007), biorgc pod uwage firme jako jednostke odniesienia, wyrdznia
jej otoczenie blizsze i dalsze, przy czym otoczenie dalsze uznaje za to,
ktére pozostaje poza wplywem oddzialywania organizacji. Analizy typu
PEST maja na celu sprawdzenie, w jaki sposob otoczenie (blizsze i dal-
sze) bedzie sie zmienia¢ i jakie bedzie jego oddzialywanie na jednostke,
ktorg sie zajmujemy. W analizach tych ocenie podlegaja najczesciej: kieru-
nek zmian czynnika, czyli trend, prawdopodobienstwo jego wystapienia
w perspektywie okre$lonego horyzontu czasowego oraz sita jego wptywu
na organizacj¢ / obszar.

Rozszerzanie rodzajéw i zakresu czynnikéw, ktére sa brane pod uwa-
ge w analizie, moze powodowa¢ trudnosci w stworzeniu zamknietego
katalogu, a takze decyzji, do ktdrej z kategorii przyporzadkowaé kon-
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Tabela 10
Analiza PEST i jej rozszerzenia

Zrédlo opisu/zastosowania

Podejscie* Czynniki
metody
PEST polityczne, ekonomiczne, spoteczne, |Obtéj 2007; Mac-Ginty i in.
technologiczne 2013
SLEPT PEST + prawne Penc-Pietrzak 2010

Sims, Bishop 2001; Grima, Spi-

PEEST (STEEP) |PEST + ekologiczne teri, Romanova 2020

PEST + regulacyjno-prawne + konku-

PRESTCOM . . .
rencyjne + organizacyjne + rynkowe

Penc-Pietrzak 2010
PEST + demograficzne + ekologiczne enchietza

+ prawne + informacyjne
PESTEC PEEST + kulturowe Heinonen i in. 2015
Penc-Pietrzak 2010; Dziemia-

DEEPLIST

PESTER PEEST + regulacyjne nowicz i in. 2012

Ahopelto 2016; de Sousa, Ca-
PESTEL PEEST + prawne stafieda-Ayarza 2022
STEEPED PEEST + etyczne + demograficzne  |Van Woensel 2021
STEEPS PEEST + przestrzenne Dziemianowicz 2023a
STEEPVL PESTEL + wartosci Nazarko 2013a,b; Ejdys 2013

* podejscia opisane sa pierwszymi literami pochodzacymi od typéw czynnikdéw w jezyku
angielskim

Zrédto: opracowanie wiasne.

kretny czynnik (tabela 11). Na przyktad, czy czynnik ,rozwéj spoteczen-
stwa informacyjnego” powinien by¢ zaliczony do kategorii czynnikow
spotecznych czy technologicznych? Podobne trudno$ci wystepuja niejed-
nokrotnie np. przy rozrdznieniu czynnikéw prawnych i ekonomicznych,
a sytuacja skomplikuje sie jeszcze bardziej, je$li dodamy do tego czynniki
prawne badzZ regulacyjne. Przy opisywaniu tych watpliwo$ci pojawia sie
od razu pytanie, czy rzeczywiscie wprowadzenie porzadku do klasyfikacji
czynnikéw i opatrzenie ich konkretna kategoriag ma znaczenie na po6z-
niejszych etapach badania? OdpowiedZ na to pytanie jest twierdzagca —
odpowiednia klasyfikacja ma znaczenie. Nie jest to rzecz jasna obligato-
ryjne, ale porzadkujac czynniki, mozemy przede wszystkim u$wiadomi¢
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Tabela 11
Wyzwania i korzysci wynikajqce z realizacji analizy typu PEST
Wyzwania Korzysci

* stworzenie zamknietego katalogu czynni- | * mozliwo$¢ wyboru czynnikéw najbardziej

kow niepewnych i najbardziej prawdopodob-
e mozliwe trudnosci w doborze i pozyska- | nych

niu ekspertéw * zaangazowanie ekspertéw
 subiektywno$¢ w ocenie * mozliwos¢ wykorzystania metody w ana-
e trudno$¢ na etapie konicowego wyboru | lizach prospektywnych

czynnikéw stuzacych dalszej analizie * metoda tatwa w przeprowadzeniu i dal-

szej analizie wynikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

sobie, czy na pewno nie zapomnieli§my o tym, co jest istotne z punktu
widzenia naszej gminy. Dzigki temu mozemy réwniez bardziej $wiado-
mie dokona¢ doboru ekspertéw, ktérzy beda wypetniali dla nas ankiete
1 oceniali poszczegélne czynniki.

Identyfikacja czynnikéw o duzym stopniu niepewnosci oraz wysokiej
sile wptywu moze da¢ podstawy do okreslenia wymiaréw scenariuszy ba-
zujacych na technice osi. Za dyskusyjng badz tez budzaca zastanowienie
mozna uzna¢ kwestie, w jaki sposéb bada¢ poziom niepewnosci czynni-
kow. Istnieja w tym przypadku przynamniej trzy mozliwosci:

* mozna przyjaé, ze o duzym stopniu niepewnosci czynnika $wiadczy
niski poziom ocen prawdopodobienistwa, tj. ze czynniki niepewne to
te, ktére eksperci ocenili jako najmniej prawdopodobne;

* za najbardziej niepewne mozna uzna¢ te czynniki, w przypadku kto-
rych oceny ekspertow byly najbardziej rozbiezne;

* rzadziej spotyka sie natomiast ankiety, w ktérych pytanie o prawdopo-
dobienstwo zastepowane jest wprost pytaniem o stopien niepewnos$ci
(np. Nazarko 2013a,b).

Problem pojawia sie tez w momencie, w ktorym musimy dokonac
wyboru tylko dwdch czynnikéw, ktére beda stanowity dla nas podstawe
opracowywania scenariuszy. Ich wybdr prowadzi do utworzenia macierzy
bazujacej na tzw. technice osi scenariuszowych, a takze daje mozliwos$¢
uwzglednienia czynnikéw niepewnosci w takich podejsciach, jak arche-
typy czy MANOA (opisane w rozdziale 3.2.2). Zastosowanie analizy
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typu PEST mozliwe jest takze w procesie metodycznym prowadzacym
do utworzenia scenariuszy w ramach podejécia CLA. Analiza najczesciej
pozwala woéwczas na identyfikacje kluczowych czynnikéw dla warstwy
»Swiatopogladu” (Inayatullah 2009).

Analizy typu PEST znajdujg zatem szerokie zastosowanie w badaniach
foresightowych, a ich wykorzystanie generuje wiele zarowno wyzwan, jak
i korzysci. Dzieki temu, ze do ich przeprowadzenia najczesciej angazu-
je sie grupe ekspertow, moga stanowi¢ pierwszy etap zorganizowanego
panelu ekspertéw lub metody delfickiej. Oceny — jak przy znacznej cze-
$ci metod jakosciowych — bedg subiektywne, ale poziom subiektywizmu
mozna zniwelowaé, angazujac odpowiednio duzg liczbe ekspertéw. Oce-
na poszczegélnych typéw czynnikéw moze jednak postuzy¢ nie tylko do
wyboru czynnikéw o duzym stopniu niepewnosci, ale takze tych prawdo-
podobnych, ktére sa potrzebne do wypelnienia struktury scenariusza.

3.3.3. Analiza SWOT i TOWS/SWOT

Jedna z podstawowych metod planowania strategicznego jest analiza
SWOT, ktéra pozwala na zdiagnozowanie kluczowych czynnikéw rozwoju
organizacji lub jednostki samorzadu terytorialnego. W klasycznym ujeciu
(zob. np. Lisinski 2004; Dziemianowicz i in. 2012) obejmuje ona czynni-
ki w podziale na mocne i stabe strony, czyli czynniki wewnetrzne (ang.
strengths, weaknesses), oraz szanse i zagrozenia jako czynniki zewnetrzne
(ang. opportunities, threats). Zaréwno analiza SWOT, jak i jej rozwinig-
cie w postaci TOWS/SWOT byly wielokrotnie opisywane w literaturze,
zwlaszcza dotyczacej metod strategicznych. W tym rozdziale chcieliby-
smy zwrdcié szczegdlng uwage na jej wykorzystanie w procesie tworzenia
scenariuszy.

Samorzady wykorzystuja analize SWOT w strategiach rozwoju w bar-
dzo réznych wersjach, nie zawsze stosujac tradycyjny podziat na sfere we-
wnetrzng i zewnetrzna. Ujecie czynnikéow w tych dwoch perspektywach
pozwala jednak na szersze spojrzenie, opisanie otoczenia, a w rezultacie
takze zastosowanie tej metody w badaniach foresightowych — scena-
riuszowych. Jedna z najczesciej wykorzystywanych modyfikacji analizy
SWOT jest analiza TOWS/SWOT, ktéra polega na zbadaniu wzajemnych
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relacji pomiedzy czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Ocena ma
charakter dwustronny, tj. od wewnatrz do zewnatrz oraz od zewnatrz do
wewnatrz (Weihrich 1982). W tym celu potrzebna jest odpowiedz na po-
nizsze pytania, najczeSciej przy wykorzystaniu skali ocen 0-1 lub 0-2,
a nastepnie zastosowanie prostych analiz statystycznych pozwalajacych
na wskazanie najbardziej intensywnych relacji (Dziemianowicz i in. 2012,
s. 116):

1. Czy mocne strony pozwolg na wykorzystanie szans? Czy szanse
spoteguja mocne strony?

2. Czy stabe strony uniemozliwig wykorzystanie szans? Czy szan-
se pozwola na pokonanie stabych stron?

3. Czy mocne strony pozwola na przezwycigzanie zagrozen? Czy
zagrozenia ostabig mocne strony?

4. Czy slabe strony wzmocnia negatywny skutek zagrozen? Czy
zagrozenia spoteguja stabe strony?

Zestawienie (w réznych formach — np. $redniej sumy interakgji, sity
interakeji) ocen punktowych na wskazane pytania pozwala na okresle-
nie typu strategii, ktérg powinna przyja¢ organizacja w odniesieniu do
wybranego horyzontu czasowego w przysztoéci (tabela 12). K. Obtdj
(2007) proponuje przy tym nadanie wag poszczegdlnym czynnikom ana-
lizy SWOT, ktére nastepnie stuza do obliczenia iloczynéw wag i interakgji.

Typy strategii opieraja si¢ na okre$lonym podejéciu do zdiagnozowa-
nych czynnikéw w analizie SWOT. Strategie najbardziej skrajne bazuja
na maksymalnym wykorzystaniu pozytywnych czynnikéw (maxi-maxi)
badz prébie catkowitej minimalizacji czynnikéw o charakterze negatyw-
nym (mini-mini). W przypadku strategii mieszanych mozliwe podejscia

Tabela 12
Typy strategii w macierzy relacji czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych
Szanse Zagrozenia
Sity agresywna — maxi-maxi (1)* konserwatywna — maxi-mini (3)
Stabosci konkurencyjna — mini-maxi (2) defensywna — mini-mini (4)

* w nawiasach podany zostal numer odpowiadajacy wybranej grupie pytan.

Zrédta: Weihrich 1982, s. 10; Obtéj 2007, s. 337; Dziemianowicz i in. 2012, s. 119.



3. FORESIGHT JAKO PROCES METODYCZNY 87

okreslane s3 jako konserwatywne lub konkurencyjne. Pierwsze z nich po-
lega na maksymalizacji mocnych stron i minimalizowaniu negatywnego
wplywu zagrozen, drugie za§ — na minimalizowaniu stabosci poprzez
aktywne wykorzystywanie szans ptynacych z otoczenia (Weihrich 1982;
Dziemianowicz i in. 2012).

Metoda analizy TOWS/SWOT pozwala organizacji w sposoéb ak-
tywny mysle¢ o przysztosci. H. Weihrich (1982) przedstawia analize
TOWS/SWOT na osi czasu, zauwazajac, ze dynamika poszczegdlnych
czynnikéw moze by¢ rézna i ich znaczenie moze by¢ zmienne w czasie.
K. Obtdj (2007) z kolei wskazuje na konieczno$¢ wykonania kilku analiz,
takze w odniesieniu do czynnikéw prognostycznych, co ma pozwoli¢ na
elastyczno$¢ strategii w kontekscie przysztosci. Identyfikacja typu strate-
gii moze prowadzi¢ do wyznaczenia scenariuszy rozwoju, bazujacych na
wybranej grupie czynnikéw, co wstepnie opisywali$my w rozdziale wpro-
wadzajacym dotyczacym scenariuszy (3.2.2). Ponizszy przykiad oparty
jest na strategii agresywnej. Kluczowe w tym podejéciu jest wskazanie
takich dziatan, ktére dadza mozliwo$¢ wzmacniania mocnych stron, wy-
korzystania szans pltynacych z otoczenia, a jednocze$nie realizacji okre$-
lonej wizji scenariusza (rysunek 14).

Rysunek 14
Podejscie scenariuszowe na bazie analizy TOWS/SWOT —
przyktad strategii agresywnej
szanse
wykorzystanie

v v v
< >
< >
mocne strony ..
oCne sIrony. o > wizja
wzmacnianie
< >
dziatania

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Nie oznacza to jednak, Ze proces musi czy powinien zakonczy¢ si¢
na utworzeniu jednego scenariusza. Mozliwe s rézne warianty tego
podejécia — na przykltadzie wyjasniamy, w jaki sposéb moga powstac
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scenariusze alternatywne na bazie metody TOWS/SWOT. W przyktadzie
tym dominujaca strategia okazala sie strategia agresywna oparta na naj-
wyzszej sile relacji mocnych stron i szans. Dla przeciwwagi moze zostaé
utworzony scenariusz bazujacy na zagrozeniach i stabych stronach (stra-
tegia mini-mini), o charakterze ostrzegawczym, lub taki, ktéry wynika
z najstabszych relacji i teoretycznie mozna uznaé go za najmniej praw-
dopodobny (tabela 13).

Tabela 13
Scenariusze rozwoju na podstawie analizy TOWS/SWOT — przyktad
Szanse Zagrozenia
. , scenariusz alternatywny 2
Mocne strony scenariusz gtéwny (mato prawdopodobny)
S sce.nari~u.sz alternatywny 3 scenariusz alternatywny 1
(najmniej prawdopodobny) (ostrzegawczy)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, analiza TOWS/SWOT stwarza rézne mozliwosci
w procesie badawczym dotyczacym przysziosci, jednak jej poprawne
zastosowanie generuje tez liczne wyzwania (tabela 14). Te kluczowe zwig-
zane sg z faktem, ze zaréwno analiza SWOT, jak i pdzniejsza analiza
TOWS/SWOT bazuje na subiektywnych opiniach ekspertéw zaangazo-
wanych w badanie.

Tabela 14
Wyzwania i korzysci wynikajqce z realizacji analizy TOWS/SWOT
Wyzwania Korzysci

* subiektywno$¢ w ocenie relacji czynni- | * mozliwo$¢ wykorzystania metody w ana-
kow lizach prospektywnych

* mocne strony i szanse jako relacja najbar- | * metoda fatwa w przeprowadzeniu i dal-
dziej widoczna szej analizie wynikow

* mozliwe trudnosci w doborze i pozyska- | * mozliwo$¢ bezposredniego przetozenia
niu ekspertéw wybranej strategii na proces tworzenia

scenariuszy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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3.3.4. Backcasting

Backcasting jest metoda czy — bedac bardziej precyzyjnym — ztozonym
podejsciem, ktére pomaga w tworzeniu scenariuszy, gdy znana jest kon-
cowa wizja, do ktérej chcemy dojé¢. Podejscie to ma kluczowe znaczenie
strategiczne, ma bowiem na celu okreélenie narzedzi, ktére powinny zo-
sta¢ zaimplementowane, aby mogta nastapi¢ wtasciwa i adekwatna do
sytuacji reakcja. Kluczowe zatozenie odrézniajace backcasting od metod
predykcyjnych to oparcie go na tzw. prognozowaniu wstecznym (Robin-
son 2003; Dreborg 2004).

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie mozna znalez¢ stwierdze-
nie, ze backcasting jest metoda prowadzaca do utworzenia scenariuszy
normatywnych (np. Wieliczko 2019). Jest to niewatpliwie prawda, jed-
nak J. Robinson (2003)° zdaje sie patrze¢ na ten proces znacznie szerzej,
samg metode nazywajac ,,normatywng forma analizy” (s. 842). Kluczo-
we jest bowiem odtworzenie warunkéw, ktére daja mozliwos¢ osiagniecia
okreslonego stanu. Takie podejscie pozwala takze na zderzenie oczekiwan
z warunkami niepewnosci, ktére moga wystapi¢ po drodze, i okre$lenie
zwiazkow przyczynowo-skutkowych mogacych doprowadzi¢ do koncowej
wizji. k. Nazarko (2014) klasyfikuje backcasting jako metode formutowa-
nia polityki.

Proces metodyczny oparty na backcastingu moze przebiega¢ przy wy-
korzystaniu wielu réznorodnych metod (np. burza mézgdéw czy warsztaty
strategiczne). Zazwyczaj prowadzi do odpowiedzi na kilka kluczowych
pytan, ktérych przyktady prezentujemy ponizej:

1. Jakie dziatania moga doprowadzi¢ do koncowej wizji?

2. W jakiej sekwengji te dziatania powinny zosta¢ zaimplementowane?

3. Jakie niespodziewane wydarzenia mogg wystapi¢ po drodze, blokujac
lub wspomagajac dojscie do koncowej wiz;ji?

4. Jaka powinna nastapic¢ reakcja w odpowiedzi na napotkane po drodze
trudnosci?

9. J. Robinson (2003) wprowadzit i upowszechnit pojecie backastingu, jednak samo
podejscie oparte na logice wstecznej bylo stosowane juz wczesniej — zapoczatkowat je
A. Lovins (Quist, Vergragt 2006).
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Metoda backcastingu daje mozliwo$¢ uspotecznienia procesu scena-
riuszowego (Quist, Vergragt 2006), ze wzgledu na swoéj czesto warsztato-
wy charakter (tabela 15). Wyzwaniem moze by¢ ztozono$¢ tej metodyki,
jednak jej wtasciwe zaprojektowanie generuje liczne korzysci zwiazane
z opisywana wcze$niej mozliwo$cia odtworzenia alternatywnych $ciezek
dojécia do okreslonego celu.

Tabela 15
Wyzwania i korzysci wynikajgce z realizacji metody backcastingu

Wyzwania Korzysci

* najczeéciej stanowi ztozony proces » mozliwosé¢ okreslenia kluczowych impli-
* wymaga zaangazowania réznych grup| kagcji dla polityki rozwoju
spotecznych * otwiera proces i daje mozliwo$¢ bardziej
* wygenerowanie logicznych zwiazkéw | partycypacyjnej formy
przyczynowo-skutkowych

Zrédlo: opracowanie wilasne.

3.3.5. Krzyzowa analiza wptywéw i analiza strukturalna

Metoda krzyzowej analizy wptywow (cross-impact analysis) opiera si¢ na
koncepcji istnienia wzajemnych oddzialywan pomiedzy poszczegdlny-
mi elementami systemu. Interakcja moze zachodzi¢ zaréwno w sferze
wewnetrznej czy zewnetrznej, jak i pomiedzy nimi (Biniecki, Frenkiel,
Kuznik 1993). Metoda klasycznie wykorzystywana na gruncie plano-
wania strategicznego znalazta swoje zastosowanie takze w badaniach
foresightowych. Jako metoda ankietowa moze by¢ taczona z innymi po-
dejéciami — np. stanowi¢ jeden z etapéw metody delfickiej (Weimer-
-Jehle 2006).

Poczatki tej metody siegaja lat 60. XX w., kiedy T.J. Gordon i H. Hay-
ward (1968) zaproponowali analize zmiany prawdopodobienstwa zajscia
jakiego$ zdarzenia pod wptywem wystapienia czynnikoéw o charakterze
zewnetrznym. Klasycznie przedstawiana i wypetniana jest ona w for-
mie macierzy wspotpowigzan, w ktérej przyjmowane jest zatozenie, ze
prawdopodobienstwo czynnika wptywajacego na inne czynniki jest réwne
100%. Wéwczas sprawdzane jest, w jaki sposob mozliwos¢ zajscia dane-
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go zdarzenia wplywa na zmiane prawdopodobienstwa wystapienia innych
czynnikéw (Biniecki, Frenkiel, Kuznik 1993). Na przyktad czynniki 1-3
zostaly ocenione przez ekspertéw pod wzgledem prawdopodobienstwa
wystapienia w perspektywie 2050 roku (tabela 16). W krzyzowej analizie
wplywow przyjmujemy hipotetycznie, ze wszystkie one moga wydarzy¢
sie na pewno. Czy i w jakim kierunku moze wowczas nastapi¢ zmiana
prawdopodobienstwa wcze$niej okreslonego przez ekspertéw?

Tabela 16
Krzyzowa analiza wptywéw — przyktad
. Prawdopodobienstwo
‘sz::vzzl o 90% 50% 80%

czynnik 1 czynnik 2 czynnik 3
czynnik 1 spadek Wzrost
czynnik 2 spadek bez zmian
czynnik 3 WZrost spadek

Zrédto: Gordon, Hayward 1968, s. 102 — modyfikacja.

Metoda krzyzowej analizy wptywéw, podobnie jak analiza TOWS/
SWOT czy analizy typu PEST, nalezy do grupy metod, w ktérych eks-
perckiej ocenie podlega grupa czynnikéw waznych z punktu widzenia
rozwoju okres$lonego systemu. Nalezy ona zatem do grupy metod heu-
rystycznych oraz mieszanych ze wzgledu na rodzaj danych (jakosciowych
i illosciowych), a takze sposéb ich analizy. W zatozeniach metoda krzyzo-
wej analizy wplywow jest blisko analizy TOWS/SWOT, jednak odrdznia
ja to, ze moga podlegal w niej ocenie takze struktury poszczegdlnych grup
czynnikéw (np. wewnetrznych).

Innym rodzajem metody, w ktérej ocenie podlegaja wzajemne po-
wiazania miedzy czynnikami, jest analiza strukturalna, bliska krzyzowej
analizie wptywéw. W réznych Zrédlach jest ona opisywana jako meto-
da tozsama z omawiang wyzej, cho¢ w gruncie rzeczy przebieg analizy
jest w niej znacznie uproszczony w stosunku do klasycznie rozumianej
krzyzowej analizy wptywéw. Analiza strukturalna ma na celu wskazanie
kluczowych czynnikéw determinujacych zmiany w danym sektorze. Po-



92 3. FORESIGHT JAKO PROCES METODYCZNY

dzielona jest najczesciej na nastepujace etapy (Nazarko i in. 2011; Klasik,

Biniecki, Ochojski 2014):

1. Identyfikacja i selekcja czynnikéw (o charakterze wewnetrznym i/lub
zewnetrznym) w zakresie obszaru objetego badaniem.

2. Identyfikacja powigzan pomiedzy czynnikami.

3. Identyfikacja czynnikéw kluczowych, tj. takich, ktére cechujg sie
znaczng intensywnoécia relacji z innymi (w obu kierunkach).
Czynniki najczesciej podlegaja ocenie w skali 0-3 (gdzie ,,0” oznacza

brak wptywu, a ,,3” — silne oddzialywanie). Wzajemna ocena wpltywéw
pozwala na klasyfikacje czynnikéw w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu
dany czynnik jest zalezny od innych, a takze w jakim stopniu wptywa na
pozostate czynniki. Biorac to pod uwage, A. Klasik, J. Biniecki i A. Ochoj-
ski (2014, s. 65) wykorzystuja nastepujaca klasyfikacje czynnikéw:

* motoryczne — do tej grupy zaliczone zostaly czynniki o najsilniej-
szym wplywie na pozostate zmienne, jednoczeénie o niskim stopniu
zaleznodci od innych;

* niestabilne — czynniki zaréwno zalezne od innych, jak i silnie wpty-
wajace na inne;

* rezultatowe — czynniki o wysokim stopniu zaleznosci od innych i ni-
skim poziomie wpltywu na inne;

* autonomiczne — czynniki o niskim stopniu zalezno$ci i niskim wply-
wie na inne czynniki.

J. Arcade i in. (1994) stosuja bardziej ztozony podzial, wskazujac do-
datkowe kategorie zwigzane z mniej jednoznacznymi czynnikami. Wéréd
nich wymieni¢ mozna: czynniki ,,docelowe” — bardziej zalezne niz wpty-
wajace, ktére sa podatne na mozliwoé¢ ewolucji i oddzialywania ze-
wnetrzne, oraz zmienne regulujace, tj. takie, ktore znajduja sie posrodku
catego systemu (Nazarko i in. [2011] obok nich wskazuja takze czyn-
niki pomocnicze). Kontynuujac tok rozumowania przyjety przez zespot
J. Arcade (1994), mozna wyrézni¢ takze inne czynniki o po$rednim lub
niezdeterminowanym charakterze (rysunek 15):

1) czynniki o potencjale motorycznym (J. Nazarko i in. [2011] w tym
miejscu osi lokuja tzw. czynniki zewngtrzne),

2) czynniki o potencjale rezultatowym,

3) czynniki bardziej wptywajace niz zalezne.
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Rysunek 15
Typy czynnikéw wyréznione na podstawie analizy strukturalnej
wptyw 3 o‘d\\“?/’
e
motoryczne /,—"/
WO
(692/’ docelowe
. Cl“?/"/ rezultatowe
o
0\5\?(,\/ .
L 2
zalezno$é

Zrodta: Arcade iin. 1994, s. 11; Nazarko i in. 2011, s. 16 oraz Klasik, Biniecki, Ochojski
2014 (zmodyfikowane i uzupetnione przez autoréw).

Zaréwno krzyzowa analiza wptywow, jak i analiza strukturalna moga
znalez¢ zastosowanie w procesie budowania scenariuszy:

* krzyzowa analiza wplywéw pozwala na weryfikacje, w jaki sposéb
beda rozwijaly sie rézne zjawiska w uktadzie zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych;

* analiza strukturalna pozwala na wybdr czynnikéw, ktére moga sta-
nowi¢ sity napedowe w scenariuszach (np. Klasik, Biniecki, Ochojski
2014);

* czynniki wskazane w poszczegdlnych grupach analizy strukturalnej
moga by¢ skonfrontowane z wynikami analizy typu PEST (lub ankiety
okreslajacej niepewno$¢ czynnikéw) i na tej podstawie wskazane jako
kluczowe sity niepewnosci (np. Ejdys 2013).

Podstawowe wyzwania przy obu tych metodach zwigzane sa — po-
dobnie jak przy innych metodach bazujacych na opiniach ekspertow —
z subiektywnoscig ocen i konieczno$cig zaangazowania ekspertéw o roz-
nych specjalizacjach (tabela 17).
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Tabela 17
Wyzwania i korzysci wynikajgce z realizacji
krzyzowej analizy wptywéw / analizy strukturalnej

Wyzwania Korzysci
* wybor zamknigtej grupy czynnikéw pod- | ¢ identyfikacja kluczowych czynnikéw
dawanych pogtebionej analizie * mozliwoé¢ wykorzystania metody w ana-
¢ selekcja i dobér ekspertéw lizach prospektywnych, w tym scenariu-
 subiektywnos$¢ ocen szowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

3.3.6. Analiza morfologiczna

Analiza morfologiczna nalezy do grupy metod morfologicznych, wywo-
dzacych sie z nauk $cistych, ktére obecnie sa powszechnie wykorzy-
stywane takze w wielu innych obszarach i dziedzinach nauki (Trocki,

Wyrozebski 2014; Johansen 2018). J. Biniecki, W. Frenkiel i E KuZnik

(1993) zaliczajg ja do metod heurystycznych, cho¢ w gruncie rzeczy moz-

na byloby ja sklasyfikowaé takze jako metode o charakterze mieszanym

(ilosciowo-jako$ciowym), przede wszystkim ze wzgledu na fakt, ze ilo-

Sciowej ocenie podlegaja w niej elementy wczedniej wyselekcjonowane

na podstawie analiz jako$ciowych.

Generalng ideg analizy morfologicznej jest poszukiwanie rozwigza-
nia konkretnego problemu badawczego, co doprowadzi¢ ma do oceny
i wyboru najlepszych wariantéw rozwigzan (Trocki, Wyrozebski 2014).
W literaturze po$wigconej tej metodzie wymieniane sg najczesciej naste-
pujace etapy postepowania badawczego (Biniecki, Frenkiel, Kuznik 1993;
Trocki, Wyrozebski 2014; Johansen 2018):

1. Wskazanie gtéwnego problemu, bedacego przedmiotem analizy.

2. Okresdlenie i uporzadkowanie kluczowych zmiennych problemowych
majacych wplyw na rozwigzanie problemu (w zaleznosci od szczegdto-
wego podejscia — moze mie¢ postac tabeli, macierzy, siatki morfolo-
gicznej lub skrzynki morfologicznej). Zmienne problemowe to inaczej
kluczowe parametry opisujace strukture rozwigzywanego problemu,
odpowiadajace na bardziej szczegétowe pytania badawcze.
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3. Wypelnienie tabeli (macierzy etc.) przez grupe ekspertéw lub w ra-
mach burzy mézgdw, tj. przypisanie wartosci (jakosciowej lub iloscio-
wej) dla kazdej ze zmiennych problemowych.

4. Identyfikacja mozliwych wariantéw rozwigzan dla gléwnego proble-
mu. Warianty stanowig kombinacje uzyskanych (w efekcie realizacji
powyzszego punktu) wartosci dla poszczegdlnych zmiennych.

5. Selekcja, ocena i wyboér najlepszych rozwigzan.

Analiza morfologiczna opisywana jest jako jedna z kluczowych metod
konstruowania scenariuszy rozwoju (Biniecki, Frenkiel, KuZnik 1993; Jo-
hansen 2018). J. Biniecki, W. Frenkiel i E Kuznik (1993) zauwazaja, ze
jest ona wazna w kontekscie podejscia strategicznego i scenariuszowego,
z uwagi na mozliwo$¢ okreslenia relacji pomigdzy wybranymi kierunkami
rozwoju. Biorac pod uwage wskazane punkty realizacji metody, prezentu-
jemy schemat analizy morfologicznej (tabela 18), ktérej wyniki moga by¢
przydatne z punktu widzenia tworzenia scenariuszy rozwoju konkretnego
obszaru terytorialnego, jak tez okreslenia jego polityki strategicznej.

Tabela 18
Analiza morfologiczna — schemat
Wymiar 1 Wymiar 2 Wymiar 3 Wymiar 4 Wymiar 5 Wymiar 6
cecha 1* cecha 1 cecha 1 cecha 1 cecha 1 cecha 1
cecha 2 cecha 2 cecha 2 cecha 2 cecha 2 cecha 2
cecha 3 cecha 3 cecha 3 cecha 3 cecha 3 cecha 3

* kolorem zaznaczona zostata przyktadowa przestrzen scenariuszowa, utworzona na pod-
stawie logicznych powiazan konkretnych cech.

Zrédto: Johansen 2018 — modyfikacja.

1. W pierwszym kroku dyskusji podlegajg kluczowe cechy dla poszcze-
goélnych wymiarow.

2. Eksperci moga zosta¢ poproszeni takze o ilociowe oceny, na przyktad
prawdopodobienstwa poszczegdlnych cech.

3. Wskazane zmienne problemowe moga stanowi¢ punkt wyjscia do
okreslenia tzw. przestrzeni scenariuszowych, poniewaz daja mozli-
wo$¢ wyboru zdarzen z wickszym i mniejszym prawdopodobien-
stwem zajscia (por. Biniecki, Frenkiel, Kuznik 1993). Jednocze$nie
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mozliwe sa kombinacje okres§lonych historii bazujacych na wskaza-

nych czynnikach.

4. Analiza powinna uwzglednia¢ takze wewnetrzna weryfikacje spbjnosci
poszczegdlnych rozwigzan, tj. potencjalne wykluczanie sie poszcze-
golnych cech (Johansen 2018).

Wiasciwe zastosowanie analizy morfologicznej niesie za sobg zaréwno

wyzwania, jak i korzysci (tabela 19).

Tabela 19
Wyzwania i korzysci wynikajqgce z realizacji analizy morfologicznej

Wyzwania

Korzysci

precyzyjne okre$lenie problemu, a takze
kluczowych zmiennych problemowych
selekcja i dobér ekspertéw

utworzenie logicznych zwiazkéw przyczy-
nowo-skutkowych dla konkretnych sce-

mozliwo$¢ wlaczenia analizy do procesu
tworzenia scenariuszy rozwoju
okreslenie réznych wariantéw mozliwych
rozwigzan

mozliwo$¢ roztozenia problemu na czyn-

nariuszy niki pierwsze

Zrédto: opracowanie wlasne.

3.3.7. Metoda delficka

Metoda delficka jest bardzo czesto wykorzystywana w badaniach dotycza-
cych przysztosci, cho¢ niejednokrotnie w sposéb dalece odbiegajacy od
jej najbardziej klasycznego ujecia (tabela 20). Jego podstawowa zasada
opiera si¢ na powtarzalno$ci badania (ankiety delfickiej) az do uzyskania
konsensusu pomiedzy ekspertami, ktérzy w nim uczestnicza (Diamond
i in. 2014). Najczesciej bazuje wiec na co najmniej dwukrotnym powto-
rzeniu badania ankietowego wérdd tej samej grupy ekspertdéw, przy czym
od drugiego podejscia stosuje sie zasade prezentacji dotychczas zebranych
wynikéw zbiorczych. Dlatego tez metoda delficka najczesciej opisywana
jest jako metoda mieszana badz potilosciowa (Popper 2008). Istnieja tak-
ze zrédla zaliczajace t¢ metode do grupy metod heurystycznych, z uwagi
na fakt twérczego podejscia ekspertéw oraz inicjowania interakcji pomie-
dzy nimi (Sudot 2016).

Poza tym kluczowe i specyficzne elementy metody delfickiej sprowa-
dzaja sie do kilku punktéw. Wyodrebniamy je na podstawie przedmioto-
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Tabela 20
Wybrane rodzaje metody delfickiej

Rodzaj Cechy charakterystyczne Zrédto opisu metody

tradycyjna | analiza danych pomigdzy kolejnymi etapami| Sudot 2016; Hsu 2007

¢ ankieta delficka ,,do skutku”

badania

* bezposrednie rozmowy z zaangazowanymi
w badanie ekspertami w zakresie uzyska- | Jasiriski 2007; Juszczuk

minidelficka nych w badaniu rozbieznosci 2010
e krétszy czas trwania — mniej rund
¢ adaptacja metody delfickiej na potrzeby identy-
QUEST fikacji czynnikéw zewnetrznych Lisinski 2004;

* wezszy zakres tematyczny, podobna procedura | Sierpiniska-Sawicz 2024
prowadzenia metody

 organizacja podpaneli eksperckich w ramach
rotacyjna zwiekszenia efektywnosci procesu
* rotacyjna wymiana kwestionariuszy

Custer, Scarcella,
Stewart 1999

Zr

6dto: opracowanie wilasne.

wej literatury (Custer, Scarcella, Stewart 1999; Hsu 2007; Diamond i in.
2014; Sudot 2016):

badanie bazuje na ocenach tez delfickich, ktére podlegaja weryfikacji
ekspertéw, np. w zakresie poziomu prawdopodobienstwa czy zgody
na to, czy dane zdarzenie wystapi badz nie;

kluczowy moze by¢ przeglad literatury, badan i wszelkich informacji,
ktére moga utatwi¢ przygotowanie kwestionariusza ankiety delfickiej;
ankiety delfickie, poza elementami opartymi na iloSciowej ocenie
wskaznikow, moga zawieral takze element jakoSciowego uzasadnienia
takiej badz innej oceny eksperta — jest pomocny na etapie dalszych
dyskusji prowadzacych do ewentualnego konsensusu;

interakcja pomiedzy ekspertami — w zaleznosci od sposobu prze-
prowadzenia badania — moze polega¢ na bezposredniej dyskusji na
udostepnionej im platformie, jak tez by¢ oparta na wymianie komen-
tarzy w czasie nierzeczywistym;

wykorzystanie analiz statystycznych do prezentacji czastkowych wy-
nikéw, w tym miary dyspersji i miary tendencji centralnej, majace na
celu pokazanie stopnia potencjalnego konsensusu.
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Metoda delficka, w duzym stopniu z uwagi na wskazane punkty,
niesie za soba zaréwno wiele korzysci, jak i wyzwan w wykorzystaniu
(tabela 21). Dyskusyjna bywa potrzeba uzyskania rzeczywistego konsen-
susu, a takze to, w jaki sposéb powinniémy dobiera¢ uczestniczacych
w niej ekspertéw. Jej kluczowa zaletg jest to, ze opierajac sie na licznych
modyfikacjach, mozna na wiele sposobéw wykorzysta¢ ja w badaniach
foresightowych. Biorac pod uwage tworzenie scenariuszy, mozna wska-
za nastepujace jej mozliwe zastosowania:

* w ankiecie delfickiej mozemy zapyta¢ ekspertéw o prawdopodobien-
stwo zajécia pewnych zdarzen, co oznacza réwniez, ze z powodzeniem
mozemy wykorzystac ja w potaczeniu z ankietg PEST (lub inng) —
zastosowane podejécie wieloetapowe, tj. prowadzace do uzyskania
konsensusu, moze poméc w identyfikacji czynnikdéw najbardziej nie-
pewnych, to znaczy tych, ktére pozostaly bez ostatecznej zgody eks-
pertow;

* ocenione przez ekspertéw tezy delfickie moga stanowi¢ uzupetnienie
treéci scenariuszy;

» ewaluacja gotowych scenariuszy, w tym okreslenie ich prawdopodo-
bieristwa (np. Ejdys 2013).

Tabela 21
Wyzwania i korzysci wynikajqgce z realizacji metody delfickiej

Wyzwania Korzysci

* mozliwe trudnosci w doborze i pozyska- | * wypracowanie zgody co do przebiegu/in-
niu ekspertéw terpretacji waznych zjawisk
* moze by¢ skomplikowana w przeprowa- | * interakcja pomiedzy ekspertami
dzeniu szerokie spektrum zastosowania meto-
* problem dojscia do konsensusu dy, takze dzieki jej licznym modyfikacjom
i uproszczeniom

Zrédto: opracowanie wilasne.

3.3.8. Panel ekspertéw

Te metode celowo przedstawiamy na koniec prezentowanego przez nas
zestawu metod jako$ciowych. Wynika to z faktu, ze moze ona znaleZ¢ za-
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stosowanie w polaczeniu z wieloma wymienionymi wczeéniej podejéciami.
Jest tez jedna z bardziej intuicyjnych w zrozumieniu i wykorzystaniu metod,
cho¢ jednoczes$nie nie wyklucza to trudnosci, ktérych moze przysporzy¢.
Generalnie, panel ekspertow — w zaleznosci od sposobu klasyfi-
kacji — zaliczany jest do metod réznych typdéw, w tym jakoSciowych,

Tabela 22
Wybrane rodzaje panelu ekspertéw
Lp. Podziat Rodzaj Cechy charakterystyczne
korespondencyjny * pisemne udzielenie odpowiedzi, w czasie
dogodnym dla eksperta (np. mailowo)
1 forma/miej- online w czasie » pisemna dyskusja ekspertéw na specjalnie
sce dyskusji rzeczywistym przygotowanej platformie / debata na zy-
wo, ale w formule online
na zywo * spotkanie na zywo i debata
e organizowany np. w ramach wprowadze-
szeroki/ogolny nia do jakiego$ badania
2 tematyka * eksperci z réznych dziedzin
. * debata na wybrany temat
waski/specyficzn
4 pecy Yol eksperci z jednej dziedziny/jednego obszaru
otwarty * mozliwo$¢ udziatu w spotkaniu 0séb z ze-
3 otwartodé wnatrz (w formie aktywnych stuchaczy)
zamknigty/ * niemozliwe lub ograniczone uczestnictwo
wewnetrzny 0séb z zewnatrz
niezalezny * panel ekspertéw stanowi jedng odrebng
3 . metode
4 | wspolzalez- .
08¢ jako czeé¢ innej * w polaczeniu z inng metoda — np. w ra-
metody mach panelu ekspertéw odbywa si¢ druga
runda metody delfickiej lub analizy PEST
5 Zlozonosdé jednorundowy * eksperci dyskutuja w ramach jednego spo-
wielorundowy tkania/podejscia lub kilku spotkan/podejéé
* panel ma swobodny charakter, to znaczy
swobodny zaproponowany ogélny temat, na ktory
6 struktura maja wypowiedzie¢ sie eksperci
ustrukturyzowany » eksperci odpowiadajg na pytania wedtug
$cidle okre$lonego scenariusza

Zrédto: opracowanie whasne, pkt 2 zainspirowany podziatem: https://www.foresight.pl/
metody-foresightu/panele-eksperckie, pkt 6 — Gawlik 2012.
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eksperckich czy heurystycznych (np. Popper 2008). Znajduje zastosowa-
nie przede wszystkim wtedy, kiedy badany obszar wymaga dyskusji eks-
perckiej, jednoczes$nie moze postuzy¢ jako uzupetnienie np. metody del-
fickiej, ankiety typu PEST czy analizy morfologicznej. Sposoby organizacji
panelu ekspertow podzieliliSmy na pie¢ kategorii, w zaleznosci od réz-
nych czynnikéw, determinujacych zaréwno sposéb, jak i zakres jego prze-
prowadzenia (tabela 22). Opisane w tabeli wybrane rodzaje panelu eks-
pertéw nie maja rzecz jasna charakteru rozitgcznego — wrecz przeciwnie,
uwazamy, ze organizator panelu powinien wzigé uwage wszystkie wska-
zane w tabeli punkty, podejmujac decyzje co do formy i celu wydarzenia.

Jednym z kluczowych aspektéw przy organizacji panelu ekspertéw
(a takze zastosowaniu kazdej innej metody o charakterze eksperckim) jest
kwestia doboru 0séb, ktére wezma udzial w naszym procesie. Wydaje sie
to tym bardziej istotne, ze samorzady — jako wielowymiarowe i ztozone
struktury — wymagaja czesto wsparcia ekspertéw reprezentujacych rézne
dziedziny. M. Wojciak (2015) zwraca uwage, ze najczgéciej mamy do czy-
nienia z celowym doborem ekspertéw, a bazuje on na metodzie rekomen-
dacji. Jednymi z cze$ciej wybieranych sg przedstawiciele srodowiska nauko-
wego, ktérzy w zatozeniach dysponuja najbardziej wszechstronng wiedza.

Panele eksperckie niosg zar6wno wyzwania, jak i korzyséci w kontek-
$cie przetozenia ich realizacji na proces scenariuszowy, a takze innego
typu badania foresightowe (tabela 23). Jak przy kazdej metodzie, ktéra
bazuje na opiniach ekspertéw, kazdorazows trudno$cig moze by¢ subiek-
tywizm opinii, a takze jej jako$ciowy i wieloaspektowy wymiar. Jako zalete
nalezy traktowa¢ réznorodnoé¢ sposobow realizacji paneli eksperckich,
co pomaga takze w sprostaniu wskazanym wyzwaniom.

Tabela 23
Wyzwania i korzysci wynikajqgce z realizacji panelu ekspertéw

Wyzwania Korzysci

* mozliwe trudnosci w doborze i pozyska- | * udziat ekspertéw w danej dziedzinie
niu ekspertéw * mozliwoé¢ potaczenia z innymi metodami
* moze by¢, cho¢ nie musi, skomplikowany |  scenariuszowymi
w realizacji
* przetozenie jakosciowych wnioskéw na
proces wnioskowania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ten rozdzial ma na celu uporzadkowanie wiedzy metodycznej zawartej
w poprzednich, przez pokazanie przyktaddéw przeprowadzenia procesu
scenariuszowego dla nieistniejacego, ale charakteryzujacego sie realnymi
cechami obszaru.

ZdecydowaliSmy sie na prezentacje miasteczka ,Zmys$lone”, licza-
cego nieco ponad 10 tys. mieszkancéw, potozonego w wojewddztwie
warminsko-mazurskim!. Wojewddztwo to nalezy do stabiej rozwinietych
regiondow w kraju. Wciaz jest objete wsparciem w ramach programu
o nazwie Fundusze Europejskie dla Warmii i Mazur. Ponadto graniczy
z Obwodem Kaliningradzkim.

Cechy charakterystyczne Zmys$lonego to przede wszystkim:

1. Starzejaca sie spotecznos¢.

2. Emigracja ludzi miodych.

3. Aktywnie dzialajagce organizacje pozarzadowe, zwigzane przede
wszystkim z lokalnym potencjatem, turystyka i dziedzictwem kul-
turowym.

Niski poziom przedsigbiorczosci.

Wysoki poziom dziennych migracji zarobkowych.

Daleko od szosy — droga wojewddzka w odlegtosci 5 km od miasta.
Wysoka atrakcyjno$¢ przyrodnicza.

Potencjat uzdrowiskowy.

Turystyka o sezonowym charakterze.

RSN IR

1. Pozwalamy sobie na taki subiektywny wybdr tego wymyslonego przyktadu, ponie-
waz uznali$my, ze znamy wojewddztwo warminsko-mazurskie na tyle dobrze, by nakreslona
przez nas opowie$¢ byta jak najbardziej przekonujaca.
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W ostatnich wyborach samorzadowych burmistrzem zostal cztowiek
z wizja. Przekonat do siebie wyborcéw, pomimo faktu, ze startowat pierw-
szy raz. Podobno zaraza swoim zapatem, pomystami i kreatywnoscig
w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, co mozna zrobié, by zatrzymac
niekorzystne trendy demograficzne, ale réwniez gospodarcze i polityczne.

Tak wlasnie zaczynamy opowie$¢ o scenariuszach rozwoju Zmys$lo-
nego do 2040 roku. Cho¢ musimy zrobi¢ jeszcze jedno zastrzezenie.
W naszej historii Zmys$lonego proces strategiczny przebiegat zgodnie
z trybem ustawowym. Wszystkich zainteresowanych tg tematyka odsy-
tamy do podrecznikéw przygotowanych po wejéciu w zycie zmian usta-
wowych?. Zakladamy zatem, ze opowie$¢ o scenariuszach Zmys$lonego
osadzonych w strategii tego miasta zaczynamy, gdy rada miasta przyjeta
stosowna uchwate w sprawie przystapienia do strategii oraz wybrano eks-
pertow zewnetrznych wspierajacych proces. Nie bedziemy tez opisywali
kolejnych krokéw w procesie strategicznym, koncentrujac sie tylko na
tych etapach, ktére bezposrednio lub poérednio wptywaja na scenariusze.

4.1. Burmistrz Zmyslonego
formutuje wizje rozwoju miasta

Istnieja generalnie dwie mozliwosci przystapienia do tworzenia wizji roz-
woju organizacji. Jedna nakazuje zbadanie wszystkich okolicznosci —
wewnetrznych i zewnetrznych, czyli przygotowanie diagnozy. W tym
podejéciu dopiero diagnoza daje mozliwo$ci okreslenia realnej wizji. Al-
ternatywa, naszym zdaniem zdecydowanie lepsza, jest przygotowanie
wizji zgodnie z aspiracjami i ambicjami lidera lub jego zespotu (Dziemia-
nowicz 2023b). Takie podejécie pozwala m.in. przygotowywac¢ diagnoze
odpowiadajaca na pytania o konkretne elementy wizji.

Burmistrz Zmys$lonego w swojej wizji (w tym momencie jest to tyl-
ko zbiér kluczowych poje¢) widziat nastepujace hasta: ,,Zmyslone-Zdré;j”,
»sanatorium”, ,wojewddzki lider turystyki aktywnej”, , samowystarczal-

2. Churski i in. (b.r.); Hoinkis i in. (b.r.); Dziemianowicz (2023b).
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no$¢ energetyczna”, ,,bezpieczenstwo publiczne”, ,godne zycie”, ,,aktyw-
no$¢ i otwartos¢ spoteczna”. To duzo w poréwnaniu z tymi wlodarzami,
ktorzy oczekuja, ze wizje przygotuja im eksperci zewnetrzni.

4.1.1. Pierwsza burza mézgéw

Pierwsza burza mézgéw byta zorganizowana w dos¢ waskim gronie —
burmistrz, jego zastepca, chyba dwie kierowniczki i dwoje ekspertéw
zatrudnionych do wsparcia procesu strategicznego3. W spotkaniu wyko-
rzystano nieco zmodyfikowang metode 6534. Zmodyfikowang, poniewaz
na kazdej kartce widnialy juz zapisane jako pierwsze elementy stowa z po-
mystu burmistrza.

Uczestnicy spotkania po 30 minutach mogli zaczaé dyskusje nad
tacznie 50 hastami rozwijajacymi pomysty burmistrza. Wéréd tych rozwi-
niec znalazly sie: borowina, rehabilitacja, konflikt przemyst-uzdrowisko,
OZE, przestepczo$é, imigranci, seniorzy, budownictwo spoteczne i jesz-
cze sporo innych.

Po selekcji wyrazéw, oméwieniu ich znaczen i decyzji, ktére elementy
na pewno powinny znalez¢ sie w wizji, eksperci zewnetrzni przygotowali
propozycje zapisu wizji, zgodnie z wcze$niejszymi ustaleniami. Koncowa
redakcja i akceptacja nalezata do burmistrza.

4.1.2. Premortem z zaufanymi

Wizja stata sie¢ przedmiotem dyskusji z kierownikami wydzialéw urze-
du. Po prezentacji wizji i zebraniu pierwszych reakcji burmistrz poprosit
wszystkich o wskazanie proceséw, czynnikéw etc., ktére doprowadzity do
tego, ze jego wizja nie zostala zrealizowana (zastosowal burze mozgdéw
premortem). Jednym zdaniem: co doprowadzito nas do kompletnego nie-
osiagniecia wizji.

3. Tak, w tym przypadku burmistrz, w odrdznieniu od wielu swoich kolezanek
i kolegéw, nie wymagat od firmy zewnetrznej napisania strategii. On oczekiwal wsparcia
w procesie, ktéry mial doprowadzi¢ do stworzenia strategii idealnie dopasowanej do jego
wizji.

4. Zob. rozdziat 3.3.1.
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Co ciekawe, oprécz probleméw finansowych, na liScie pojawily sie
m.in.:

brak dyscypliny i wytrwatosci w realizacji strategii,
konflikt Rosja — NATO,

polityka rzadu blokujaca rozwéj OZE,

zta organizacja urzedu,

wieksza od spodziewanej emigracja mtodych,
konkurencja innych uzdrowisk,

DR i e S

Niezaleznie od oceny prawdopodobienstwa tych zdarzen, burmistrz
otrzymat co najmniej dwie informacje. Pierwsza to odpowiedZ na py-
tanie o obawy jego zespotu i ewentualne stabosci znajdujace sie nie
tylko na zewnatrz urzedu, ale réwniez w Srodku. Druga informacja to
zdecydowane uszczegdtowienie pomystu na diagnoze spoteczno-gospo-
darczo-przestrzenng miasta.

4.2. Diagnoza moze miec cechy foresightu

Zespot realizujacy prace nad przygotowaniem strategii zdecydowat, ze
diagnoza bedzie odpowiadata na kilka waznych pytan:

* Co moze utrudnia¢ realizacje wizji rozwoju, a co w niej pomagac?

e Czy pracujacy na warsztacie premortem mieli racje, wskazujac tak
duzo zagrozen, i co mozemy o tych zagrozeniach powiedzie¢ w kon-
tekscie Zmyslonego?

* Jakie trendy Swiatowe, europejskie i krajowe moga silnie oddziatywac
na Zmyslone w perspektywie najblizszych 15 lat?

Zanim ruszyly prace diagnostyczne, nalezato podjaé istotne decyzje
dotyczace zakresu wykorzystania zaktadanej na wstepie procesu szerokiej
palety metod diagnostycznych®.

5. Proces diagnostyczny to jeden z elementéw budowania zasobéw wiedzy (zob. sze-
rzej Dziemianowicz 2023b).
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Podsumowaniem diagnozy byta analiza STEEPS (tabela 24) oraz anali-
za SWOT (tabela 25). W przypadku analizy STEEPS autorzy diagnozy, po
przegladzie licznych opracowan na temat megatrendéw i trendéw, zdecy-
dowali sie oprze¢ na wynikach prac przeprowadzonych w trakcie tworzenia
Koncepcji Rozwoju Kraju do 2050 roku, w ktérej okreslono kluczowe tren-
dy oddziatujace na Polske. Skoro sa wyznaczone trendy wazne dla kraju,
warto zastanowic sie, czy tak samo beda one istotne dla miasta Zmyslone.
Analize SWOT przeprowadzono w sposob tradycyjny. Mocne i stabe strony
miasta oraz czynniki zewnetrzne, czyli szanse i zagrozenia, byly przedmio-
tem warsztatu strategicznego. Byto to konieczne, poniewaz wyniki analizy
SWOT rzutuja na pdzniejsze prace w procesie budowania strategii.

Tabela 24
Kluczowe trendy wynikajgce z badania na rzecz Koncepcji Rozwoju Kraju
do 2050 roku

Technolo- Ekono- S g . Prze-
Spoteczne . . Srodowi Polityczne
giczne miczne skowe strzenne
Bezpieczen- Réznorod-
Starzenie sie Zpiecze Cyfryzacja e Wydatki .
, Stwo X noé¢ biolo- A Metropoliza-
Polakéw gospodarki . militarne .
cybernetycz- giczna (spa- gja (wzrost,
(wzrost, K (wzrost, . (wzrost,
wie) ne (spadek, ewne) dek, raczej niepewne) pewne)
be niepewne) P pewne) P
L, Zastosowa- Zjawiska Obszar pod-
Ludno$¢ . . | Automatyza- . .
nie sztucznej . ekstremalne | Znaczenie | legajacy pe-
w Polsce L . cja pracy .
inteligencji (wzrost, UE (spadek, | ryferyzacji
(spadek, (wzrost, R .
(wzrost, raczej niepewne) (wzrost, ra-
pewne) pewne) .
pewne) pewne) czej pewne)
Znaczenie Lokalne Efektywnos¢ | Napiecia po- | Jako$¢ plano-
Wykluczenie | technologii warunki gospodaro- | lityczne mie- | wania prze-
analogowe | w ochronie | prowadzenia wania dzy krajami | strzennego
(wzrost, $rodowiska biznesu odpadami (wzrost, w Polsce
niepewne) (wzrost, (wzrost, (wzrost, raczej (wzrost,
pewne) niepewne) pewne) pewne) niepewne)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania przeprowadzonego na rzecz KRK 2050.

Dysponujac takimi podsumowaniami procesu diagnostycznego, ze-
sp6t mogt przystapi¢ do budowania wtasciwych scenariuszy oraz prac nad
celami i kierunkami dziatan.
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Tabela 25
Analiza SWOT dla miasta Zmyslonego
Mocne strony Stabe strony
atrakcyjno$¢ przyrodnicza starzejace si¢ spoteczenstwo
potencjal uzdrowiskowy niski poziom przedsiebiorczosci
rozwijajaca si¢ infrastruktura turystyczna sezonowos¢ turystyki
aktywnie dziatajace NGO wykluczenie komunikacyjne
Szanse Zagrozenia
cyfryzacja gospodarki spadek znaczenia UE
wzrost znaczenia technologii w medycynie napiecia polityczne migdzy krajami
ocieplenie klimatu i wydtuzenie sezonu ekstremalne zjawiska pogodowe
turystycznego niekontrolowana automatyzacja pracy
starzejace sie¢ spoteczenistwo w kraju
konkurencja innych o$rodkéw miejskich

Zrédto: opracowanie wlasne.
4.3. Scenariuszowe kroki

Znajac réznorodne podejscia do scenariuszy, zesp6t projektowy zdecydo-
wat sie oprze¢ na kluczowych osiach problemowych. Przygotowano zatem
etapy wykorzystujace wstepne wyniki analizy STEEPS przeprowadzonej
w czasie opracowywania diagnozy (rysunek 16). To analiza STEEPS sta-

Rysunek 16
Scenariusze oparte na osiach
METODA I SCENARIUSZE
DELFICKA ﬁ
ANALIZA
STEEPS WYZWANIA

ANALIZA =
STRUKTURALNA
4 L OSIE WIZIA

r KONSENSUS E> PROBLEMOWE
PANEL
EKSPERTOW

Zrédto: opracowanie wiasne.
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ta sie punktem wyjscia do kolejnych krokéw w budowaniu scenariuszy
rozwoju miasta.

4.3.1. Podejscie delfickie (3 w 1)

Zidentyfikowane w ramach prac nad Koncepcja Rozwoju Kraju zjawiska
zostaty poddane ponownej analizie przez ekspertéw. Okreslone zostaty
trendy, prawdopodobienstwo okreslonego kierunku zmiany oraz wptyw
danego trendu na miasto Zmyslone w perspektywie 2040 roku (tabe-
la 26). Byla to pierwsza runda metody delfickiej. Jej wynikiem byto
wskazanie sze$ciu czynnikéw, ktére mozna uznaé za wazne w kontek-

Tabela 26
Wyniki analizy trendéw (metoda STEEPS) dla miasta Zmyslonego
w perspektywie 2040 roku

Spoteczne | Technologiczne | Ekonomiczne | Srodowiskowe | Polityczne | Przestrzenne
(1) Starzenie | (2) Bezpie- (3) Cyfryzacja |(4) Rézno- (5) Wydatki (6) Metro-
si¢ spote- CZenstwo gospodarki — | rodno$¢ bio- militarne — polizacja —
czenstwa — cyberne- pewny wzrost, |logiczna — niepewny pewny wzrost,
pewny wzrost, |tyczne — $redni (+) niepewny spa- | wzrost, $red- | silny (=)
silny (-) niepewny spa- dek, silny (=) |ni (+)

dek, silny (=)
(7) Ludnos$¢ (8) Zasto- (9) Automaty- | (10) Zjawiska | (11) Znacze- | (12) Obszar
w Polsce — sowanie zacja pracy — | ekstremal- nie UE — podlegajacy
pewny spadek, |sztucznej in- pewny wzrost, |ne — pewny | niepewny spa- | peryferyza-
silny () teligencji — silny () wzrost, sil- dek, silny (=) | cji — raczej

pewny Wzrost, ny (-) pewny wzrost,

silny (+) silny (—)
(13) Wy- (14) Znacze- (15) Lokal- (16) Efek- (17) Napie- (18) Jakos¢
kluczenie nie technologii | ne warunki tywnosé cia polityczne | planowania
analogowe — | w medycy- prowadzenia | gospodarowa- | miedzy kraja- | przestrzenne-
niepewny nie — pewny biznesu — nia odpadami | mi — raczej go w Polsce
wzrost, sil- wzrost, sil- niepewny — raczej pew- | pewny wzrost, | — niepewny
ny (-) ny (+) wzrost, sil- ny wzrost, staby (—) wzrost, sil-

ny (+) $redni (+) ny (+)

czynniki pewne i silnie oddziatujace na Zmyslone
czynniki niepewne i silnie oddziatujace na Zmyslone

(+) wplyw pozytywny; (—) wplyw negatywny

Zrédto: wyniki ankiety eksperckiej w pracach nad strategia miasta Zmyslonego.
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Scie dalszego rozwoju miasta, a jednocze$nie eksperci nie majg pewnosci,
co do ich dalszego kierunku zmian. Wokét tych szesciu czynnikdéw miata
toczy( sie dalsza dyskusja w zakresie okre$lenia gtéwnych ram dla scena-
riuszy. Jednoczeénie analiza wykazata siedem czynnikéw, ktdre eksperci
uznali za pewne co do trendu i majace silny wpltyw na miasto w perspek-
tywie 2040 roku.

W ramach drugiej rundy podejscia delfickiego przeprowadzona zosta-
ta analiza strukturalna®, ktéra miata na celu doprowadzenie ekspertéw do
konsensusu i wybranie mniejszej liczby czynnikéw waznych, ale niepew-
nych. Analizie strukturalnej poddana zostata petna pula 18 czynnikéw,
zeby mozliwe byto poznanie petnych relacji pomiedzy nimi (tabela 27).

Tabela 27
Macierz analizy strukturalnej (skala 0-2) — fragment tabeli
wypetnionej przez jednego z ekspertéw

1(2(3[4|5|6|7(8[9|10{11(12|13|14|15|[16(17|18|suma

1 200 1y O0f 1| 1| 2| Of O 2| 1| 2| 2| 1| 1| O O 16
2 1 O 1| 2| 1{ 2| 0| O 1| 1| 2| O 1| 2| 1| 2| 1| 18
18 1 2] 1} 2| 2| 0 Of Of 1| 1| 1| O 2| 1| 1| O 2 17

suma|12|15[14|22|20(12(23|16|22|14|25|23 |24|12|22|20|21 |28

Zrédto: wyniki analizy strukturalnej w pracach nad strategia miasta Zmyslonego.

Konicowa analiza sumarycznych wynikéw zostata jednak ograniczo-
na do przestrzeni szesciu czynnikéw, tak zeby tylko sposréd nich wybraé
te, ktére charakteryzuja sie najwieksza niestabilnoscig. W ramach prze-
prowadzonej analizy oddziatywan bezposrednich” okazato sie, ze cztery

6. Takie podejscie stosowali m.in. J. Nazarko (2013a,b) czy A. Klasik, J. Biniecki
i A. Ochojski (2014). J. Nazarko (2013a,b) przyjat podejécie oparte na schemacie: analiza
STEEPVL, analiza strukturalna, panel ekspertéow. Zespét A. Klasika proces budowy sce-
nariuszy opart na analizie STEEP, metodzie delfickiej, analizie strukturalnej oraz metodzie
eksperckiej.

7. W przypadku tego badania zostala zastosowana uproszczona wersja tej meto-
dy, bazujaca tylko na bezposrednich ocenach wskazanych przez ekspertéw. Rezultat byt
zadowalajacy, poniewaz analiza pozwolita na wyznaczenie grupy czynnikéw kluczowych.
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czynniki, ktére w wyniku analizy STEEPS zostaly okreslone jako wazne
i niepewne, znalazly sie w grupie czynnikéw niestabilnych, tj. takich, kto-
re majg duzy wplyw na pozostate, a jednoczesnie sa tez silnie zalezne od
innych (zob. Klasik, Biniecki, Ochojski 2014). Sa to:
1. Jako$¢ planowania przestrzennego w Polsce.
2. Znaczenie Unii Europejskiej.
3. Lokalne warunki prowadzenia biznesu.
4. Wykluczenie analogowe.

W ramach trzeciej rundy metody delfickiej odbyt sie panel ekspertéw,
w trakcie ktérego eksperci odbyli dyskusje prowadzaca do ostatecznego
wyboru dwoch kluczowych czynnikéw niepewnosci. W wyniku kore-
spondencyjnej i anonimowej dyskusji padty liczne argumenty za i prze-
ciw poszczegdlnym czynnikom, czego syntezg jest ponizsze zestawienie
(tabela 28). Ostatecznie eksperci zdecydowali, ze to czynniki: lokalne
warunki prowadzenia biznesu oraz wykluczenie analogowe, najlepiej od-
powiadajg specyfice miasta, a jednocze$nie wykazuja zaleznos¢ od dwoch
pozostalych zjawisk.

Tabela 28
Podsumowanie wnioskéw z panelu ekspertéw — synteza

Ar, ty eksperto
Czynniki kluczowe gumenty exspertow

za przeciw
Jako$¢ planowania prze- e czynnik oddzialujacy na | potencjalnie trudna do
strzennego w Polsce wiele aspektéw spotecz- uchwycenia mnogoé¢ po-
Znaczenie Unii Europejskiej no-gospodarczych wigzanych zagadnien
» odpowiada na specy- * ma wymiar bardziej lo-

Lokalne warunki prowa- fike miasta zwigzana kalny
dzenia biznesu z problemami lokalnej * determinowany wieloma

turystyki innymi czynnikami
Wykluczenie analogowe ¢ jedyny czynnik o charak- |* ma wymiar bardziej lo-

terze spotecznym kalny

Zrédto: wyniki panelu eksperckiego w pracach nad strategia miasta Zmyslonego.

W przypadku jednak, gdyby okazato sig, ze wyodrebnienie tej grupy czynnikéw nie jest
mozliwe, stosuje si¢ metode oddziatywan posrednich, wykonywang w specjalistycznym
oprogramowaniu MIC-MAC (zob. np. Nazarko 2013a,b).
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4.3.2. Technika osi i cztery (?) scenariusze

Wybrane przez ekspertéw dwa kluczowe czynniki niepewne postuzyly do
utworzenia osi i wynikajacych z nich czterech motywéw przewodnich dla
scenariuszy (rysunek 17):

A. Niski poziom wykluczenia analogowego i $wietne warunki dla prowa-
dzenia biznesu.

B. Wysoki poziom wykluczenia analogowego i §wietne warunki dla pro-
wadzenia biznesu.

C. Niski poziom wykluczenia analogowego i stabe warunki dla prowa-
dzenia biznesu.

D. Wysoki poziom wykluczenia analogowego i stabe warunki dla prowa-
dzenia biznesu.

Uwzgledniajac pozytywne i negatywne wptywy trendéw na Zmyslone,

postanowiono przygotowac jeszcze dwa scenariusze (rysunek 18):

E. Scenariusz niespodziankowy — ten scenariusz oparty jest na zato-
zeniu, ze trendy mato prawdopodobne bedg jednak miaty wplyw na
miasto, tzn. zaistnieja z pewno$cia.

E Scenariusz czarny — pomimo niecheci wielu samorzadéw do takiego
podejécia, przyjeto, ze spelnia sie wszystkie niekorzystne trendy, te
prawdopodobne i mato prawdopodobne.

Rysunek 17
Osie scenariuszy dla miasta Zmyslonego

lokalne warunki prowadzenia biznesu
(+)

(=) (+)

wykluczenie analogowe wykluczenie analogowe

(<] | []

(=)

lokalne warunki prowadzenia biznesu

Zrédto: wyniki panelu eksperckiego w pracach nad strategia miasta Zmyslonego.
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Rysunek 18
Trendy jako podstawa wylonienia czynnikéw do scenariusza E i F
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Zrédto: wyniki panelu eksperckiego w pracach nad strategia miasta Zmyélonego.

Kolejny warsztat zorganizowano w celu:
Okreslenia charakteru scenariuszy i ich nazwania.
. Wskazania kluczowych wyzwan w kazdym ze scenariuszy w kontek-
$cie wizji rozwoju.
W wyniku przeprowadzonej burzy mézgéw i dyskusji podsumowuja-
cej wskazano nazwy scenariuszy na osiach problemowych (rysunek 19).
W celu wylonienia wyzwan, przed jakimi bedzie statlo miasto Zmys$-
lone w kazdym ze scenariuszy, przygotowano macierz sktadajaca sie
z elementéw wizji oraz kluczowych dla danego scenariusza trendéw,
uwzgledniajac réwniez trendy pewne. Uczestnicy spotkania wskazali klu-
czowe punkty ,,zapalne”, czyli relacje miedzy trendami i elementami wizji,
ktore moga by¢ utrudnieniem i trzeba bedzie je przezwyciezy¢ (tabela 29).

N =
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Rysunek 19
Szes¢ scenariuszy Zmyslonego na osiach problemowych

lokalne warunki prowadzenia biznesu

Scenariusz ,niespodziankowy”
,Samotna arka”
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Scenariusz
Kompetencyjny HUB”

(=)

wykluczenie analogowe
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,Cyfrowa trwierdza”
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wykluczenie analogowe

Scenariusz ..

JZtota rqczka”

|E| Scenariusz

.Bezradna lokalno$¢”

[]

Scenariusz czarny
LZmyslone i zapomniane”

(=)

lokalne warunki prowadzenia biznesu

Zrédto: wyniki warsztatéw zespotu urzedu miasta Zmysélonego z ekspertami zewnetrznymi.

W przyktadowym scenariuszu ,Kompetencyjny HUB” wskazano czterna-
$cie wyzwan:

W1 — podniesienie atrakcyjnosci inwestycyjnej dla ustug sanatoryjnych;
W2 — skuteczna promocja Zmyslonego;

W3 — koszty energii jako czynnik lokalizacji dziatalno$ci gospodarczej;
W4 — przetozenie aktywnosci gospodarczej na zamoznos$¢ spotecznoéci
lokalnej;

W5 — rozwdj spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu;

W6 — stworzenie klastra rekodzieta;

W7 — konkurencja ze strony innych uzdrowisk;

W8 — mentalnos¢ izolacyjna oséb starszych;

W9 — niski popyt na ustugi uzdrowiskowe w Polsce;

W10 — utrzymanie kapitatu ludzkiego wykorzystujacego SI w zakresie
bezpieczenstwa;

W11 — podnoszenie kompetencji mieszkancow;
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W12 — nowoczesnoé¢ ustug uzdrowiskowych;
W13 — adaptacja do zmian klimatu;
W14 — ucieczka mtodych do duzych miast.

Opis kluczowych elementéw scenariuszy pozostawiono ekspertom
zewnetrznym. W wyniku ich pracy powstato sze§¢ krétkich charaktery-
styk Zmyslonego w 2040 roku. Scenariusz ,,Kompetencyjny HUB” pre-
zentowat sie nastepujaco:

W 2040 roku Zmyslone juz od kilku lat miato nowa nazwe: Zmys$lo-
ne-Zdréj. Utworzenie uzdrowiska i rozwdj nowoczesnych funkgcji sanato-
ryjnych wraz z nowoczesnymi ustugami okotosanatoryjnymi umozliwity
skuteczng konkurencje z innymi miastami uzdrowiskowymi oraz o$rod-
kami turystyki aktywnej. Dlatego tez, z punktu widzenia biznesu, spadek
liczby ludnosci Polski, niewielki liczby ludno$ci Zmys$lonego-Zdrdj i sta-
rzenie si¢ spoteczenstwa Polski nie wplynely negatywnie na warunki
zycia w mieScie. Starania, by tworzy¢ jak najlepszy klimat dla biznesu,
szczegolne dla ludzi mtodych, przyniosty efekty nie tylko w zakresie du-
zej liczby podmiotéw prowadzonych przez osoby fizyczne, ale réwniez
w postaci kilku powaznych inwestoréw z sektora turystycznego, este-
tyki zdrowotnej, a nawet chcacych $wiadczacych ustugi informatyczne.
Branza informatyczna wydawala sie ,, odkrywa¢” miasto ze wzgledu na
niskie ceny energii, cho¢ dziatajacy w niej przedsiebiorcy w zdecydowa-
nej wiekszosci sg absolwentami szkoty zawodowej, ktorej powstanie byto
mozliwe dzieki zaangazowaniu wtadz lokalnych i wykorzystanie funduszy
zewnetrznych (krajowych i zagranicznych). O jakosci zycia $wiadczg nie
tylko liczne imprezy lokalne i ponadlokalne, rozwéj mieszkalnictwa czy
nowe miejsca pracy, ale rowniez opinia o miescie jako liderze adaptacji do
zmian klimatu. Miasto bardzo szybko zintegrowato dziatania podnosza-
ce bezpieczenstwo publiczne z dziataniami w zakresie adaptacji do zmian
klimatu i w koncu samowystarczalnoscig energetyczna. Sile przyciggania
ludzi mtodych przez duze metropolie udato si¢ zmniejszy¢ przez oferte
realizacji aspiracji zawodowych w nowoczesnych branzach wykorzystuja-
cych SI oraz internet rzeczy, bardzo dobre warunki wypoczynkowe oraz
otwartos¢ na imigrantéw...
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Tabela 29
Wskazania wyzwan w scenariuszach rozwoju

Elementy wizji

0$¢

aktywn
i otwarto$é
spoteczna

'
Q «
1 7]
=}

—

0
>

-Zdréj
sanatorium
lider turystyki

aktywnej
starczalno$é
energetyczna
bezpieczen-
stwo publiczne
godne zycie

samowy-

g
N
H

Scenariusz ,, Kompetencyjny HUB”

Wzrost znaczenia lokalnych
warunkéw prowadzenia W1 W2 W3 W4 W5
dziatalno$¢ gospodarczej

Pozytywna reakcja na za-
grozenie wykluczeniem W6
analogowym

Starzenie si¢ spoteczenstwa| W7 w8

Spadek liczby ludnosci

w9
w Polsce

Wzrost zastosowania

A - W10
sztucznej inteligencji

Wzrost automatyzacji pracy W11

Wozrost znaczenia technolo-

gii w medycynie Wiz

Wzrost wystepowania zja-

wisk ekstremalnych WIS

Wzrost metropolizacji

. W14
przestrzeni

Scenariusz ,,Cyfrowa twierdza”

Zrédto: wyniki warsztatéw zespotu urzedu miasta Zmysélonego z ekspertami zewnetrznymi.
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4.4. Synchronizacja scenariuszy ze strategiq

Réwnolegle do prac nad scenariuszami toczyty sie dyskusje nad wyborem
najwlasciwszych celéw oraz kierunkéw dziatan. Najwlasciwszych, czyli
takich, ktére mozliwie skutecznie zbliza miasto Zmyslone do przyjetej
wizji rozwoju.

Jeden cel gtéwny, trzy cele strategiczne, dwanascie celéw operacyjnych
i ok. 50 kierunkéw dziatan. To jedna cze$¢ procesu, a druga stanowito
sze$¢ scenariuszy.

W celu synchronizacji celéw ze scenariuszami przeprowadzono ana-
lize wzajemnych relacji celéw strategicznych i operacyjnych (majac na
wzgledzie rowniez kierunki dziatan) z wyzwaniami okreslonymi dla kaz-
dego ze scenariuszy (tabela 30).

Macierz powiazan wygladata zadowalajagco — wladze miasta uzyskaty
potwierdzenie: realizacja strategii przygotowuje nas na kazdy ze scena-
riuszy, cho¢ oczywiscie nikt nie chce, by ziscit sie scenariusz czarny.

Tabela 30
Macierz zaleznosci miedzy wyzwaniami w scenariuszach a celami w strategii miasta
Zmyslone (fragment)

Cel strategiczny 1|...| Cel strategiczny 3

CO1 | CO2 | CO3 |...| CO7 | CO8 | CO9
W1
. . W2
Scenariusz ,,Kompetencyjny HUB” W3

Scenariusz czarny

W28
,Zmyslone i zapomniane” W29
W30

[ Silny wplyw realizacji celu na wyzwanie
[ Sredni wplyw realizacji celu na wyzwanie
[1 Brak wplywu realizacji celu na wyzwanie

CO — cel operacyjny, W — wyzwanie.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zesp6t dobrze wiedzial, ze wynik zbieznosci celéw z wyzwaniami
mobglby wyglada¢ inaczej. Gdyby jakie$ wyzwania nie podlegaly realiza-
cji celow, wowczas konieczne bytyby dodatkowe warsztaty po$wiecone
wlasnie temu zagadnieniu i wypracowaniu dodatkowych dziatan zarad-
czych na wypadek zaistnienia danego scenariusza.

4.5. Pamie¢ przysziosci

Czy na tym etapie zakonczyta sie przygoda miasta Zmys$lonego z me-
todami foresightowymi? Oczywiscie, ze nie. Zapominanie przysztosci
jest jednym podstawowych probleméw w wielu samorzadach. W szcze-
golnosci tej przysztodci, ktéra wykracza poza cykl polityczny (zwiazany
z kadencjami burmistrza).

Gdzie zatem, poza scenariuszami zawartymi w strategii miasta Zmys-
lonego, zwracano uwage na metodyczne podejécie do przysztosci? W ko-
lejnych podrozdziatach przedstawiamy w skrécie te elementy.

4.5.1. Monitoring i ewaluacja strategii miasta Zmyslonego

Monitoring i ewaluacja sa dopetnieniem zasobéw wiedzy w procesie stra-
tegicznym. Zatem jak w diagnozie podejmowano zagadnienie trendéw,
réwniez monitoring i ewaluacja powinny odnosi¢ sie nie tylko do oceny
ewentualnej zmiany trendéw.

Wprawdzie wskazniki realizacji strategii nie odnosity sie bezpos$rednio
do trendéw, lecz raporty z monitorowania strategii zawieraly informa-
cje o uwarunkowaniach zewnetrznych i zachodzacych w nich zmianach.
Ponadto kazdy raport z realizacji strategii zawieral rozdziat dotyczacy
wszystkich szeéciu scenariuszy. W rozdziale tym podawano za kazdym
razem informacje, na jakim etapie realizowane sg scenariusze oczekiwane
i jakie sa wciaz zagrozenia wynikajace ze scenariuszy mniej korzyst-
nych.

Na wzdr monitoringu, ktéry odbywat sie sitami wewnetrznymi urze-
du, stworzono liste oczekiwan wobec ewaluatoréw, poniewaz zatozono,
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ze strategia bedzie poddana ocenie zewnetrznej przynajmniej raz w czasie
jej obowiazywania.

4.5.2. Programy wdrozeniowe i podejscie projektowe

Strategia Zmys$lonego miata by¢ wdrazana poprzez programy wdrozenio-
we oraz projekty strategiczne. W kazdym przypadku burmistrz powotat
grupy robocze, ktére mialy pracowaé w sposdb wiaczajacy aktywnych
i kompetentnych w tematyce programu mieszkancow, jak réwniez z za-
stosowaniem palety metod foresightowych.

Jednym z bardziej interesujacych przyktadéw byto opracowanie pro-
gramu aktywizacji miedzypokoleniowej. Grupa robocza byta ztozona
z miodziezy szkolnej i senioréw, ale szczegélnie wazny wktad w osta-
teczny ksztatt programu miato zatozenie, ze programy powinny zawiera¢
dziatania pilotazowe. Dlatego w ostatnich klasach podstawowki, w dwodch
szkotach $rednich i Klubie Seniora zorganizowano cykl warsztatéw de-
sign thinking, ktérych celem byto wypracowanie najlepszych rozwigzan
do programu. ,,Prototypowanie pomystéw” byto objete konkursem z na-
grodami.

Podobnie podchodzono do projektéw strategicznych. Pomyst utwo-
rzenia strefy uzdrowiskowej i opracowania planu rozwoju uzdrowiska byt
oparty nie tylko na pogtebionej analizie ryzyk, SWOT, ale réwniez wyko-
rzystano w procesie analize morfologiczna. Zrezygnowano z tworzenia
odrebnych scenariuszy dla programéw w stylu strategii, ale przygotowy-
wano co najmniej dwa warianty konkretnych rozwigzan oraz poddawano
je rzetelnej dyskusji w kontekscie ryzyk oraz wptywu na osigganie celow
strategicznych.

4.6. Post scriptum, czyli gdyby zrobi¢ to inaczej...

W celu lepszego wyjasnienia kluczowych wedtug nas metod foresigh-
towych, w dalszej czesci tego rozdziatu przedstawiamy przyklady in-
nych podej$¢ metodycznych, ktére miasto Zmys$lone mogtoby zastosowac
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w praktyce tworzenia scenariuszy do swojej strategii. Jednocze$nie pod-
kre§lamy, Ze sg to kolejne wybrane przyktady podejs¢ i nie odwotujemy
sie w nich do wszystkich opisywanych wczes$niej mozliwosci (np. CLA
czy petna metodyka MANOA), cho¢ oczywiscie zachecamy do ich zgte-
bienia.

Pierwsze z opisywanych w tym rozdziale podej$¢ bazuje na metodyce
czterech archetypow (Dator 2009). Wykorzystujemy w niej zastosowa-
ne wczesniej: analize STEEPS, analize strukturalng oraz panel ekspertéw,
ktéry doprowadzit do wyboru dwéch gtéwnych czynnikéw niepewnosci
(rysunek 20).

Rysunek 20
Archetypy scenariuszowe
ANALIZAE> ANALIZA PANEL kluczowe czynniki CHARAKTER ZMIANY
STEEPS STRUKTURALNA EKSPERTOW niepewne W 4 ARCHETYPACH

Zrédto: opracowanie wilasne.

W drugim podejsciu réwniez bazujemy na przeprowadzonej wczes$niej
analizie STEEPS. Kluczowe jest tutaj inne wykorzystanie grupy czynni-
koéw, ktdre zostaly uznane przez ekspertdéw za czynniki o wysokim stopniu
niepewnosci oraz znaczenia dla miasta (rysunek 21).

Rysunek 21
Scenariusze oparte na logice zwigzkéw przyczynowo-skutkowych

KRZYZOWA ANALIZA

2 utworzenie
ANALIZA STEEPS :> WPRLYWOW przestrzeni
MANOA scenariuszowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatnie podej$cie ma wymiar typowo strategiczny i bazuje na anali-
zie TOWS/SWOT oraz warsztatowym podejsciu z wykorzystaniem logiki
rozumowania wstecznego (rysunek 22).
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Rysunek 22
Scenariusze o charakterze strategicznym na postawie analizy TOWS/SWOT
i backcastingu

ANALIZA

ANALIZA SWOT E> TOWS/SWOT BACKCASTING WIZIA

Zrédto: opracowanie wlasne.
4.6.1. Scenariusze wedtug czterech archetypéw

W rozdziale 4.3.2 zaprezentowane zostato podejscie bazujace na techni-
ce osi scenariuszowych. W tej czesci zaczynamy od momentu, w ktérym
mamy wyznaczone dwa kluczowe niepewne czynniki (lokalne warun-
ki prowadzenia biznesu oraz wykluczenie analogowe), jednak chcemy
wykorzysta¢ inne podejécie. W zwigzku z tym zespdt przygotowujacy
scenariusze zdecydowal si¢ na przedstawienie wybranych kluczowych
czynnikow w uktadzie czterech archetypdéw (Dator 2009). Celem byto
sprawdzenie, jaka warto$¢ réznicujaca wniesie zastosowanie tej metody

(tabela 31). Punktem wyjécia do ponizszej analizy jest jednak diagnoza

stanu obecnego i przeprowadzona ankieta STEEPS. Prowadza one do na-

stepujacych wnioskéw:

1. Obecnie zauwazalne jest, ze cyfryzacja wszystkich aspektéw codzien-
nego zycia prowadzi do zaniku podstawowych umiejetnosci (np. ma-
nualnych). Eksperci nie sg jednak zgodni, czy taki trend zostanie
utrzymany. Wyniki analizy STEEPS dla tego czynnika: 50% wzrost,
40% stabilizacja, 10% spadek.

2. Ze wzgledu m.in. na takie czynniki, jak: wzrost ogdlnej $wiadomosci
wladz lokalnych, rozwiazania prawne, dostep do $rodkéw europej-
skich — lokalne warunki prowadzenia biznesu ulegly w ostatnim cza-
sie poprawie. Ponownie jednak, eksperci nie maja pewnosci, jak trend
bedzie sie ksztattowal w kolejnych latach, co ma zwiazek m.in. ze
zmianami prawnymi w obszarze zagospodarowania przestrzennego.
Wyniki analizy STEEPS: 40% wzrost, 25% stabilizacja; 35% spadek.

3. W kazdym z archetypéw nalezy wzig¢ takze pod uwage nastepujace
pewne zjawiska: starzenie sie spoteczenstwa, spadek liczby ludnosci
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Tabela 31

Scenariusze wedtug czterech archetypow

Archetyp
(Dator 2009)

Zachowanie czynnikéw niepewnych

lokalne warunki
prowadzenia biznesu

wykluczenie analogowe

Najsilniej oddziatujace
sily napedowe

A. kontynuacja

poprawiaja si¢ sys-
tematycznie, nowe
rozwigzania przyjmuja
sig, ale nie wywotujg
rewolucji

duze znaczenie ma
wzrost cyfryzacji urze-
du, co sprawia, ze
warunki zakltadania
wlasnej dziatalno$ci
staja si¢ bardziej przy-
jazne dla inwestoréw

systematycznie po-
stepuje, z uwagi na
nacisk coraz to nowych
rozwigzan cyfrowych

i technologicznych

Wzrost zastosowania
sztucznej inteligencji
wzrost automatyzacji
pracy

B. upadek

pogarszaja si¢ znacza-
co w wyniku ogra-
niczenia potrzeby
realnych inwesty-

cji, wszystkie sprawy
zatatwiane sa cyfrowo
miasteczko wyludnia
sig, w zwiazku z tym
spada podaz potrzeb-
nej sity roboczej

najpierw nastepuje
gwattowne zatamanie
sytuacji spotecznej —
wzrost znaczenia tech-
nologii jest tak duzy,
ze mtodzi ludzie caly
czas spedzaja w meta-
versum, co powoduje
awarie systemow rza-
dowych i narastajace
ograniczenia w wyko-
rzystaniu technologii
(odwrécenie trendu)

.

Wzrost zastosowania
sztucznej inteligencji
wzrost automatyzacji
pracy

wzrost metropolizacji
przestrzeni (+ spa-
dek liczby ludnosci
w Polsce i starzenie
si¢ spofeczenstwa)

C. dyscyplina

s ograniczone zasada-
mi zintensyfikowanej
dbatosci o $rodowisko,
ale wtadze lokalne in-
westuja w konkretne
branze o minimalnej
presji Srodowiskowej

spada (paradoksalnie,
podobnie jak w scena-
riuszu upadku, jednak
tutaj unikamy gwat-
townosci przebiegu),
poniewaz pojawia si¢
silny trend zaintereso-
wania miodych ludzi
sprawami Srodowiska
przyrodniczego

wzrost metropolizacji
przestrzeni (+ spa-
dek liczby ludnosci

w Polsce i starzenie
si¢ spoteczenstwa)
Wwzrost wystepowania
zjawisk ekstremalnych
wzrost znaczenia tech-
nologii w medycynie

D. transformacja

poprawiaja si¢ zna-
czaco w efekcie
przyjetych nowych
rozwigzan

spada, w wyniku
silnych oddolnych
ruchéw spotecznych

i dziatan rzadu na rzecz
edukacji analogowej

paradoksalnie w tym
scenariuszu kluczowa
sita napedowa okazuje
si¢ wzrost wyklucze-
nia analogowego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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w Polsce, wzrost zastosowania sztucznej inteligencji, wzrost automa-
tyzacji pracy, wzrost znaczenia technologii w medycynie, wzrost wy-
stepowania zjawisk ekstremalnych, wzrost metropolizacji przestrzeni.
Zostaly one wskazane przez ekspertéw jako najbardziej prawdopo-
dobne i uznajemy, ze to one bgda miaty kluczowy wptyw na ksztat-
towanie czynnikéw niepewnych, stanowigc sity napedowe.

W zwigzku z tym, Ze scenariusze czgéciowo pokrywaja si¢ z wynikami
uzyskanymi w ramach techniki osi, w wiekszych szczegdtach prezentuje-
my zatozenia scenariusza C, ktéry odbiega od pozostatych ze wzgledu na
przyjete zatozenia zasad zréwnowazonego rozwoju. Ten scenariusz mo-
ze mie¢ tez kluczowe znaczenie z punktu widzenia naszego miasta, ktére
charakteryzuje sie wysoka atrakcyjnos$cia przyrodnicza, a nawet potencja-
tem uzdrowiskowym.

Scenariusz dyscypliny

W 2040 roku miasto Zmy$lone jest uzdrowiskiem. Wtadze miasta wyko-
rzystuja rozwdj technologiczny w zakresie medycyny i inwestuja w nowe
rozwigzania i ustugi uzdrowiskowe. W zwiazku z tym, ze spoteczenstwo
starzeje si¢ i zwraca coraz wieksza uwage na ustugi sanatoryjno-rehabi-
litacyjne, pozwolito to miastu na intensyfikacje ruchu turystycznego, ale
takiego, ktdéry nie wplywa negatywnie na srodowisko przyrodnicze. Jest
to tym bardziej istotne, ze w mieécie pojawia si¢ coraz wiecej ekstremal-
nych zdarzen pogodowych. Mozliwosci prowadzenia wlasnej dziatalno-
Sci gospodarczej sa ograniczone coraz bardziej dotkliwymi restrykcjami.
W miescie nie jest wlasciwie mozliwa dziatalno$¢ przemystowa, a wiadze
lokalne musiaty ograniczy¢ sprzedaz dziatek inwestycyjnych. Jednoczes-
nie miasto coraz intensywniej wyludnia sie, a mieszkancy wybieraja
wieksze miasta, zwtaszcza obszary metropolitalne, co zapewnia im lepszy
dostep do potrzebnych ustug. Utworzenie uzdrowiska i natozenie ogra-
niczen na spoteczenstwo nie poprawia sytuacji miasta w tym zakresie.
Mimo ze widoczne jest coraz szersze i bardziej intensywne zastosowa-
nie sztucznej inteligencji (takze w réznych zawodach), nastepuje pewien
przetom w mysleniu mtodych ludzi, co zwiazane jest z idea ,,powrotu do
natury”. Mtodzi mieszkarncy miasta Zmyslonego zauwazaja, ze analogowe
umiejetnosci s im potrzebne.
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4.6.2. Redukcja przestrzeni scenariuszowej
w ramach krzyzowej analizy wplywéw i logiki MANOA

Jako odrebne podejscie pokazujemy takze zastosowanie krzyzowej analizy
wplywow, ktérej celem jest zredukowanie liczby utworzonych mozliwych
scenariuszy, a takze czgéci metodyki MANOA, majacej na celu ukaza-
nie efektéw oddziatywania poszczegdlnych trendéw. Wracamy do tego
momentu procesu metodycznego, w ktérym ankieta STEEPS wypetniona
przez grupe ekspertéw doprowadzita do wskazania szesciu czynnikéw, co
do ktérych nie ma pewnosci, w jakim kierunku moze przebiega¢ dalszy
rozwoj.

Srednie najwyzsze prawdopodobieristwo wystapienia trendu byto
mniejsze lub réwne 50%. Zaktadamy, ze tak prezentujg sie szczegdto-
we oceny prawdopodobienstwa kierunku zmiany poszczegdlnych zjawisk
uznanych za najbardziej niepewne:

1. Wykluczenie analogowe — 50% wzrost, 40% stabilizacja, 10% spa-
dek.
2. Bezpieczenstwo cybernetyczne — 40% spadek, 30% stabilizacja; 30%

WZrost.

3. Lokalne warunki prowadzenia biznesu — 40% wzrost, 25% stabiliza-
cja; 35% spadek.
4. Réznorodnoé¢ biologiczna — 50% spadek, 40% stabilizacja, 10%

Wzrost.

5. Znaczenie UE — 50% spadek, 15% stabilizacja, 35% wzrost.
6. Jako$¢ planowania przestrzennego — 40% wzrost, 30% stabilizacja,

30% spadek.

Celem zastosowanej metodyki — przy zalozeniu, ze sa to zjawi-
ska o niepewnym przebiegu — jest identyfikacja najbardziej logicznych
powiazan przyczynowo-skutkowychs. Aby to zrobi¢ i jednoczeénie ograni-
czy¢ liczbe mozliwych scenariuszy (biorac pod uwage wszystkie mozliwe
kombinacje powyzszych trenddw, jest ich tacznie 729), w dalszym kro-
ku w tym podejsciu przeprowadzona zostata krzyzowa analiza wpltywéw
(tabela 32). Jej celem byto sprawdzenie trendu poszczegdlnych niepew-

8. To podejscie nawigzuje do analizy morfologicznej (rozdziat 3.3.6).
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Tabela 32
Krzyzowa analiza wptywéw — synteza odpowiedzi ekspertéw
P =100% Czynnik 1 | Czynnik 2 | Czynnik 3 | Czynnik 4 | Czynnik 5 | Czynnik 6

Czynnik 1 (wzrost) — spadek — — spadek
Czynnik 2 (spadek) spadek stabilizacja — spadek —
Czynnik 3 (wzrost) — — — stabilizacja Wzrost
Czynnik 4 (spadek) — — spadek — spadek
Czynnik 5 (spadek) — spadek spadek — spadek
Czynnik 6 (wzrost) — — wzrost wzrost —

Zrédto: opracowanie wiasne.

nych zjawisk, przy zatozeniu, ze znajdujemy si¢ w hipotetycznej sytu-
acji 100-procentowej pewnosci (P = 100%) wystapienia danego trendu
(pierwsza kolumna od lewej strony). Okreslone zostalo, jaki wéwczas
trend — w wyniku wzajemnego oddziatywania — przyjmie dany niepew-
ny czynnik w perspektywie 2040 roku.

Powyzsza macierz daje mozliwo$¢ rozpisania szeéciu réznych scena-
riuszy. Moze postuzy¢ do identyfikacji skrajnych scenariuszy, tj. bardzo
pozytywnych lub bardzo negatywnych. W naszym przypadku najwiecej
interakcji o kierunkowym charakterze zaszto jednak w scenariuszu ,,spad-
ku znaczenia UE” — ten trend pociagnat za soba negatywna zmiang
trzech innych czynnikéw. Trend spadku bezpieczenstwa cybernetyczne-
go pociagnat za sobg negatywng zmiane dwdch czynnikéw, ale wykazat
tez stabilng interakcje z jednym czynnikiem.

W zwiazku z powyzszym prezentujemy skrocone opisy tych dwdch
przyktadowych scenariuszy. Oba postanowiliSmy zaprezentowaé w wy-
miarze ostrzegawczym, tj. w takim, w ktérym wartosci poszczegdlnych
czynnikéw i zwiazane z nimi zjawiska przyjmuja mato prawdopodobny,
ale skrajny charakter. Jesli 100-procentowe prawdopodobienstwo wysta-
pienia danego czynnika odwrdcito trend okreslony w analizie STEEPS,
zmianie ulegt tez charakter wptywu czynnika. W ramach odwrdconej
logiki w podejsciu MANOA w drugim kroku okre$lone zostaly efek-
ty 1. i 2. rzedu wynikajace z oddziatywania poszczegdlnych trendéw
(por. Schultz 2015). Dato to mozliwos¢ wygenerowania spdjnych opiséw
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scenariuszowych, w ktérych pokazany zostatl takze wzajemny rezultat od-
dzialywania poszczegdlnych z nich.

Scenariusz 1 — Dezintegracja polityczna i mechanizm btednego kota
Pierwszy scenariusz opiera sie na wizji catkowitego upadku Unii Europej-
skiej (tabela 33).

Tabela 33
Kluczowe czynniki scenariusza 1 wraz z efektami*
Wplyw na
Trend miasto Efekty 1. rzedu Efekty 2. rzedu
Zmyslone

brak finansowania
zewnetrznego

problemy inwestycyj-
ne

konieczno$¢ tworze-
nia nowych rozwiazan
na poziomie rzado-
wym

spadek znaczenia

UE (upadek)
chaos prawny

spadek lokalnych wa- | silny negatywny

runkéw prowadzenia
biznesu

spadek bezpieczen-
stwa cybernetycznego

spadek jakosci plano-
wania przestrzennego

mniej przedsiebior-
cow

spadek dochodéw
wlasnych

ograniczenie wykorzy-
stania technologii

emigracja

sprzedaz nieuzbrojo-
nych dziatek

chaos przestrzenny

* w tabeli zawarte zostaly tylko te efekty, pomiedzy ktérymi zauwazalny jest efekt synergii
(rozwiniety w opisie scenariusza).

Zrédto: opracowanie wiasne.

W 2040 roku Polska nie jest juz w strukturach Unii Europejskiej,
ktéra w wyniku coraz wiekszej liczby konfliktéw zbrojnych i utraty za-
ufania do wspdlnotowosci znaczaco ograniczyta swoéj zasieg terytorialny
i prowadzone dziatania. Spowodowato to liczne problemy, zwtaszcza dla
mniejszych miast w Polsce, dotychczas w duzym stopniu opierajacych
swoj rozwdj na funduszach europejskich. Mtodzi mieszkancy wyjezdzajg
ze Zmyslonego, a sytuacja jest tym bardziej trudna, Ze starzejace sie spote-
czefstwo wymaga coraz wiekszego wsparcia finansowego. Pomimo wzro-
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stu umiejetnosci sztucznej inteligencji, jej zastosowanie jest zbyt drogie
w obliczu utraty dotacji. W polskim rzadzie zapanowat chaos. Polska mu-
si na nowo i samodzielnie uksztattowa¢ wiele uwarunkowan prawnych,
dotychczas dostosowanych do prawa UE, ale dzi$ juz nieaktualnych. Ne-
gatywnie wplywa to na wszystkie aspekty lokalnego zycia w Zmyslonym,
w tym mozliwoé¢ prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej, a takze
jako$¢ planowania przestrzennego. Problemem sg nie tylko uwarunkowa-
nia prawne, ale tez zahamowanie miedzynarodowej wymiany handlowej
i ograniczenie mozliwo$ci swobodnego dziatania przedsiebiorcéw. Mia-
sto Zmyslone nie ma pieniedzy na budowe sanatorium i utworzenie
uzdrowiska. Nie ma tez wystarczajacych $rodkéw na niezbedne inwe-
stycje w infrastrukture. Jednoczesnie wtadze lokalne — w poszukiwaniu
dochodéw — intensyfikuja sprzedaz tanich, nieuzbrojonych dziatek, co
prowadzi do chaosu przestrzennego. W miescie gwattowanie spadt po-
ziom bezpieczenstwa cybernetycznego, w wyniku zmasowanych atakéw
hakerskich na lokalne systemy cyfrowe. Dla mieszkancéw jest to kolejny
bodziec wptywajacy na che¢ wyprowadzki ze Zmysélonego.

Scenariusz 2 — Cyberzagtada joko punkt zwrotny?2
Drugi scenariusz opiera sie na wizji catkowitej utraty kontroli nad cyber-
przestrzenia (tabela 34).

Intensyfikacja dziatan cyfrowych i jednoczesnie niewystarczajace dzia-
tania prawne i ochronne doprowadzily do sytuacji, w ktérej polskie
spoteczenistwo nie moze czul sie bezpiecznie w Internecie. Awaria, ktora
powoduje ciagly wyciek danych, jest nieskutecznie naprawiana od wie-
lu miesiecy. Wszystko to powoduje, ze bardzo zmienilo sie zycie lokalne.
Mtodzi mieszkancy miasta Zmyslonego zaczynajg interesowac sie zyciem
analogowym, zauwazajac potrzebe wyksztatcenia podstawowych kompe-
tencji, coraz bardziej zdajac sobie sprawe, jak bardzo zostali uzaleznieni
od technologii. Znaczaco spadlo zaufanie do instytucji publicznych, w tym
Unii Europejskiej, ktérej dziatania okazaly si¢ niewystarczajace w obliczu
tej sytuacji. Ogélny spadek bezpieczenistwa cybernetycznego doprowadzit
takze do ograniczenia zewnetrznych inwestycji w naszym kraju, ale jed-
noczes$nie przekonat mieszkancow do tego, zeby inwestowaé w bardziej
tradycyjne branze. Dzigki temu witadze ZmyS$lonego ponownie zaczety
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Tabela 34
Kluczowe czynniki scenariusza 2 wraz z efektami*
Wplyw na
Trend miasto Efekty 1. rzedu Efekty 2. rzedu
Zmys$lone

spadek bezpieczen-
stwa cybernetycz-
nego

spadek znaczenia UE

silny negatywny

ograniczenie wykorzy-
stania technologii

ksztattowanie umie-
jetnosci analogowych

spadek zaufania do
instytucji

utrzymanie dotych-
czasowych lokalnych

brak silnie nega-

mozliwoé¢ powrotu

warunkéw prowadze- neutralny tywnych zjawisk dq my$lenia o uzdro-
L gospodarczych wisku

nia biznesu

povlzlo Iny sPadekl podstawowe umie-

wykluczenia analogo- etnodci do prac ) ) )

wego (nie ma jednak pozytywny Je 1 do pracy zwigkszenie aktywno

w branzach bardziej
tradycyjnych

- $ci mieszkancédw
pewnosci, czy to staty
trend)

* w tabeli zawarte zostaly tylko te efekty, pomiedzy ktérymi zauwazalny jest efekt synergii
(rozwiniety w opisie scenariusza).

Zrédto: opracowanie wlasne.

rozwaza¢ pomyst utworzenia uzdrowiska, a mieszkancy, ktérzy wyszli
z domow, stali sie bardziej prospoteczni i aktywni poza cyfrowa rzeczywi-
stoscia.

4.6.3. Analiza TOWS/SWOT i backcasting,
czyli scenariusze o charakterze strategicznym

Arkusz z analiza TOWS/SWOT zostal wypelniony przez grupe ekspertow.
Relacje pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami oceniane byly w skali 0-2.
W wyniku zbiorczego podsumowania — na podstawie Sredniej sity inter-
akgji pomiedzy czynnikami — okazalo sig, ze gtéwng strategia dla miasta
Zmyslonego powinna by¢ strategia konkurencyjna, oparta na minimalizo-
waniu wewnetrznych stabo$ci miasta, przy maksymalnym wykorzystaniu
szans plynacych z jego otoczenia (tabela 35).
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Tabela 35
Analiza TOWS/SWOT
Szanse Zagrozenia
sity 46,53 (23,20 +23,33) 34,20 (18,04 + 16,16)
agresywna — maxi-maxi konserwatywna — maxi-mini
Staboséci 58,12 (3.2,02 A 26‘340) . 25,23 (13,20 + 1'2.,03.) ‘
konkurencyjna — mini-maxi defensywna — mini-mini

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dalsza praca nad scenariuszami przebiegata w sposéb warsztatowy,
bazujacy na metodzie backcastingu. Pomimo Ze jako gtéwna zostata wy-
brana strategia konkurencyjna, uczestnicy warsztatbw — pracownicy
urzedu podzieleni na cztery grupy — pracowali nad czterema réznymi
scenariuszami (zob. tabela 36).

Tabela 36
Scenariusze dla Zmyslonego okreslone na podstawie analizy TOWS/SWOT
Szanse Zagrozenia
Mocne strony scenariusz alternatywny 2 scenariusz alternatywny 3
(mniej prawdopodobny) (mato prawdopodobny)

scenariusz alternatywny 1

Stabe strony scenariusz gléwny (ost )
ostrzegawczy,

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponizej prezentujemy przyktad dla scenariusza gtéwnego, opartego na
szansach i stabych stronach miasta. Uczestnicy warsztatu mieli za zadanie
odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. Biorac pod uwage konieczno$¢ zminimalizowania stabych stron mia-
sta i wykorzystania szans ptynacych z otoczenia, jakie dziatania moga
doprowadzi¢ do konicowej wizji?

2. W jakiej sekwencji te dziatania powinny zosta¢ zaimplementowane?
Efektem tej pracy jest prezentowana plansza (tabela 37).
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Tabela 37

Elementy skiadowe scenariusza gtéwnego dla miasta Zmyslonego
w perspektywie 2040 roku

e wzrost znaczenia technologii w medycynie
e ocieplenie klimatu i wydtuzenie sezonu turystycznego

SEABE STRONY DZIALANIA WIZJA
* wsparcie
przedsie-
biorczosci
mieszkan-
céw, zwhaszcza | budowa ;ak%a-
w zakresie tu- du leczr}lctwa * Zmyslone-
rystyki uzdrowisko- -Zdréj
* wspolpraca wego * sanatorium
* starzejace si¢ spo- | z wladzami : 1r.1tens.yﬁk,a ) * utworzenie * wojewddzki
teczenstwo powiatu w za- cja dziatafi na uzdrowiska lider turystyki
¢ niski poziom kresie poprawy .rzecz/ Poprawy  prowadzenie aktywnej
przedsiebiorczo$ci jakosci drog jakosci powie- dziatad na e samowy-
e sezonowo$¢ tury- | © budowa domu trza . rzecz aktywno- starczalnoéé
styki seniora * utworzenie ob- 4ci spotecznej energetyczna
¢ wykluczenie ko- * poprawa do- szaru throny‘ * cyfryzacja * bezpieczen-
munikacyjne stepnoéci do uzdrow.lskow.e] urzedu stwo publiczne
podstawowej | - WSParcie senio- * godne zycie
infrastruktu- row w zakresle o aktywno$é
ry technicznej Cyfr}{zacj,l i otwarto$¢
i energetycznej ‘ m9n1torlng spoteczna
 prowadzenie miasta
dziatani na
rzecz aktywno-
$ci spotecznej
2024 2034 2040
SZANSE * cyfryzacja gospodarki

Zrédto: opracowanie wlasne.




5. Dojrzatosé strategiczno-foresightowa

W tym rozdziale podejmujemy temat wykorzystania foresightu i badan
foresightowych przez rézne typy organizacji i w zakresie réznych pod-
miotéw uczestniczacych w badaniach. Na organizacje i proces foresightu
patrzymy z kilku perspektyw — biznesowej, spotecznej, naukowej i ad-
ministracyjnej. Z uwagi na tematyke niniejszej ksiazki, ta ostatnia jest dla
nas szczegOlnie wazna. Aby przyjrzeé sie mozliwoéciom funkcjonowania
administracji w kontekscie foresightowym, prezentujemy takze propo-
zycje modelu dojrzatosci, bazujacego na praktyce biznesowej (np. Grim
2009; Rohrbeck 2010).

5.1. Doswiadczenia foresightowe

W rozdziale 2.1 zaprezentowali$my rézne definicje foresightu w zalezno-
Sci od tego, jakiego obszaru lub podmiotu dotyczg. W praktyce rozdziele-
nie poszczegdlnych perspektyw podmiotowych nie jest jednak tatwe i nie
mamy tego na celu. Oczywiste jest przeciez, ze organizacje pozarzado-
we mogg bra¢ udzial w procesach badawczych ukierunkowanych np. na
foresight nauki i odwrotnie. Celem tego rozdziatu jest pokazanie tego,
jak te perspektywy moga wyglada¢, przenika¢ sie, a takze — jakie funkcje
moze pelni¢ foresight w kazdej z nich, ze zwréceniem szczegdlnej uwa-
gi na to, co przedstawiciele perspektywy administracyjno-samorzadowej
moga czerpaé z kazdego z tych podejs¢. Idea ta nawigzuje do koncepcji
poczwornej helisy, ktérej gtdwne zatozenie bazuje na wzajemnych rela-
cjach czterech grup podmiotéw. Idea ta rozwingta wezesniejsza koncepcje
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Rysunek 23
Foresight w czterech perspektywach — poczwérna helisa

SPOLECZENSTWO

SAMORZAD

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Leydesdorff 2021, s. 99-100.

potréjnej helisy (Etzkowitz, Leydesdorff 1997; Leydesdorff 2012) (rysu-
nek 23).

Na poczatek, zanim przejdziemy do opisu do$wiadczen réznych pod-
miotéw, chcemy zaprezentowaé podsumowanie projektéw realizowanych
ze $rodkow europejskich, pokazujac zmieniajgce sie trendy w realizowa-
nych badaniach foresightowych. Swego czasu do$¢ popularng praktyka
w Polsce stata sie realizacja duzych projektéw foresightowych z wyko-
rzystaniem Srodkow europejskich (wykres 1). Najwiecej tego rodzaju
przedsiewzie¢ realizowano w poczatkowych perspektywach finansowych,
co moze wskazywaé na spadek zainteresowania, ale tez zmniejszenie
mozliwo$ci podejmowania takich projektéw. Jednoczes$nie, w przypadku
samorzadow, realizacja badania foresightowego nie powinna by¢ bardziej
kosztochtonna niz np. realizacja dokumentu strategicznego.

Na podstawie analizy tej grupy projektéw mozna postawi¢ nastepuja-
ce gtéwne wnioski:
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Wykres 1
Liczba projektéw w zakresie foresightu realizowanych w Polsce ze srodkéw
europejskich w poszczegélnych perspekitywach finansowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie strony internetowej https://mapadotacji.gov.pl/
[stan na 24.10.2024].

1. Trend na foresight technologiczny i scenariusze rozwoju branz —
szczegOlnie intensywnie realizowany tuz po wejsciu Polski do UE. Pro-
jekty zwigzane z rozwojem technologicznym byly prowadzone zaréw-
no w kontekscie rozwoju konkretnych branz i przemystéw (foresight
branzowy), jak i wptywu technologii na rozwdj regionalny (np. w wo-
jewodztwie t6dzkim).

2. Projekty o charakterze miekkim — obecnie widoczne jest, ze realizuje
sie generalnie mniej foresightowych projektéw ze srodkéw europej-
skich, ale jednocze$nie zmienia sie ich charakter. Zauwazy¢é mozna
pojawienie sie przedsiewzie¢ ukierunkowanych np. na rozwéj kompe-
tencji w zakresie foresightu.

3. Perspektywa podmiotowa — w grupie projektow ze srodkéw euro-
pejskich dominuja projekty realizowane przez jednostki o charakterze
naukowym. Jednoczesnie tylko kilka z projektéw dotyczy bezposred-
nio foresightu ukierunkowanego na rozwdj nauki (np. omdwiony
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w dalszej czeSci Foresight regionalny dla szkdét wyzszych Warszawy
i Mazowsza ,,Akademickie Mazowsze 2030”).

4. Projekty ukierunkowane spotecznie — wsréd projektow nie wystepu-
je zaden realizowany przez organizacje o charakterze spotecznym (np.
NGO), a niewielka cze$¢ podejmuje zagadnienia ukierunkowane spo-
tecznie (czeSciowo postulat ten jest realizowany w ramach projektu
,Identyfikacja potencjatu i zasobéw Dolnego Slaska w obszarze nauka
i technologie na rzecz poprawy jakosci zycia”).

5.1.1. Perspektywa spoteczna

E.B. Masini i J. Medina-Vasquez (2000) w pracy dotyczacej metody scena-
riuszowej szczegdlnie podkreélaja role partycypacji spotecznej w procesie
tworzenia scenariuszy rozwoju. Trzymajac si¢ tego podejscia, uwazamy,
ze omowienie réznych proceséw foresightu spolecznego jest o tyle istot-
ne, ze zazwyczaj foresight jest postrzegany jako podejscie ekskluzywne
i wlaczajace dla grona eksperckiego, nie za$ dla réznych ,,zwyklych” grup
mieszkancoéw. Foresight spoteczny ma natomiast na celu sprawié, aby ten
proces byt bardziej dostepny i zrozumialy dla ogdtu spoteczenstwa.

Foresight o charakterze spotecznym postrzegamy na kilka niewyklu-
czajacych sie sposobow. Moze by¢ realizowany przez organizacje o cha-
rakterze spotecznym, z duzym udziatem spoteczenstwa, lub moze dotykac
tematéw o duzym znaczeniu spotecznym. W tej czeéci chcielibysmy jako
przyktad przedstawi¢ dwa projekty, ktéore — wedtug wskazanych wczes-
niej kryteriéw — mozna w naszej opinii zaklasyfikowa¢ do réznych typoéw
foresightu spotecznego.

Pierwszy projekt to , Foresight spoteczny Wroctaw 2036/2056”, w ra-
mach ktérego realizowane byly tzw. oddolne scenariusze miasta. Caty
proces miat charakter silnie uspoteczniony, przy czym jednocze$nie au-
torzy raportu podkreslaja, ze poza metodami silnie uspoteczniajacymi
uwzglednione zostaly metody o typowym dla foresightu charakterze,
tj. analiza trendéw czy panele eksperckie (Kasprzak 2016).

Zarysowane osie scenariusza maja wymiar lokalny i oddolny —
odnoszg si¢ do obecnych i antycypowanych nadziei oraz lekéw wy-
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razanych przez mieszkaficow. Maja przez to walor autentyczno$ci
(Kasprzak 2016, s. 113-114).

Mozna wskazaé kilka kluczowych cech projektu w odniesieniu prze-
prowadzonego procesu uspoteczniania (Kaminska 2016):

1. Autorom projektu zalezato na pozyskaniu informacji i opinii od oséb,
ktore dotychczas byly pomijane w réznego rodzaju procesach o cha-
rakterze strategicznym lub foresightowym. W tym jako szczegdlnie
istotne autorzy wskazujg uwzglednienie najmtodszych mieszkancéw
(dzieci i mtodziez, ktére angazowane byly na kilku etapach catego pro-
cesu).

2. Lacznie w calym procesie (w ramach réznych metod) wzieto udziat
ponad 5000 mieszkanicow Wroctawia.

3. Proces prowadzony byt kilkutorowo i uwzgledniat réznorodne metody
ilosciowe i jako$ciowe, w tym kreatywne warsztaty i zabawy interak-
tywne.

Drugi projekt, ktory chcieliby$émy wskazaé jako inspiracje, to Fore-
sight obywatelski, ktéry realizowany byt kilka lat wczesniej (w 2010 r.)
przez Fundacje Pracownie¢ Badan i Innowacji Spotecznych. Powstata na
jego podstawie publikacja (Hess 2010b), poza odniesieniem do praktycz-
nego zastosowania badan foresightowych, zawiera takze istotne sugestie
i refleksje w zakresie realizacji tego rodzaju procesu. Wérdd gtéwnych
mozna wymieni¢ sugestie dotyczace tego, w jaki sposob przeprowadzi¢
warsztaty, przyklady gotowych ¢wiczenn do wykorzystania w zakresie
foresightu obywatelskiego czy konkretne wnioski dotyczace przysztosci
jego wybranych obszaréw. Cze$¢ praktyczna projektu obejmowala serie
warsztatéw obywatelskich, ktére miaty na celu wypracowanie scenariuszy
rozwoju w réznych obszarach zwiazanych ze spoteczenistwem i zaanga-
zowaniem obywatelskim. Dotyczyly one (Dadel, Klaus 2010): foresightu
na rzecz konkretnej organizacji o charakterze spotecznym, foresightu na
rzecz rozwoju Pomorza z udziatem organizacji pozarzadowych, przyszto-
Sci aktywno$ci obywatelskiej oraz przysztosci wolontariatu.

W ramach podsumowania powyzszych opiséw prezentujemy réwniez
kluczowe wnioski dla samorzadu, bezposrednio lub posrednio wynikajace
z przytoczonych przyktadéw (tabela 38).
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Tabela 38
Foresight spoteczny — wnioski dla samorzgdu

Whioski

Komentarz

. Samorzad powinien zwraca¢ uwage na
mieszkancéw jako potencjalnych uczest-
nikéw prowadzonych badan foresighto-
wych i strategicznych.

* Dotychczasowe doéwiadczenia samorza-
déw pokazuja, ze w Polsce powoli roz-
wija sie kultura wiaczania mieszkancow
W procesy strategiczne.

» Uwzglednienie gtosu mieszkanicéw w pro-
cesie foresightowym jest zdecydowanie

trudniejsze i wymaga rzetelnego wsparcia
eksperckiego.

* Udziat dzieci i mtodziezy, nawet jesli pro-
ces dotyczy perspektywy bardzo odlegtej,
powinien by¢ zrownowazony innymi gru-
pami spotecznymi.

2. Uwzglednienie gtosu najmtodszej grupy
mieszkancéw moze nie$¢ za sobg pewne
ryzyka.

Zrédto: opracowanie wiasne.

5.1.2. Perspektywa naukowa

W literaturze przedmiotu funkcjonuje definicja foresightu naukowego.
ZastanawialiSmy sie, czy wskazywac ten rodzaj foresightu, poniewaz wy-
réznienie go sugeruje, ze inne badania foresightowe nie maja naukowego
charakteru. Takich watpliwosci wcale nie rozwiewa definicja zapisana
przez L. Van Woensel:

Foresight naukowy to oparta na prognozowaniu analiza polityki,
ktéra polega na badaniu i ocenie wptywu nowych technologii na
spoteczenstwo, ze szczegélnym uwzglednieniem przygotowania
na to, co moze si¢ wydarzy¢ w przysztoéci, nawet jesli jest mato
prawdopodobne, aby miato to miejsce (2021, s. 7).

W naszej opinii L. Van Woensel (2021) ogranicza sie z jednej strony
do relacji technologie — spoteczenstwo, z drugiej za$ postuguje sie ce-
chami foresightu, ktére pojawiaja sie w najogélniejszych jego definicjach.
Postanowiliémy zatem skupi¢ si¢ nie na foresighcie naukowym, lecz na
foresighcie nauki czy tez foresighcie realizowanym dla nauki. Foresight
ten ma na celu identyfikacje przyszltych trendéw i kierunkéw rozwoju
w obszarze nauki oraz okreslenie ich potencjalnego wptywu na spoteczen-
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stwo, gospodarke czy srodowisko. W rzeczywistosci jednak — patrzac na
powyzszg definicje od strony podmiotowej — przedstawiciele nauki mo-
g3 czy wrecz powinni bra¢ udziat w takich procesach, niezaleznie od tego,
jakiego rodzaju foresightu on dotyczy (dlatego to zjawisko umieszczamy
w rozumieniu catej perspektywy naukowej). W tym rodzaju foresightu
widzimy zatem roéwniez opracowania dotyczace relacji np. miedzy nauka

a rynkami pracy.

Dzieki takiemu podejsciu mozliwe jest efektywniejsze ksztaltowanie
polityk czy wsparcie rozwoju konkretnych kierunkéw badawczych. Ja-
ko przyktad takiego praktycznego podejScia mozemy podaé zrealizowane
przez nas warsztaty foresightowe dotyczace przysziosci badan geogra-
ficznych!. Warsztaty miaty na celu opracowanie kluczowych kierunkéw
badan w odniesieniu do dwdch odmiennych wizji rozwoju — utopijnej
i dystopijnej. Spojrzenie wsteczne — oparte na metodzie backcastingu —
umozliwito uczestnikom warsztatow wskazanie szczegolnie istotnych ob-
szaréw badawczych, takich jak m.in. polityka miejska zwigzana ze zmia-
nami klimatu czy polityka transportowa. Pozwolito to na wykreowanie
nie tylko konkretnych pomystéw na przyszte badania naukowe, ale dato
takze wnioski do zastosowania w politykach lokalnych i ponadlokalnych.

Drugi przyktad, ktéry chcielibysmy omoéwié, to foresight ukierun-
kowany bezposrednio na rozwdj srodowiska akademickiego, tj. projekt
Foresight regionalny dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza ,,Akade-
mickie Mazowsze 2030”. Byl on realizowany przez konsorcjum ztozone
z mazowieckich szkoét wyzszych. Wérdd gtéwnych celéw projektu autorzy
wymieniaja (Joézwiak 2012):

1. Okreslenie scenariuszy rozwoju szkdt wyzszych w Warszawie i na Ma-
ZOWSZU.

2. Wyksztalcenie kluczowych implikacji dla kierunkéw rozwoju sektora
nauki w odniesieniu do rynku pracy i czynnikéw ksztattujacych rozwdj
gospodarczy na Mazowszu.

3. OkreSlenie profilu absolwenta, biorac pod uwage wyzej wymienione
aspekty.

1. Warsztaty odbyly si¢ podczas I Warszawskiej Konferencji Geograficznej na Wydzia-
le Geografii i Studiéw Regionalnych Uniwersytetu Warszawskiego (19.09.2024).
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Proces tworzenia scenariuszy obejmowat typowe dla foresightu meto-
dy, tj. PEST, metode delficka czy krzyzows analize wpltywdw. Utworzone
w ramach projektu scenariusza poddawane byly konsultacjom spotecz-
nym (Jozwiak 2012).

W ramach podsumowania powyzszych opiséw prezentujemy réwniez
kluczowe wnioski dla samorzadu, bezposrednio lub posrednio wynikajace
z przytoczonych przyktadéw (tabela 39).

Tabela 39
Foresight nauki — wnioski dla samorzqdu

Whnioski Komentarz

1. Foresight nauki moze wnie$¢ istotne im- | ® Przytoczone przyktady wskazuja na prak-
plikacje dla lokalnej polityki samorzado- |  tyczny wymiar badan naukowych z punk-

wej. tu widzenia samorzadéw.
» Zdecydowanie trudniej o konsultacje sce-
2. Scenariusze strategiczne, stanowiace po- nariuszy typowo foresightowych — pro-
zadane kierunki rozwoju, powinny pod- ces nie zawsze jest zrozumialy spotecz-
lega¢ konsultacjom spotecznym. nie, jesli spoteczenistwo nie jest jego bie-

zacym uczestnikiem.

Zrédto: opracowanie wlasne.

5.1.3. Perspektywa biznesowa

Perspektywa biznesowa w foresighcie jest takze bardzo zlozonym tema-
tem. W rozdziale 2.1.2 opisywali$my juz definicje foresightu, ktory stuzy
rozwojowi konkretnej branzy. Druga z mozliwosci praktycznego podej-
Scia do foresightu w biznesie jest foresight korporacyjny, ktérego rola jest
tworzenie i wzmacnianie przewagi konkurencyjnej konkretnego przedsie-
biorstwa, co uzyskuje sie w efekcie wewnetrznie prowadzonych badan
(Rohrbeck, Battistella, Huizingh 2015). Silg rzeczy te dwa typy podejs¢
zazebiaja sie, mimo Ze stanowia najczesciej zupetnie odrebne procesy.
Trzecia mozliwo$¢ to zaangazowanie przedstawicieli biznesu w bada-
nia foresightowe realizowane na rzecz innych podmiotéw i obszaréw
(np. foresight dla konkretnego miasta), zaréwno jako podmiot realizu-
jacy, jak i uczestniczacy w danym procesie. Takie przyktady pojawia sie
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jednak w kolejnym rozdziale, dlatego tutaj koncentrujemy sie na fore-
sighcie korporacyjnym oraz branzowym.

W przypadku foresightu korporacyjnego nie jest tatwo dotrze¢ do
konkretnych przyktadéw realizowanych badan (albo do ich wartoscio-
wych opiséw), ktére najczesciej stanowia tajemnice przedsiebiorstwa.
Sztandarowym i mocno eksploatowanym w literaturze przedmiotu przy-
ktadem foresightu korporacyjnego jest przywotywane juz (w rozdziatach
dotyczacych scenariuszy) podejscie realizowane w firmie Shell, ktéra jest
uznawana za jednego z prekursorow metody scenariuszowej (van der
Heijden 2000). Podejscie scenariuszowe w firmie Shell pojawito si¢ juz
w latach 70. XX w., w odpowiedzi na seri¢ btednych i niewiele wnoszacych
prognoz statystycznych, a w efekcie — potrzebe poszukiwania lepszego
rozwigzania, majacego na celu dostosowanie strategii firmy do mozliwych
wariantéw przysztosci (Cornelius, Putte, Romani 2005).

Shell systematycznie i konsekwentnie wdraza i rozwija swoje podej-
Scie. W firmie funkcjonuje zespét odpowiedzialny za tworzenie scenariu-
szy, a waga scenariuszy opracowywanych przez te korporacje jest o tyle
istotna, ze dotyka tematéw o charakterze globalnym, mogacych mieé
wplyw na funkcjonowanie wielu innych obszaréw. Jest to zatem przyktad
procesu, ktéry mimo iz w swoich zatozeniach wywodzi si¢ z foresightu
o charakterze korporacyjnym, to jego (publikowany) wymiar jest znacz-
nie szerszy, w niektérych aspektach wykraczajacy nawet poza foresight
branzowy?.

Przyktadéw foresightu branzowego mozna przytoczy¢ bardzo wiele,
a niejednokrotnie zazebia si¢ on lub pokrywa z foresightem o charak-
terze technologicznym. W zwiazku z powyzszym ponizej prezentujemy
kluczowe wnioski z przegladu réznego rodzaju projektéw o charakterze
branzowym, nie wyrdzniajac szczegdlnie zadnego z nich:

1. Foresight branzowy jest zdecydowanie bardziej otwartym spotecznie
procesem niz foresight realizowany w konkretnej korporacji. Najcze-
Sciej angazuje wielu ekspertéw dziedzinowych i instytucje bezposred-
nio zwigzane z dang branza.

2. https://www.shell.com/news-and-insights/scenarios/what-are-shell-scenarios.html
[dostep: 03.11.2024].
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2. Popularnym foresightowym obszarem jest w ostatnim czasie m.in.
rynek mieszkalnictwa — dokonujac przegladu, znaleZli$my kilka pu-
blikacji dotyczacych tego tematu, wydanych tylko w ostatnich kilku
latach.

3. Pozabadaniami typowo ukierunkowanymi na rozwdj konkretnej bran-
zy, zauwazalne jest takze realizowanie badan na styku biznesu i nauki
czy szkolnictwa (np. Foresight kadr nowoczesnej gospodarki).

W ramach podsumowania powyzszych opiséw prezentujemy réwniez
kluczowe wnioski dla samorzadu, bezposrednio lub posrednio wynikajace

z przytoczonych przyktadéw (tabela 40).

Tabela 40
Foresight biznesowy — wnioski dla samorzqdu

Whioski

Komentarz

. Przyktad firmy Shell pokazuje, ze spraw-
dza sie podejscie wyodrebnienia zespotu
odpowiedzialnego za przygotowanie sce-
nariuszy rozwoju.

* Samorzady powinny rozwazy¢ wdrozenie
zadan ,foresightowych” zespotom/wy-
dzialom strategicznym w urzedach
gminy.

* Budowanie zespotéw powinno uwzgled-
nia¢ zasade interdyscyplinarno$ci.

. Foresight realizowany dla wiekszosci
branz zawiera kluczowe wnioski w kon-

Istnieja obszary bezposrednio powigzane
z konkretnym tematem badan (np. ob-
szary ze ztozami konkretnych kopalin),

jak i tematy uniwersalne, wazne dla kaz-
dego samorzadu (np. mieszkalnictwo).

tekscie rozwoju samorzadu.

Zrédlo: opracowanie wilasne.

5.1.4. Perspektywa administracyjno-samorzgdowa

Perspektywe administracyjno-samorzadowa chcielibysmy pokazaé na
przyktadach dwoéch zupelnie réznych proceséw. Jeden z nich to fore-
sight zrealizowany kilka lat temu w mie$cie Gdansk (Gdansk Przysztosci),
a drugi to oparte na scenariuszach podejscie strategiczne w wojewddz-
twie opolskim. Wybrali$my te dwa podejscia z uwagi na fakt, ze sg to dwa
zupetnie rézne procesy metodyczne, a takze catkowicie inne sg funkcje
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wypracowanych efektéw. Obie publikacje sg ogélnodostepne i zachecamy
do zapoznania sie z nimi.

Projekt Gdansk Przyszto$ci zostat zrealizowany w ramach wspdtpracy
Instytutu Kultury Miejskiej w Gdanisku oraz firmy infuture.institute. Pro-
ces badawczy obejmowat kilka specyficznych metod?, w tym: warsztaty
z dzie¢mi zamieszkujacymi Gdansk, sesj¢ radykalnego l$nienia, analize
desk-research czy serie wywiadéw pogtebionych z ekspertami. Efektem
przeprowadzonego procesu metodycznego sa cztery scenariusze, z kto-
rych kazdy opisany jest dodatkowo przez kluczowe osie wartoéci oraz
macierze reakcji. Scenariusze rozwoju wojewoddztwa opolskiego stanowia
natomiast cze$¢ Strategii Opolskie 2030 i zostaly przygotowane na pod-
stawie analizy TOWS/SWOT oraz warsztatéw strategicznych opartych na
metodzie backcastingu. W tym przypadku w dokumencie zamieszczone
zostaly trzy scenariusze, ktére nawigzuja $cisle do wynikéw uzyskanych
w analizie TOWS/SWOT. Oba procesy prezentujemy ponizej w odniesie-
niu do funkgcji petnionych wedtug nas przez scenariusze rozwoju (tabe-
la 41). Kroétki komentarz do kazdej z wzietych pod uwage funkcji pozwala
na wskazanie kluczowych réznic pomiedzy obydwoma projektami.

Tabela 41
Funkcje scenariuszy na przykitadzie projektéw Gdansk 2070 oraz Opolskie 2030
. Scenariusze
Funkcja = :

Gdansk 2070 Opolskie 2030
strategiczna o . . ‘ ‘
kognitywno-wyjasniajaca 000 o000
marketingowa o000 o

Zrédto: opracowanie wiasne.

1. Strategiczna

Charakter scenariuszy przygotowanych dla wojewddztwa opolskiego po-
woduje, ze pelnig one przede wszystkim kluczowa funkcje strategiczng.
Dziatania, stuzace realizacji wizji rozwoju wojewddztwa i wypracowane

3. https://gdanskprzyszlosci.ikm.gda.pl/proces-badawczy/ [dostep: 03.11.2024].
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na warsztatach strategicznych, byly nastepnie brane pod uwage na pozio-
mie projektowania celéw rozwoju wojewddztwa. W przypadku raportu
dla Gdanska warto zwréci¢ uwage na wspomniane wcze$niej macierze re-
akgji, stanowiace propozycje charakteru dziatan, ktére moze podejmowac
samorzad w odniesieniu do konkretnych zjawisk opisywanych w sce-
nariuszach. Z uwagi jednak na odlegly horyzont czasowy, a takze duzy
stopien niepewnosci, sugestie te maja wydzwiek zdecydowanie bardziej
ogdlny.

2. Kognitywno-wyjasniajaca

W obu przypadkach odnajdujemy realizacje tej funkcji, ale odbywa sie
to w zupetnie inny sposéb. Oba rodzaje scenariuszy pozwalaja na po-
znanie réznych — alternatywnych — $ciezek rozwoju, a takze ukazuja
przyczynowo-skutkowe procesy i dynamike zmian. Réznice sg jednak na-
stepujace:

* w przypadku scenariuszy Opolskie 2030, ze wzgledu na ich typowo
strategiczny charakter, odnoszg sie one wprost do zapiséw Strategii,
aw efekcie takze dziatan prowadzacych do oczekiwanej wizji rozwoju;

» wiekszy stopien niepewnosci w przypadku scenariuszy Gdaniska po-
woduje, Ze majg one mniejszy wymiar poznawczy.

3. Marketingowa

Odwotujac sie do trzech wczedniej wskazanych (rozdziat 3.2.3) aspektow
funkcji marketingowej, chcieliby$my podkresli¢, ze nie mamy watpli-
wodci, ze projekt zrealizowany w mieScie Gdanisk w momencie prac
(i zapewne tez krotko po publikacji) pozytywnie wplynatl na nie wszystkie,
poczawszy od ogdlnego wplywu na wzrost poziomu $wiadomosci spo-
tecznej, poprzez usprawnienie procesu komunikacji, na zainteresowaniu
procesem planowania scenariuszowego skonczywszy. Trudno natomiast
uwzgledni¢ obecng sytuacje, tj. wptyw czasu, ktéry minat od opublikowa-
nia raportu, zaréwno na popularno$¢ dokumentu, jak i jego rzeczywiste
wykorzystanie przez wladze Gdanska. Scenariusze zaprojektowane dla
wojewddztwa opolskiego, ze wzgledu na swdj charakter i brak szerokie-
go upublicznienia (poza umieszczeniem w dokumencie strategicznym)
z pewnoécia mialy szans¢ wptyna¢ w wigkszym zakresie tylko na wzrost
poziomu $wiadomosci 0s6b bezposrednio zwigzanych z procesem.
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5.1.5. Perspektywa przestrzenna

A. Klasik, J. Biniecki i A. Ochojski (2014, s. 44) proponuja typologie

badan foresightowych z uwzglednieniem wymiaru terytorialnego oraz

wymiaru podmiotowego (obiekt). W pierwszym przypadku uwzglednia-
ja: kraj, region, metropoli¢ i miasto, w drugim za$: rozwdj sektorow

(kluczowe aktywnosci), rozwoj technologiczny (kluczowe technologie)

oraz rozwdj terytorialny (rdzeniowe przestrzenie). Przy takim zatozeniu

powstaje macierz sktadajaca sie z 12 pdl obrazujacych. Stosujac te no-
menklature, mozemy moéwic np. o strategicznym foresighcie regionalnym

(dotyczy regionu i rdzeniowych przestrzeni) (zob. Klasik, Kuznik 2019)

czy tez o regionalnym foresighcie technologicznym (por. Mamica, Kopy-

cinski 2010).

Proponujemy nieco uproszczong typologie foresightu w zaleznosci od
podmiotu foresightu i perspektywy przestrzennej. Przyjmujemy, ze pod-
miotem foresightu moga by¢ (rysunek 24):

1. Technologia — produkt — ustuga — traktujemy te trzy elementy tacz-
nie, poniewaz sa one zazwyczaj w posiadaniu jednej organizacji.

2. Branza — to juz foresight dotyczacy grup podmiotéw gospodar-
czych dziatajacych w podobnych lub tych samych branzach. Foresight
branzowy dotyka czesto struktur gospodarczych, takich jak np. kla-
stry.

3. Strategia organizacji — niezaleznie czy méwimy o pojedynczym pod-
miocie gospodarczym, czy gminie, regionie lub panistwie, podmiotem
jest okreslona organizacja o mocy tworzenia i realizowania strategii.
W przypadku foresightu branzowego pytaniem zasadniczym jest: w ja-
kim kierunku moga rozwija¢ sie okreslone sektory gospodarki? Gdy
podmiotem jest strategia organizacji, pytanie dotyczy potencjalnych
scenariuszy i odpowiedzi organizacji na kluczowe wnioski wynikajace
z tych scenariuszy.

4. Cywilizacyjne wyzwania spoteczne to jeszcze inny podmiot badania
foresightowego, o zdecydowanie najszerszym zasiegu tematycznym.
Cywilizacyjne wyzwania spoteczne mogg mie¢ zwiazek z technologia-
mi iinnymi czynnikami, ale zajmujemy si¢ w tym przypadku zmianami
o szerokim oddziatywaniu na zycie na caltym globie. Przyktadem od-
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réznienia foresightu technologicznego od tego typu podmiotu moze

by¢ analiza technologii w ujeciu innowacji dysruptywnych (Diaman-

dis, Kotler 2021).

Perspektywe przestrzenna proponujemy ograniczy¢ do trzech rodza-
jow:

1. Lokalnej i regionalnej — w istocie chodzi o poziom ponizej panstw.

2. Krajowej i ponadkrajowej — zatem obejmujacej pojedyncze panstwa
lub ich grupy (np. Unie Europejska).

3. Globalnej — tu sg oczywiscie badania o charakterze ogdlno$wiato-
wym.

W tak okre$lonej macierzy wystepuja w istocie cztery rodzaje fore-
sightu:

1. Foresight technologiczny na poziomie organizacji — moze on do-
tyczy¢ rowniez produktdéw i ustug, ale badania nad ich przysztoscia
na pewno sg prowadzone z uwzglednieniem technologii. Foresight
technologiczny w perspektywie lokalnej i regionalnej moze by¢ re-
alizowany w pojedynczych firmach czy regionach. Celem badan fore-
sightowych jest odpowiedZ na pytanie o rozwoj technologii, ktére
sa w danym momencie lub moga by¢ w przysztoéci w posiadaniu
organizacji. Na poziomie krajowym i ponadkrajowym foresight tech-
nologiczny réwniez dotyka kwestii technologii, produktéw i ustug, ale
raczej w kontek$cie mozliwosci ich rozwoju z wykorzystaniem zaso-
béw ekosystemdw innowacji.

2. Foresight branz i struktur gospodarczych — ma podobne cechy do
foresightu technologicznego na poziomie organizacji, cho¢ celem mo-
ze by¢ okreslenie kierunkéw rozwoju technologii i sektoréw gospodar-
czych w trzech skalach terytorialnych. Warto podkresli¢, ze ten rodzaj
badan foresightowych moze by¢ podejmowany réwniez z perspek-
tywy naukowej lub administracyjnej. Przyktadem moga by¢ badania
dotyczace przysztosci sektora realizowane z punktu widzenia polityki
innowacyjnosci regionu.

3. Foresight strategiczny to foresight wpisany w strategie jakiej$ organi-
zacji, niezaleznie czy jest to organizacja funkcjonujaca w skali lokalnej,
czy globalnej, czy reprezentuje biznes, nauke, administracje, czy jest
organizacja pozarzadowa.
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4. Foresight globalny to z kolei foresight podejmujacy zagadnienia do-
tyczace problematyki ogélno$wiatowej. Nie wpisuje sie bezposrednio
w strategie jakiej$ organizacji, ale jego warto$ci poznawcze sa wyko-
rzystywane przez liczne organizacje w pracach nad wtasnymi planami
rozwoju.

Rysunek 24
Foresight i jego rézne perspektywy

PERSPEKTYWA BIZNESOWA / NAUKOWA / ADMINISTRACYJNA / SPOLECZNA

A

o —
Cywilizacyjne

wyzwania 2 2 _ Foresight globalny
spoteczne / 1

Strategia . .
organizacii O M Foresight strategiczny M O

l

F ight z i strukt
Branza O : : oresight branz i struktur : ; O

gospodarczych

Technologia / I

' ' Foresight technologiczny ' '
Produkt / O na poziomie organizacji O

Ustuga

PODMIOT

v

lokalna i regionalna krajowa i ponadkrajowa globalna

PERSPEKTYWA PRZESTRZENNA

Zrédlo: opracowanie wiasne.

5.2. Model dojrzatosci foresightowej —
na przyktadzie biznesowym

Modele dojrzatosci, wywodzace sie z praktyki zarzadzania przedsiebior-
stwem, sa obecne w dyskursie naukowym i praktycznym od lat 70. XX w.
(Pienkowski 2021). Réznorodnos¢ ich form oraz elementéw podlegaja-
cych ocenie jest szeroko dyskutowana w literaturze, takze o tematyce
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foresightowej (np. Grim 2009). Generalnie stuzg one ocenie poziomu
umiejetnosci oraz jako$ci zarzadzania i proceséw prowadzonych w przed-
siebiorstwach. Zazwyczaj dojrzato$¢ organizacji podlega ocenie w kil-
kustopniowej skali, w ktérej brane sg pod uwage rozne aspekty funk-
cjonowania firmy (Pienkowski 2021). Modele dojrzatosci majg pomodc
w identyfikacji dobrych praktyk i wskazuja obszary, ktére moga lub po-
winny ulec poprawie (Rohrbeck 2010).

Na gruncie foresightu jeden z najpopularniejszych modeli dojrzatosci
przedsigbiorstw zaproponowat T. Grim (2009). W swoim podej$ciu wska-
zuje na nastepujace elementy skladajace sie na ocene dojrzatosci fore-
sightowej: przywddztwo (leadership), tworzenie ram dziatania (framing),
skanowanie otoczenia (scaning), prognozowanie (forecasting), tworzenie
wizji (visioning) oraz planowanie (planning). Poszczegélne elementy pod-
legaja ocenie w ramach 5-punktowej skali (tabela 42).

Tabela 42
Stopnie dojrzatosci foresightowej — T. Grim

Stopnie dojrzalosci Uszczegoélowienie
ad hoc (poziom 1) niski poziom $wiadomo$ci, brak planéw
Swiadomos¢ (poziom 2) che¢ nauki i zdobywania wiedzy
2dolnoé¢ (poziom 3) pierwszy poziom dojrzatosci w zakresie organizacji wtasnej

praktyki

dojrzatosé (poziom 4) dodatkowe inwestycje i rozwdj zasobdéw firmy

klasa swiatowa (poziom 5) | firma jako lider

Zrodto: Grim 2009, s. 72.

Model dojrzatosci foresightowej w przedsiebiorstwie zaproponowat
takze R. Rohrbeck (2010, s. 72). W swoim podejsciu okreslit trzy gtéwne
elementy sktadowe: kontekst, w ktérym funkcjonuje firma, jej mozliwosci
(zdolno$ci) oraz wptyw czy tez efekt powstalty w wyniku prowadzonych
dziatan foresightowych.

Opisany przez autora pierwszy element modelu — kontekst — nie
ma charakteru wylacznie zewnetrznego. Jest on rozumiany raczej jako
zespdt réznych aspektéw majacych wptyw na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa, w tym jego wewnetrzne podejscie do prowadzonych badan
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foresightowych. R. Rohrbeck (2010, s. 73) w ramach kontekstu wyrdz-
nia sze$¢ elementow: wielko$¢ firmy, charakter prowadzonej strategii,
kulture korporacyjna, czynniki sukcesu i przewagi konkurencyjnej, zto-
zono$¢ otoczenia oraz tempo rozwoju branzy. W zakresie zdolnosci czy
tez mozliwos$ci, ktére ma firma, autor ten wskazuje pie¢ elementow, ktdre
podlegaja szczegbtowej ocenie (tabela 43).

Tabela 43
Model dojrzatosci foresightowej — zdolnosci firmy wg R. Rohrbecka
Element modelu Uszczegobtowienie Perspektywa (oceny)
wykorzystanie

! » zasieg, zakres, horyzont czasowy, Zrodta
informacji

- - — - postrzeganie
cechy ,foresightowcow”, sieci wewnetrzne i ze-

wnetrzne

ludzie i sieci

integracja proceséw, tryb dziatania, dyfuzja, za-
organizacja  |rzadzanie, odpowiedzialno$¢é, bodzce motywa- | sondowanie

cyjne
zaawansowanie |metodyczne dopasowanie do kontekstu, pro-
metod blemu; integracja i komunikacja poszukiwanie
kultura postawy, checi, gotowosé

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Rohrbeck 2010, s. 74-81 oraz Rohrbeck, Kum
2018, s. 107.

Poziom dojrzatosci — zgodnie z opisanym wyzej modelem — mie-
rzony jest przy wykorzystaniu trzech perspektyw: postrzegania, poszu-
kiwania oraz sondowania (z ang. 3P — perceiving, prospecting, probing)
przypisanych do poszczegdélnych elementéw modelu. Oceniane sg one
w ramach badania ankietowego za pomoca 5-stopniowej skali Likerta
(Rohrbeck, Kum 2018). Jak zauwazajg R. Rohrbeck i M. E. Kum (2018),
poziom dojrzatosci firmy okre$la jej najstabsze ogniwo.

Warto$¢ pochodzaca z realizacji badan foresightowych moze i powinna
by¢ wykorzystana w ramach poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa.
R. Rohrbeck (2010, s. 82-93) wyrdznia cztery kategorie efektéw: redukcja
niepewnosci, wdrozenie konkretnych dziatan, mozliwos¢ wptywu na inne
podmioty w celu podjecia dziatan oraz korzysci wtérne.
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5.3. Dojrzatos¢ strategiczno-foresightowa gminy

Rozdzial ten poswiecony jest wskazaniu, jakie wystepuja réznice w podej-
Sciu foresightowym na réznych etapach procesu strategicznego w gminie.
Widzimy dwa powody, dla ktérych warto poruszy¢ problem foresightu
na tym poziomie samorzadu terytorialnego. Pierwszym jest fakt, Ze
tylko niektére duze osrodki miejskie zdecydowaty sie dotad metodycz-
nie spojrze¢ w swoja przyszto$¢. Mamy na mysli badania foresightowe
np. Gdanska, Gdyni, Wroctawia, Lublina. Mozna wskaza¢ kilka przyczyn
takiego stanu, poczawszy od kosztéw przedsiewzigcia, niskiej $wiado-
mosci i moze przekonania, ze budowanie scenariuszy ma sens. Drugim
powodem jest mozliwos$¢ zobrazowania petnej relacji miedzy globalnymi
megatrendami i okre$§lonymi miejscami na Ziemi wiasnie przez spojrze-
nie foresightowe z poziomu jednostki lokalnej, jaka jest gmina.

Proponujemy przyjrze¢ si¢ modelowemu procesowi strategicznemu,
ktérego nie powinnismy myli¢ z napisaniem strategii ani do tego ogra-
niczaé. W procesie strategicznym wystepuje wiele elementéw i w kaz-
dym z nich mozna doszukiwac¢ sie dojrzatosci strategiczno-foresightowej
(Dziemianowicz 2023b). W naszej analizie koncentrujemy si¢ na kilku
kluczowych, naszym zdaniem, elementach zwigzanych z procesem stra-
tegicznym w ramach danej jednostki samorzadu lokalnego (rysunek 25).

Przejawy dojrzatosci strategiczno-foresightowej moga wystepowaé we
wszystkich elementach procesu strategicznego, ktére mozna zredukowac
do szesciu (tabela 44), ktérym omdéwimy nieco szerzej, zadajac pytanie,
w jaki sposéb mozna osigga¢ wyzsze stopnie dojrzatosci strategiczno-
-foresightowe;j.

W procesie strategicznym wyrdzniamy co najmniej kilka typow inte-
resariuszy, z ktérych w ponizszej analizie dojrzatosci strategiczno-fore-
sightowej interesuja nas trzy grupy:

1. liderzy (w zasadzie w gminie jest to zazwyczaj jeden lider),
2. zaangazowani wspottworcy (osoby Swiadomie wspdtuczestniczace

W procesie strategicznym o zbieznych celach z celami lidera — bedace

w rdzeniu procesu),

3. inspirujacy kooperanci — czyli réwniez $wiadomi i zaangazowa-
ni uczestnicy procesu strategicznego, o zbieznych celach, jednak
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Rysunek 25
Model procesu strategicznego
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Zrédto: Dziemianowicz 2023b, s. 17.

dzialajacy w otoczeniu procesu strategicznego (szerzej: Dziemiano-

wicz 2023b).

Pozostali interesariusze, czyli aktywni destruktorzy, czujni konkuren-
ci, potencjalni wspierajacy lub ograniczajacy proces czy w koncu pa-
sywni nieswiadomi sa przez nas traktowani jako grupy o zdecydowanie
marginalnym znaczeniu z punktu widzenia dojrzatosci strategiczno-fore-
sightowej.

Zaangazowanych wspohltwércéw oraz inspirujacych kooperantéw
umieszczamy w jednej grupie nazwanej ,zespotami”. Zespoly sa jed-
nym z trzech czynnikdéw wspierajacych proces strategiczny. Drugim jest
sam dokument strategiczny. To on w duzej mierze (niestety czesto jest
przeceniany) stanowi wyraz podejscia strategicznego danej jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Trzecim czynnikiem wspierajacym sg programy
strategiczne. W nich réwniez mozna doszukiwac sie elementéw podej-
Scia foresightowego. Nalezy jednak pamietaé, ze dominujaca praktyka
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polskich samorzadéw skitania do stwierdzenia, ze podejscie strategiczne
konczy sie na strategii, a programami strategicznymi najchetniej nazy-
wam te, do przygotowania ktérych gmina i tak jest zobligowana.

Tabela 44
Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej
Poziom dojrzatosci strategiczno-foresightowej
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaly
(niezadowalajacy) (przejéciowy) (oczekiwany)
Lider ¢ Brak wizji lub wizja spi- | ¢ Dziatania stuzace pod- | ¢ Zdeterminowany wizjo-
sana jako slogan noszeniu kompetencji ner
* Niska $wiadomo$¢ stra- i wiedzy dotyczacej za- | * Wysoka $wiadomos¢
tegiczno-foresightowa rzadzania strategicznego strategiczno-foresigh-
¢ Minimalne zainte- i foresightu strategicz- towa wplywajaca na
resowanie procesem nego konkretne dziatania
strategicznym e Strategia jako narzedzie
dziatania
Zespoty  Niskie kompetencje * Podnoszenie kompe- * Wysokie kompetencje
strategiczno-fore- tencji i pozyskiwanie strategiczne i fore-
sightowe odpowiednich zasobéw sightowe
* Niska §wiadomoé¢ stra- zewnetrznych * Wysoka $wiadomosé
tegiczno-foresightowa * Praca nad wzrostem strategiczno-foresigh-
* Niskie zaangazowanie $wiadomodci strate- towa wplywajaca na
W proces strategiczny giczno-foresightowej konkretne dziatania
organizacji * Zespoly wykorzystuja-
* Rozszerzanie grupy ce szerokie sieci relacji
zaangazowanych wspot- zewnetrznych
twércodw o ekspertéw
ds. strategii i foresightu
Strategia ¢ Brak podejscia scenariu- | * Strategia uwzgledniajaca | * Scenariusze zintegrowa-
(dokument) SZOwego W strategii scenariusze ne ze strategia
* Najczesciej trzy scena- | * Scenariusze wlaczone
riusze: ,pozytywny”, w dyskusje o ewentu-
realistyczny”, ,nega- alnej potrzebie zmiany
tywny” strategii
* Scenariusze jak nar-
racyjna opowies¢
o przysziosci ,bez
konsekwencji strate-
gicznych”
Programy ¢ Ograniczenie wdrazania | ® Programy strategiczne ¢ Programy strategiczne
strategiczne |  strategii do programéw realizujace konkretne realizujace konkretne ce-
i strategii wynikajacych cele strategii, wypra- le strategii, wypracowane
z uwarunkowan praw- cowane bez podejscia przy uzyciu podejscia
nych scenariuszowego scenariuszowego

Cigg dalszy tabeli na nastgpnej stronie
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Tabela 44 c.d.
Poziom dojrzatosci strategiczno-foresightowej
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaty
(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Zasoby * Niski poziom zaufania  Zaufanie i wspétpraca | ¢ Wysoki poziom zaufa-
integrujace w dziatania wtadz ogra- ograniczone do naj- nia, silnie rozwinieta
niczajacy wspétprace bardziej aktywnych wspolpraca i szero-
i zaangazowanie w pro- zaangazowanych wspoét- ko rozprzestrzeniona
ces strategiczny tWOrcow wspotodpowiedzialnos¢
e Stabe przekonanie, ze * Wspétodpowiedzialnosé prowadzace do refleksji
przyszto$¢ gminy moze pojawiajaca si¢ w wy- strategicznej
by¢ kreowana oddolnie branych dziedzinach
 Stabo rozwinieta kultura
wspotpracy
e Niecheé i silnie roz-
winiete bariery dla
wspoétodpowiedzialno$ci
Zasoby * Diagnoza niezwigzana » Diagnoza stabo zwigza- | Diagnoza podporzad-
wiedzy z wizjg, bez elementéw na z wizjq i z elementa- kowana wizji z silnie
prospektywnych mi prospektywnymi rozwinigtymi elementa-
* Monitoring ograniczony | ¢ Monitoring jako ele- mi prospektywnymi
do procesu aktualizacji ment procesu uczenia * Monitoring uwzglednia-
warto$ci wskaznikéw kon-|  sie jacy trendy i odnoszacy
tekstowych * Ewaluacja jako pogte- sie do scenariuszy
* Ewaluacja — wykonywa- bienie i rozszerzenie * Ewaluacja odpowia-
na tylko ta, ktéra wynika wiedzy wynikajacej dajaca na pytania
z uwarunkowan prawnych |  z monitoringu o scenariusze

Zrédto: opracowanie wlasne.

Grupowo traktujemy zasoby integrujace oraz zasoby wiedzy w proce-
sie strategicznym. Wynika to z faktu, ze w kazdej z tych kategorii widzimy
pewne kontinuum lub spéjnos¢ tematyczna. W przypadku zasobdw inte-
grujacych wspétpraca i zaufanie wzajemnie si¢ wspierajg i trudno udzieli¢
jednoznacznej odpowiedzi, co powinno by¢ pierwsze. Sa przypadki wspdt-
pracy ,wymuszonej”, w trakcie ktorej dopiero pojawia sie zaufanie. Jednak
zaufanie moze wynika¢ z innych niz wcze$niejsza wspotpraca powoddéw
i to ono moze by¢ przyczyng podejmowania wspdtpracy. JesteSmy przeko-
nani, ze proces strategiczny wymaga rowniez umiejetnosci dzielenia sie
odpowiedzialnoscig i podejmowania zobowiazan.

W przypadku zasobéw wiedzy diagnoza, monitoring i ewaluacja sg
zagadnieniami w istocie majacymi wspdlny mianownik, ktérym sg in-
formacje i umiejetno$¢ ich przetwarzania. W tym miejscu wskazujemy



150 5. DOJRZALOSC STRATEGICZNO-FORESIGHTOWA

kluczowe cechy tych proceséw, by wyznaczniki dojrzatosci strategiczno-

-foresightowej nie budzity watpliwosci:

1. Diagnoza jako proces ciagly, w ktéry wpisuja sie kolejne raporty i ana-
lizy tematyczne, tworzac szeroki zaséb wiedzy w gminie.

2. Diagnoza jako produkt konczacy si¢ spisanym dokumentem.

5.3.1. Lider

Problem przywdédztwa byt omawiany w kontek$cie zarzadzania strate-

gicznego juz wielokrotnie (np. Swianiewicz, Klimska 2003; Swianiewicz

2024). Dlatego w tym miejscu skoncentrujemy sie wytacznie na probie

odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb mozna okresli¢ lidera z punk-

tu widzenia dojrzatosci strategiczno-foresightowej procesu strategicz-
nego.

Wielu lideréw lokalnych, cho¢ wybranych na stanowiska wojta, bur-
mistrza czy prezydenta, dalekich jest od wykorzystywania zarzadzania
strategicznego jako instrumentu do osiggania celéw rozwoju i wizji, ktdrg
sami powinni nakresla¢. Przyczyny takiego stanu sg bardzo zréznicowa-
ne, ale mozna je sprowadzi¢ do trzech wymiaréw:

1. Wymagania otoczenia zewnetrznego samorzadéw lokalnych nie sa na
tyle silne, by stosowa¢ w petni rozwinigte zarzadzanie strategiczne.
Wystarczy mie¢ dokument zatytutowany ,strategia” i co roku ,,co$ na-
pisa¢” o jego realizacji w raporcie o stanie gminy.

2. Wymagania $rodowiska lokalnego nie sktaniaja do tego, by samorzad
byt efektywny. Taki stan najlepiej zobrazowa¢ aktywnoscia interesa-
riuszy lokalnych w procesie tworzenia strategii i dyskusji nad rapor-
tem o stanie gminy. Brak zaangazowania mieszkancéw sprawia, ze
lidera nie odczuwa presji.

3. Niska $wiadomo$¢ samego lidera, ktora jest efektem potaczenia do-
Swiadczenia, kompetencji oraz osobowosci pozwalajacej proaktywnie
spoglada¢ w przyszto$¢, czesto dalej niz okres jednej kadencji.

W gminach na drugim poziomie dojrzatosci strategiczno-foresighto-
wej mozna dostrzec dziatania zmierzajace do podniesienia kompetencji
i wiedzy lidera w zakresie zarzadzania strategicznego i strategicznego
foresightu. Oferta réznych kurséw (np. akademie lideréw) jest coraz
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bogatsza i popyt na nie wydaje sie wciaz wysoki. Innym czynnikiem wzro-
stu $wiadomosci moga by¢ studia przypadkéw gmin znajdujacych sie na
wyzszym poziomie. Moze odbywac si¢ to poprzez kontakty z gminami
bliZniaczymi, partnerskimi, czy poprzez zwyczajne przygladanie si¢ te-
mu, co i jak robig inni. Dlatego tez prace nad dokumentami gminnymi
powinny zawierad, jesli to tylko mozliwe, poréwnania gminy z liderami

w danym zakresie. Powinno to skutkowa¢ refleksjg nie tylko lidera, ale

i innych zaangazowanych wspottwdrcéw nad stanem danej jednostki sa-

morzadu lokalnego.

W gminie dojrzatej w zakresie strategiczno-foresightowym lider jest
zdeterminowanym wizjonerem, ktéry swoje dziatania koncentruje na
realizacji wizji. Dlatego charakteryzuje si¢ on wysokim poziomem $wia-
domodéci strategiczno-foresightowej. Strategia jest dla niego narzedziem
dziatania, poniewaz wie, ze muszg by¢ do niej opracowane konkretne pro-
gramy wdrozeniowe (strategiczne).

W kontekscie lideréw lokalnych i dojrzatosci strategiczno-foresighto-
wej gminy warto zastanawia¢ sie nad odpowiedzig na pytania dotyczace
(tabela 45) elementéw takich jak:

1. Zrédha stabosci lidera w zakresie dojrzatoéci strategiczno-foresighto-
wej. Oczywiscie trudno jest wyobrazi¢ sobie takie pytania stawiane
np. burmistrzowi przez jego podwtadnych. Jest to raczej zadanie dla
ekspertow wspolpracujacych z gmina. Informacja zmuszajaca lidera
do refleksji moze pochodzi¢ od mieszkancéw. Okazji do wyrazania opi-
nii na temat ,niestrategicznego” podejscia do rozwoju w gminie jest
wiele — np. w trakcie debaty na temat raportu o stanie gminy.

2. Bariery i czynniki przyspieszajace dojrzewanie strategiczno-foresigh-
towe. Przy pewnym stopniu dojrzatosci liderzy mogg decydowac sie na
badania wewnatrz urzedu dotyczace wtasnie tej tematyki. Wprawdzie
wsrod metod wskazali$my ankiete i burze moézgoéw, to jednak wywiady
poglebione moga okaza¢ sie najbardziej efektywnym narzedziem do
pozyskania warto$ciowych informagji.

3. Sposodb podejscia do ryzyk i stabych sygnatéw — majac do czynienia
z wizjonerami i dojrzatymi strategami, mozna zastanowic si¢ jedynie
nad ewentualnymi potrzebami w zakresie systemowego podejscia do
podejmowania zagadnienia ryzyka i stabych sygnatow.
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Tabela 45

Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej w kontekscie lidera

Poziom dojrzalosci strategiczno-foresightowej
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaly
(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Pytania e Jakie sa zrédla stabo- | Jakie sq bariery doj- | Czy sa jeszcze obsza-
do lidera $ci lidera w zakresie rzewania strategicz- ry o wysokim/$red-
ksztattowania wizji? no-foresightowego? nim ryzyku, ktére
e Jakie sa Zrddta stabo- | Jakie czynniki mog- wymagaja szczegol-
Sci lidera w zakresie tyby przyspieszy¢ nej troski ze strony
Swiadomosci strate- proces dojrzewania? lidera?
giczno-foresightowej? * Czy slabe sygnaly sa
monitorowane w spo-
sOb systemowy?
Metody » wywiad poglebiony  |* wywiad poglebiony |e wywiad pogtebiony
badawcze | analiza danych zasta- |* burza mézgéw * burza mézgbéw
nych * ankieta * panel ekspertéw
* burza mézgéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

5.3.2. Zespoty

Gminy z niskim poziomem dojrzatosci strategiczno-foresightowej ma-
ja trudnoéci z tworzeniem zespoldéw interesariuszy, ktérych nazywamy
zaangazowanymi wspottwoércami. W takiej organizacji panuje przekona-
nie, ze ,bez wizji mozna zy¢”. Administracja lokalna, ktéra skupiona jest
na zadaniach waznych i pilnych, nie widzi potrzeby myslenia perspek-
tywicznego, poniewaz nie ma na nie czasu. Dlatego zdarza sie, ze wizja
w dokumentach strategicznych jest elementem zamdwienia publiczne-
go — to kto$ z zewnatrz ma okresli¢, jak gmina bedzie wygladata za 15 lat.
Interesariusze lokalni w najlepszym przypadku lekko ten zapis zmodyfi-
kuja, ale na pewno pozostanie on tylko sloganem.

Z kolei na poziomie przejsciowym zespoly wykazuja che¢ i zainte-
resowanie podnoszeniem kompetencji i pozyskiwaniem odpowiednich
zasobéw zewnetrznych. Oznacza to mozliwo$¢ poszerzenia grona zaanga-
zowanych wspottwércdw o ekspertéw zewnetrznych w zakresie strategii
i foresightu. Wspdtpraca w szerszej grupie, nastawionej na podnoszenie
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kompetencji, moze wynika¢ ze wzrostu $wiadomoéci cztonkéw zespotu za-
angazowanego w tworzenie strategii, ale rowniez przyczynia sie do wzro-
stu tej $wiadomosci, ktéra moze przetozy¢ sie na stan calej organizacji.
Na oczekiwanym poziomie dojrzatosci strategiczno-foresightowej ma-
my do czynienia z zespotami, ktére charakteryzuja zaréwno wysoka
swiadomos¢, jak i wysokie kompetencje w zakresie strategii i foresightu
(tabela 46). Przeklada sie to na proces strategiczny w kazdym elemencie
jego realizacji. Oznacza to, ze zespoly wprowadzajg i utrzymujg wysoki
poziom mys$lenia prospektywnego. Jednoczes$nie zespoty charakteryzuje

Tabela 46
Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej w kontekscie zespotéw

Poziom dojrzalosci strategiczno-foresightowej
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaly
(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Pytania do |+ Jakie czynniki sg od- |e Jakie sa bariery, a co |* Czy organizacja pro-
czlonkéw powiedzialne za stabe | wspiera proces pod- cesu strategicznego
zespolow przygotowanie strate- | noszenia kompetencji| i foresightowego ma
giczno-foresightowe strategiczno-foresigh-| ,stabe punkty”?
cztonkéw zespotu towych? * Czy cztonkowie ze-
(cechy indywidualne |e Jakie czynniki mog- spotéw w odpowied-
i/lub cechy organiza- tyby przyspieszy¢ nim stopniu rozsze-
gi)? proces dojrzewania? rzaja sieci spoteczne
* Czy znane sa zaso- e Jakie grupy spotecz- zwigzane z procesem
by zewnetrzne, ktére ne oraz jednostki strategicznym i fore-
moglyby wesprze¢ sg poza procesem, sightowym?
zespét w zakresie a moglyby go wes-
przygotowania przec?
strategiczno-fore-
sightowego?
e Jakie bariery hamuja
zaangazowanie roz-
nych interesariuszy
W proces strategiczny
w gminie?
Metody * wywiad pogtebiony * wywiad pogtebiony |¢ wywiad pogtebiony
badawcze |* analiza danych zasta- |* burza mézgdéw * burza mézgdéw
nych * ankieta * analiza sieciowa
* burza mozgbéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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wysoki poziom otwarcia na wspdlprace zewnetrzng (z osobami i insty-
tucjami spoza zespotu). Pozwala to na staly doptyw wiedzy i mozliwosé
wykorzystywana refleksji strategicznej na rzecz realizacji procesu strate-
gicznego.
Ocena zespotéw w konteks$cie dojrzatosci strategiczno-foresightowej
moze by¢ dokonana przez odpowiedzi na pytania o:
1. Czynniki i bariery decydujace o danej sytuacji w gminie — niezaleznie
czy jest ona niezadowalajaca, czy tez jest juz na poziome przejsciowym.
2. Relagje z otoczeniem gminy, ale rowniez z otoczeniem procesu strate-
gicznego i foresightowego. W przypadku gmin bedacych na poziomie
zalazkowym istotne jest zdiagnozowanie zasobéw zewngtrznych mo-
gacych wesprze¢ jednostke samorzadu terytorialnego. Na wyzszych
poziomach kluczowe jest zwiekszenie intensywnosci sieci lub pozyski-
wanie nowych zaangazowanych wspoéttwércéw. W obu przypadkach
warto$ciowe moga okazywac si¢ zaréwno wywiady poglebione, jak
i burze mézgdw, ale na poziomie dojrzalym mozna skorzysta¢ z ana-
lizy sieciowe;j.

5.3.3. Strategia (dokument)

Strategie rozumiane jako dokumenty byly przedmiotem wielu opracowan
zar6wno od strony naukowej (Sztando 2013; Dziemianowicz 2023b), jak
i metodyczno-praktycznej (Churski i in. b.r.,; Dziemianowicz i in. 2012).
W tym rozdziale skoncentrujemy si¢ szczegdlnym elemencie strategii,
jakim mogg by¢ scenariusze. Podkre$lamy to, poniewaz zaréwno wizja
(oméwiona w rozdziale 4.1), jak i diagnoza (przedstawiona w rozdzia-
le 4.2), to réwniez punkty czesto spotykane w dokumentach strategicz-
nych. Scenariusze bardzo rzadko sa elementem strategii gminnych, a jesli
wystepuja, zamiast stanowi¢ integralny element $cisle zespolony z pla-
nem strategicznym, przyjmuja charakter ,dodatkowego punktu”, ktérego
funkcja strategiczna nie jest uzasadniona.

W rozdziale 4 udowodniliSmy, Ze scenariusze moga by¢ traktowa-
ne jako kwintesencja podejscia foresightowego, a foresight strategiczny
jest czeScia zarzadzania strategicznego. Kluczowe jest zatem umiejetne
wkomponowanie scenariuszy w sama strategie.
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Obecno$¢ scenariuszy w strategii rozwoju jednostek samorzadu tery-
torialnego (od gminy po samorzagdowe wojewddztwo) nie jest wymagana
prawem! Interesujgce sa intencje ustawodawcy, ktdry scenariusze umie-
Scit jedynie w koncepcji rozwoju kraju, a kolejne kluczowe dokumenty:
strategia rozwoju kraju (Sredniookresowa), krajowa strategia rozwoju re-
gionalnego czy strategie samorzadowe juz nie muszg operowa¢ scenariu-
szami. Taki stan nalezy uzna¢ za niezadowalajacy, nawet gdy scenariusze
pojawiaja sie strategiach lokalnych, to majg watta podbudowe analityczna
i sprawiajg wrazenie ciekawostki.

Zwrdémy uwage na fakt, ze krytycy podejécia scenariuszowego twier-
dza, ze niezaleznie jak duzo scenariuszy przygotujemy, nie mamy pew-
nosci, ze ktéry$ z nich zrealizuje si¢ w naszej gminie. Jednak podaliémy
réwniez argumenty za tym, ze to nie realizacja scenariuszy jest ich isto-
ta. Dzieki scenariuszom mozliwa jest strategiczna dyskusja o przysztosci.
Kluczowe jest zatem takie ich opracowanie, by uczciwie (obiektywnie)
siegaly one mozliwie daleko w przyszto$¢ i obejmowaly zagadnienia, ktd-
re réwniez nawiazuja do wizji rozwoju oraz przygotowanej diagnozy.

W przypadku gmin o niskim poziomie dojrzatosci strategiczno-fore-
sightowej nie znajdziemy $ladéw podejécia scenariuszowe w strate-
gii. Uwazamy, ze umieszczenie scenariuszy w kluczowym dokumencie
gminnym, w uproszczeniu, $wiadczy o stanie przejSciowym dojrzatosci
strategiczno-foresightowej. Takie sa strategie zawierajace scenariusze po-
zytywny, $rodkowy (realistyczny) i negatywy, ktére nie maja zwigzku
z celami i kierunkami dziatan okreslonymi w strategii.

Na oczekiwanym poziomie dojrzalosci strategiczno-foresightowej
strategia zawiera scenariusze wypracowane z my$la o strategicznej re-
fleksji na temat kreowania przysztoSci gminy. Takie scenariusze sa
zintegrowane z calg strategia, w szczegdlnosci z celami i kierunkami
dziatan. Tworzenie scenariuszy odbywa sie w kontekscie okreslonej wi-
zji rozwoju, ale réwniez treSci wynikajace ze scenariuszy sg sprawdzane
pod katem strategicznej odpowiedzi na zaktadane rézne przysztosci gmi-
ny. W tym konteks$cie warto zada¢ pytania do samej strategii, dotyczace
nastepujacych kwestii (tabela 47):

1. Bariery wdrazania wilasciwego podejScia scenariuszowego, m.in.
uwzgledniajacego wizje rozwoju gminy.
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Tabela 47

Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej w kontekscie strategii

Poziom dojrzatosci strategiczno-foresightowe;j
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaty

(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Pytania do |+ Co zadecydowalo, * Jak wypada nasza * Czy znamy stabe
strategii ze w strategii nie strategia na tle strate- | punkty naszej stra-

uwzgledniono podej- gii przygotowanych tegii i czy mamy plan,

Scia scenariuszowego w gminach uwa- jak je wyeliminowac?

i czy mozna to zmie- zanych za dojrzate e Czy strategia ma

nié? w zakresie strategicz- | zagwarantowana re-

* Co mozna zrobié, by no-foresightowym? alizacje m.in. poprzez
rozpoczaé prace nad | Czy mozna okresli¢ stosowanie podejécia
zainicjowaniem zmia- | dotychczasowe deter- | foresightowego na
ny w tym zakresie minanty stosowanego | etapie wdrazania?

w ramach aktualnej podejscia i czy mozna

strategii? je zmieni¢?
Metody |* burza mézgéw * analiza danych zasta- |* burza mézgéw
badawcze |* panele ekspertéw nych * panel ekspertéw

* analiza morfologiczna |* benchmarking

* burza mozgbéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

2. Poréwnania strategii gminy ze strategiami gmin, ktére znajduja sie na
wyzszym poziomie dojrzatosci.

3. Oceny scenariuszy, czy w sposéb problemowy i strategiczny sg uzyte
w strategii?

4. Czy sprawdzili$my, ze nasze planowane cele i kierunki dziatan sg do-
brg reakcja na kazdy z okreslonych scenariuszy, a w przypadku braku
pozytywnej odpowiedzi, czy podjeliémy dyskusje na temat zabezpie-
czenia sie na wypadek zaistnienia niekorzystnych sytuacji wynikaja-
cych ze scenariuszy?

5.3.4. Programy strategiczne

Programy strategiczne, inaczej nazywane programami wdrozeniowymi,
sa wcigz do$¢ specyficzng forma aktywnosci operacyjnej gmin. Bardzo
czesto pojawiajg sie juz w strategiach konkretne projekty (czego nie
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polecamy). Réwnie rozpowszechnione sg zapisy dotyczace systemu wdra-
zania wskazujace na realizacje strategii przez inne strategie i programy
wynikajace z przepiséw prawa (np. strategia rozwigzywania probleméw
spotecznych).

Lepszym rozwiazaniem (poziom przejéciowy) jest oczywiscie przy-
gotowanie programéw (i wczedniejsze ich zasygnalizowanie w systemie
wdrazania strategii) realizujacych konkretne cele strategii. W ten spos6b
strategia nabiera elastyczno$ci, ale rowniez rozszerza si¢ krag zaangazo-
wanych wspdttworcow, ktdrzy moga przejmowac cze$¢ odpowiedzialno-
Sci za realizacje wizji rozwoju.

Oczekiwang forma dojrzatosci strategiczno-foresightowej jest sytu-
acja, w ktoérej wyzej opisane programy nie tylko realizuja konkretne cele,
ale réwniez byly wypracowywane z uzyciem metod foresightowych —
najlepiej, by bazowaty na scenariuszach. K. van der Heijden (2000) suge-
ruje, ze skoro programy przygotowywane sa z perspektywa kilkuletnia,
to réwniez w ich przypadku mozna zastanawial si¢ nad wariantami
realizacji, uwzgledniajac m.in. warianty ryzyka, warianty kosztéw czy
zmieniajaca si¢ organizacje.

Tabela 48
Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej
w kontekscie programéw strategicznych

Poziom dojrzalosci strategiczno-foresightowej
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaly
(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Pytania do |* Jakie sg bariery * Jakie sa bariery * Czy scenariusze re-
progra- W opracowaniu W wypracowa- alizacji programéw sa
moéw stra- | i wdrazaniu progra- niu programoéw monitorowane pod
tegicznych | mow strategicznych z podejsciem sce- katem zmian ryzyka,
i co mozna zmienic? nariuszowym? kosztéw etc.
* Co mozna zrobi¢, by
rozpoczaé prace nad
programami strate-
gicznymi?
Metody e burza mézgéw  ankieta e burza mézgéw
badawcze |° panel ekspertéw » wywiad pogtebiony |¢ panel ekspertéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przygotowanie programéw strategicznych powinno sktania¢ do odpo-

wiedzi na nastepujace dotyczace (tabela 48) nastepujacych zagadnien:

1. Bariery przygotowania takich programéw — w szczegdlnosci dotyczy
to gmin znajdujacych si¢ na zalazkowym poziomie dojrzatosci. Gminy
z poziomu przejéciowego powinny skupia¢ sie na barierach wypraco-
wania programéw uwzgledniajacych réwniez rézne scenariusze.

2. Czuwanie nad wilaéciwym monitoringiem programéw w przypadku
gmin na najwyzszym poziomie dojrzatosci strategiczno-foresightowe;.

5.3.5. Zasoby integrujqce

Gmina przygotowujaca strategie¢ moze znajdowac si¢ na niezadawalaja-
cym poziomie dojrzatoéci strategiczno-foresightowej w zakresie zasobéw
integrujacych. To oznacza w szczegdlnosci: niski poziom zaufania (ogél-
nie) i wiary w mozliwo$¢ kreowania wlasnej przysztosci (,wszystkiemu
winne sg uwarunkowania zewnetrzne”). Ponadto kultura wspdtpracy jest
tu szczegodlnie stabo rozwinieta, a konsekwencja tego stanu jest niecheé
oraz widoczne bariery dla dzielenia si¢ odpowiedzialnoscia.

Przeciwienistwem jest oczywiscie gmina o wysokim poziomie zaufa-
nia, w ktérej wspdtpraca i wspédtodpowiedzialno$é sa rozwinigte oraz
rozpowszechnione (wszystko to sklada sie na silny kapitat spoleczny).
Kontekst strategiczno-foresightowy widoczny jest w tej jednostce w re-
lacjach wspotpracy pozwalajacych jednostce wykorzystywaé elementy
grupowego do$wiadczenia, wiedzy i uczenia sie. W istocie trzy elementy
zasobdw integrujacych pozwalajg gminie zajmowal sie refleksja stra-
tegiczno-foresightowa. Taka refleksja nie jest mozliwa lub jest bardzo
ograniczona w przypadku gmin podzielonych konfliktami, a w gminach,
w ktérych procesy strategiczne sg atrapg zarzadzania, refleksja ta nie jest
potrzebna w ogdle.

Interesujacy moze wydawaé sie w tym przypadku stan przejscio-
wy, czyli ten, w ktéorym budowane jest zaufanie oraz rozpoczyna sie
proces zdobywania do$wiadczenia wspotpracy. Nie nalezy zaktada¢, ze
zaufanie powstaje samoistnie. Zrédet zaufania moze by¢ co najmniej
kilka (Sztompka 2007), a w procesie strategicznym moze ono wynikac
np. z wczesniejszych do$wiadczen wspotpracy. Dlatego wazne sg z jednej
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strony grupy zaufania, z drugiej zas jednostki, ktére moga petni¢ funkcje
tacznika miedzy réznymi grupami (nawet jesli grupy nie znajg sie i trud-
no jest oczekiwal, by bylo miedzy nimi zaufanie, to ,tacznik”, ktéry jest
w jednej i drugiej grupie, moze by¢ najlepszym sposobem na nawigzanie
wspoOltpracy). Nalezy oczekiwal, Ze na poziomie dojrzewania testowane
beda rdzne projekty (czesto niewielkie, pilotazowe), ktére pozwolg bu-
dowa¢ doswiadczenie wspdtpracy i zaufanie. W koricu na tym poziomie
dojrzatosci strategiczno-foresightowej pojawiaja sie poczatkowe doswiad-
czenia dzielenia sie odpowiedzialnoécig. Wspdtodpowiedzialnos¢ dotyczy
niewielkich projektéw i zadan, ale stanowi bardzo potrzebny wstep do

przejscia na kolejny poziom dojrzatoéci strategiczno-foresightowe;j.

Tabela 49
Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej w kontekscie zasobéw integrujgcych
Poziom dojrzalosci strategiczno-foresightowej
Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaly
(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Pytania do | Jakie sa Zrédta (hi- e Jak utrzymaé aktyw- |¢ Czy refleksja strate-
zasobow storyczne i aktualne) noé¢ zaangazowa- giczna jest procesem
integruja- niskiego poziomu za- nych wspoéttwoércow obejmujacym moz-
cych ufania w gminie? i ewentualnie rozsze- | liwie duzg czesé¢
* Czy ocena determi- rzy¢ te grupe? zaangazowanych
nujacego wpltywu e Jakie sa bariery wspoltworcow pro-
na gmine czynnikéw zwigkszania zakresu cesu strategicznego?
zewnetrznych jest do- | wspdtodpowiedzial-
statecznie rzetelna? noéci w procesie
e Jakie konkretne zarzagdzania?
dziatania mogtyby
zwiekszy¢ kulture
wspotpracy i zaan-
gazowanie w proces
strategiczny?
Metody e analiza danych zasta- |* benchmarking * ankieta
badawcze nych * burza mézgéw * panel ekspertéw
* ankieta * wywiad pogtebiony
* swot
* panel ekspertéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zasoby integrujace moga zawsze ulega¢ pewnej poprawie, jak i w pew-

nym zakresie erozji (np. zaufanie). W tym kontekscie dojrzato$¢ strategicz-
no-foresightowa wymaga koncentracji na kilku zagadnieniach (tabela 49):

1.

w

Zrédta zaufania i jego niski poziom — wazne sa nie tylko pytania, do
kogo mieszkancy gminy i urzednicy majg zaufanie, ale przede wszyst-
kim, co decyduje o takim, a nie innym poziomie zaufania.

Sita oddziatywania uwarunkowan zewnetrznych.

Kultura wspétpracy i wspotodpowiedzialnosci.

Refleksja strategiczna — to dotyczy gmin na oczekiwany poziomie
dojrzatosci strategiczno-foresightowej, poniewaz w nich taka reflek-
sja wystepuje. Warto zwrdéci¢ uwage na zaangazowanie interesariuszy
w ten proces, by utrzymywac¢ nie tylko potrzebna dynamike i zainte-
resowanie, ale réwniez, jesli to mozliwe, rozszerzaé zbiér zaangazo-
wanych wspdttworcow.

5.3.6. Zasoby wiedzy

Niezadowalajacy stan dojrzatoéci strategiczno-foresightowej zasobdéw
wiedzy w procesie strategicznym charakteryzujg trzy cechy:

1.

Diagnoza, a nastepnie wnioski strategiczne nie sg zwigzane z wizja
i nie zawieraja elementéw prospektywnych. W stanie zalgzkowym
diagnoza ma czesto najszerszy z mozliwych zakres tematyczny i ge-
neralnie dokumentuje historie. Nie sg wyciagane wnioski i nie jest
analizowany glebiej wplyw sytuacji zewnetrznej na gmine. Diagno-
za zawiera wylacznie informacje diagnostyczne sytuacji wewnetrznej
i zewnetrznej (cho¢ nalezy wskazaé na wiele niejasno$ci wynikajacych
z réznorodnej interpretacji analizy SWOT). W najlepszym przypadku
diagnoza konczy sie wskazaniem ,,czynnikéw zewnetrznych” w anali-
zie SWOT.

Monitorowanie strategii ogranicza sie do zestawienia wskaznikéw,
ktére zazwyczaj maja charakter kontekstowy.

Ewaluacja strategii odbywa sie tylko w zakresie wskazanym przez
uwarunkowania prawne, zatem przez dtugi czas w zasadzie nie ewa-
luowano (z nielicznymi wyjatkami) strategii gmin, a obecnie jest to
ewaluacja ex ante projektu strategii.
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Procesy strategiczne, ktére mozna scharakteryzowal jako dojrzewa-
jace, ksztaltuja zasoby wiedzy z licznymi elementami prospektywnymi.
Dlatego tez:

1. Diagnoza moze by¢ wcigz stabo zwigzana z wizja, ale zawiera juz
prognozy wskaznikéw, projekcje rozwoju zjawisk. Analizowane uwa-
runkowania wewnetrzne i zewnetrzne prezentowane sg w postaci
szeregOw czasowych wraz z prognozami.

2. Monitoring jest juz elementem procesu uczenia si¢ organizacji. Zatem,
niezaleznie jak zorganizowany jest monitoring, zebrane informacje
stuza rzetelnej odpowiedzi na pytanie o przyczyny osiagania lub nie-
osiggania zaktadanych warto$ci wskaznikéw.

3. Ewaluacje, juz nie tylko ta wymagana obecnie prawem (ex ante),
ale réwniez on going i ex post, sg zrédiem poglebionej wiedzy
gromadzonej w trakcie monitorowania strategii. Ewaluacja stanowi
podstawe do rzetelnej dyskusji na temat konieczno$ci zmian stra-
tegii.

W organizacji o wysokim poziomie dojrzatoéci strategiczno-fore-
sightowej zasoby wiedzy budowane sg w przewazajacym stopniu wokét
pytan o przyszto$é. Diagnoza, z silnie rozwinigtymi elementami pro-
spektywnymi i korzystajaca z analiz megatrendéw oraz trendéw, daje
podstawy do dyskusji o zmieniajgcym sie otoczeniu gminy w kontekscie
nie przesztosci i terazniejszosci, ale kolejnych dziesigciu lub wiecej lat.
Monitoring jest stosowany intensywnie, by byt elementem zarzadzania,
ajednocze$nie jego wyniki rozwazane sa w kontekscie scenariuszy. Z kolei
ewaluacja, poza standardowym wykorzystaniem monitoringu i kluczo-
wych kryteriéw ewaluacji, powinna odpowiadaé na pytania dotyczace
podazania gminy do opisanej w scenariuszach przysztosci.

Uwzgledniajac trzy elementy zasobéw wiedzy: diagnoze, monitoring
i ewaluacje, warto zadawa¢ w gminie pytania o (tabela 50):

1. Stabosci tych elementéw i przyczyn takiego stanu, ale w przypadku
gmin na najwyzszym poziomie dojrzatoéci warto zwrédci¢ uwage na
potrzebe poszukiwania benchmarkéw, by ciagle dbaé o jak najwyzszy
poziom realizowanych dziatan.

2. Swiadomo$¢ relacji miedzy odpowiednio gromadzonymi zasobami
wiedzy a mozliwoscig uczenia si¢ organizacji.
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Tabela 50

Poziomy dojrzatosci strategiczno-foresightowej w kontekscie zasobéw wiedzy

Poziom dojrzatosci strategiczno-foresightowej

wywiad pogtebiony

Zalazkowy Dojrzewajacy Dojrzaly
(niezadowalajacy) (przejsciowy) (oczekiwany)
Pytania do | Jakie sa stabosci pro- Czy gromadzenie * Czy sg lepsi od
zasoboéw cesu opracowania wiedzy w gminie nas i czy mozemy
wiedzy diagnozy i monito- prowadzi do wzrostu | korzysta¢ z ich do-
ringu i czy mozemy efektywnosci moni- $wiadczen?
im zaradzi¢? toringu i ewaluacji?
* W czym tkwia przy- Czy odpowiednio
czyny pomijania lub rzetelnie analizowane
minimalizowania sg trendy i podej-
wplywu monitoringu $cie prospektywne na
i ewaluacji na proces kazdym etapie gro-
strategiczny? madzenia wiedzy?
Co mozna usprawnié
proces uczenia si¢
organizacji?
Metody * ankieta benchmarking * benchmarking
badawcze |¢ panel ekspertéw burza mézgoéw * panel ekspertéw

Zrédto: opracowanie wiasne.




6. Foresight w administracji publicznej —
spojrzenie w przysztosé

Podsumowujac te z zalozenia do$¢ syntetyczna publikacje, pragniemy
zwrdéci¢ uwage na rozwdj zastosowania foresightu. Spdjrzmy zatem nieco
w przyszto$¢. Obecnie jesteSmy w nurcie, ktéremu nadaje bieg sztuczna
inteligencja. Wykorzystanie SI upowszechnia sie rowniez w administracji
publicznej i obejmuje coraz szerszy zakres jej dziatan. Czy w kornicu nie be-
dziemy potrzebowali ludzi zarzadzajacych miastami i regionami? A moze
na poziomie panstw systemy beda tak inteligentne, ze praca administra-
¢ji bedzie zredukowana do ewentualnych administratoréw — ludzkich
kontroleréw proceséw ksztattowanych i obstugiwanych przez sztuczna
inteligencje? Pytanie te maja coraz wigcej podstaw. Jednoczednie prze-
strzen wcigz pozostaje zrdznicowana, jak réznorodne sg dziatania spo-
teczne. Obserwujemy zatem jednostki samorzadu terytorialnego lepiej
i stabiej przygotowane do uczestniczenia w nowej rewolucji. Podobnie by-
to z wdrazaniem w Polsce Biuletynéw Informacji Publicznej. Nie wiemy,
czy éwczesne opdZnienia w reakcji samorzadéw lokalnych mialy wiek-
szy czy mniejszy wplyw na rozwéj gmin w poréwnaniu z opdznieniami
w planowaniu strategicznym czy stosowaniu metod foresightowych —
to pokaze czas. Jednak jedno jest pewne — przyspieszyliSmy, i to w zasa-
dzie w kazdym zakresie. Warto zastanawia¢ sie nad konsekwencjami tego
przyspieszenia, niezaleznie od tego, jaki poziom dojrzatosci strategiczno-
-foresightowej prezentujemy.

Przygladajac sie dziataniom podejmowanym w celu wykorzystania SI,
by za jej pomocg zredukowaé czgsto zmudng i kosztochtonng prace nad
raportami o stanie gminy, mozna sformutowaé nastepujace wnioski:

* Dopdki wktad, jaki dostarczamy generatywnej sztucznej inteligencji,
wymaga duzych naktadéw pracy, zyski netto z zastosowania SI sg
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relatywnie mate. Co nie oznacza, ze efektywno$¢ zastosowania SI nie

wzro$nie w miare postepu w cyfryzacji urzedéw.

» Efekty zastosowania SI wymagaja uwagi cztowieka i tak bedzie jeszcze
przez dos¢ dtugi czas w tych obszarach, w ktérych SI pomagaé bedzie
przygotowywac procesy istotne politycznie.

* W procesach, ktére wymagaja interakcji z mieszkaficami miast i regio-
néw, SI bedzie narzedziem wspomagajacym, ale nie zastapi cztowieka.
Zdajac sobie sprawe z faktu mnozenia awataréw, ich funkcja przez
jakis czas bedzie ograniczata sie do prostego przekazu w mysl teo-
rii komunikacji: nadawca — odbiorca informacji. Préby zastepowania
cztowieka przez SI moga by¢ dla niektérych zadowalajace, lecz na-
wet je$li mozna wejs¢ w interakcje z awatarem, to dopodki nie mamy
pewnosci, ze SI mysli doktadnie to samo, co nasi interesariusze w pro-
cesach rozwojowych — nie bedziemy mogli jej w petni zaufaé.
Gdybys$my dzi$ zapytali ChatGPT-4o0 o to, jaka bedzie przyszto$¢ za-

stosowania foresightu w administracji publicznej, mogtby odpowiedzieé
w sposdb dos¢ rozsadny (tabela 51) i stosujac argumentacje, z ktéra trud-
no sie nie zgodzi¢. Przyktadowo, analizujac rozwdj rynku foresightowego,
dostrzegajac wzrost liczby podmiotéw i konsultantéw, mozna zatozy¢
z duzym prawdopodobienstwem, ze wykorzystanie foresightu jako jed-
nego z narzedzi planowania strategicznego bedzie sie rozszerzaé. Dzis,
w perspektywie kolejnych lat wiemy, ze w administracji beda potrzeb-
ne innowagcje (i innowacyjna administracja), elastycznos¢, optymalizacja,
uspotecznienie, odpornos¢, wspolpraca, kompetencje i integracja. Zawe-
Zajac obszar ,rozwazan” programu ChatGPT do Polski, otrzymujemy
do$¢ podobng liste z kilkoma odstepstwami. Troche szkoda, ze w tym
przypadku sztuczna inteligencja nie dostrzega integracji foresightu z tech-
nologiami analitycznymi. Poza tym i ,budowaniem odpornos$ci systemu
administracji” réznice miedzy ogélnymi wskazaniami a przeznaczonymi
dla Polski sg minimalne.

Nieco inaczej sztuczna inteligencja patrzy na dwie wybrane gminy.
Przyktad Lublina nie jest przypadkiem, poniewaz ChatGPT wymienit ba-
danie foresightowe w tym miescie jako przyktad zastosowania foresightu
w procesie budowania strategii — tu akurat si¢ nie mylit. Z kolei gmi-
na Potok Goérny zostata przez nas narzucona, poniewaz ta gmina miata
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Tabela 51
Przyszte zastosowanie foresightu w administracji wedtug ChatGPT-40
(10 wskazan w kazdej grupie)
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Ogoéltem

‘W Polsce

‘W Lublinie

W gminie Potok Gérny

Foresight jako narzedzie
strategicznego planowania

Foresight jako kluczowy
element zarzadzania stra-
tegicznego w administracji
publicznej

Foresight jako narzedzie
zwiekszajace konkurencyj-
noé¢ Lublina
Umozliwienie bardziej
efektywnego rozwoju spo-
tecznego

Identyfikacja kluczowych
obszaréw rozwoju

Przewidywanie zagrozen
i wyzwan

Zastosowanie foresightu
w przeciwdziataniu zmia-
nom klimatycznym
Przygotowanie na przyszte
kryzysy zdrowotne i spo-
teczne

Budowanie Lublina jako
miasta odpornego na zmia-
ny klimatyczne
Dostosowanie infrastruk-
tury do przysztych potrzeb
mieszkancéw

Lepsze przygotowanie do
zmian demograficznych
Zarzadzanie ryzykiem
Zréwnowazony rozwoj

Wsparcie dla innowacji
w sektorze publicznym

Wsparcie innowacji i no-
woczesnych technologii
w administracji

‘Wzmacnianie innowacyjno-
4ci i przedsigbiorczoéci

Promocja innowacji (wéréd
przedsiebiorcéw)

Zwiekszenie elastycznosci
administracji

Budowanie odpornosci
administracji na zmiany
i wstrzasy

Lepsze angazowanie oby-
wateli w proces decyzyjny

Lepsze dopasowanie po-
lityk publicznych do
zmieniajacych sie potrzeb
spotecznych

Poprawa efektywnosci

i transparentnoéci proce-
séw decyzyjnych

Ksztattowanie polityk
prospotecznych i proro-
dzinnych

Zwigkszenie przejrzystosci
i partycypacji obywatelskiej

Budowanie tozsamoéci lo-
kalnej

Angazowanie spofecznosci
lokalnej

Optymalizacja alokacji za-
sobéw publicznych

Zréwnowazone zarzadzanie
zasobami publicznymi

Zwigkszenie efektywnosci
zarzadzania zasobami mia-
sta

Podnoszenie jako$ci zycia

poprzez zarzadzanie prze-

strzenig publiczna

Efektywne wykorzystanie
funduszy unijnych

Budowanie odpornosci sys-
temu administracji

Rozwdj wspotpracy mie-
dzyinstytucjonalnej

Wzmacnianie wspotpracy
miedzysektorowej i mie-
dzynarodowej

Wzmocnienie wspotpracy
z sasiednimi gminami

Podniesienie kompetencji
kadry administracyjnej

Podniesienie kompetencji
analitycznych pracownikow
administracji

Integracja foresightu
z technologiami analitycz-
nymi

Rozwdj edukadji i cyfryzacji

Rozwdj kapitatu ludzkiego

Zrédto: model GPT-4o.
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najnizsze dochody wtasne na mieszkanca w Polsce w 2023 roku. W obu
przypadkach mozemy dostrzec wiecej odmiennych sugestii w poréwna-
niu z wcze$niej wskazanymi odpowiedziami.

Zaprezentowane zestawienie mogtoby pobudza¢ do pogtebionej dys-
kusji o zidentyfikowanych réznicach, gdyby bylo badaniem naukowym.
Mamy tu jednak do czynienia z mozliwie najlepsza odpowiedzia SI (dobie-
rajaca stowa z jak najwieksza precyzja prawdopodobienstwa), co mozna
uzna¢ za obraz wysoce prawdopodobny, jednak bazujacy na dotychczaso-
wych zasobach informacyjnych.

Proponujemy jednak spojrze¢ na udzielone odpowiedzi z uwzglednie-
niem dopasowania ich do skali przestrzennej i ewentualnej oceny sytuacji,
jaka panuje ogdlnie w administracji, w Polsce, w Lublinie i w gminie Po-
tok Gorny.

Jestedmy przekonani, ze foresight bedzie uzywany w coraz szerszym
zakresie w administracji publicznej. Dotyczy to réwniez wszystkich gmin,
nie tylko najwiekszych miast, regionéw czy administracji centralnej. Wy-
magaé tego bedzie coraz bardziej $wiadome spoteczenstwo, a doradzaé
w tym zakresie na pewno bedzie sztuczna inteligencja. Dzi$§ sztuczna
inteligencja sugeruje w przypadku najbiedniejszej gminy w Polsce za-
stosowanie foresightu mozliwe dopasowane do uwarunkowan lokalnych.
Wiedzac, ze w gminie Potok Gérny jest tacznie ok. 300 podmiotéw za-
rejestrowanych w systemie REGON (w tym jednoosobowa dziatalnos¢
gospodarcza i sze$¢ podmiotéw zatrudniajacych 10-49 oséb), prawdo-
podobienstwo promocji innowacji wéréd przedsiebiorcéw jest wyzsze od
zera, ale to lokalne wtadze wraz z przedsiebiorcami wiedza najlepiej, czy
wymagaja takiej interwencji. Foresight w takiej gminie mégtby w istocie
koncentrowaé sie na zagadnieniach zwigzanych z pozyskiwaniem za-
sobow zewnetrznych, zarzadzaniem ryzykiem czy przygotowaniem do
zmian demograficznych.

Celowo zobrazowali$my nasza krétka dyskusje z programem ChatGPT,
by unaoczni¢ z jednej strony wartosci plynace z wykorzystania tej techno-
logii, z drugiej za$ ograniczenia, ktére — paradoksalnie — wciaz istnieja.

PrzejdZmy zatem do naszego autorskiego sformutowania tez doty-
czacych przysztosci foresightu w administracji publicznej. Proponujemy
spojrze¢ na administracje publiczng z perspektywy terytorialno-organi-
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zacyjnej i wykorzysta¢ w tym celu koncepcje tanicucha wartoéci gminy
(Dziemianowicz 2007). J. Szlachta i W. Dziemianowicz (2016) sfor-
mutowali dwa modelowe scenariusze rozwoju lokalnego w oparciu na
koncepcji taficucha wartosci. Nazwali je ,asfalt i osamotnienie — 2014-
2020” oraz ,grafen i sieci — 2014-2020”. Autorzy starali sie zwrdcié
uwage na fakt, ze nie wszystkie gminy beda rozwijaly si¢ w ten sam
sposob. Réznice miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego moga wy-
stepowaé w kazdym z dziewieciu ogniw tanicucha. Mamy przeciez réznych
lideréw, odmienne uwarunkowania wewnetrzne i w zréznicowany spo-
sOb poddajemy sie presji zewnetrznej. Dodajmy do tego zrdznicowany
poziom dojrzatoéci strategiczno-foresightowej. Nie bedziemy prezento-
wac kolejnych scenariuszy, ale przedstawimy wizje tancuchéw wartosci
w réznych typach gmin. Naszym zdaniem ten zwigzek bedzie czynnikiem
rozwoju dla wielu samorzgdéw lokalnych.

Widzimy w foresighcie site wspierajaca strategie rozwoju. Nie decy-
dujemy, co powinno by¢ w przypadku konkretnej gminy celem, dlatego
efektem tancucha warto$ci gminy jest ,oczekiwana warto$¢” — zgodna
z aspiracjami $rodowiska lokalnego (tabela 52). Gtéwne podmioty roz-
woju, czyli lider, otoczenie wewnetrzne i otoczenie zewngtrzne, moga by¢
na ré6znym poziomie dojrzatosci strategiczno-foresightowej. Gminy moga
charakteryzowad sie zréznicowanym poziomem dojrzato$ci wewnetrznej.
Lider moze mie¢ inng dojrzato$¢ niz jego najblizsze otoczenie. Wéwczas
inaczej tez bedzie postrzegal presje historyczng i presje terazniejsza.

Zaprezentowane ,,27 opcji” pozwala sformutowac trzy tezy dotyczace
mozliwo$ci taczenia ogniw taricucha w réznych uktadach. Teza pierwsza
moéwi, ze pozostawanie w obszarze ,,A” bedzie kotwiczyto gmine w teraz-
niejszo$ci. Czynnikiem zmian w takim przypadku moze by¢ przypadek,
pojawiajace sie jednostki, czasem aktywne organizacje. Musi jednak wy-
stapi¢ jaki$ czynnik zmiany.

Teza druga, dotyczaca dojrzatosci ,,B”, jest optymistyczna. Liderzy
i otoczenie wewnetrzne, je$li znajduja sie w stanie $redniej dojrzato-
Sci strategiczno-foresightowej, relatywnie niewielkim naktadem sit moga
przeskakiwaé do poziomu ,,A”.

Co zatem mozemy powiedzie¢ o tych samorzadach, ktére mozna
oceni¢ jako dojrzate z punktu widzenia strategiczno-foresightowego?



168

Tabela 52
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Foresight jako sita motoryczna dziatania fancucha wartosci gminy —
»27 opcji” tworzgcych oczekiwang wartosé

Podmiot Ogniwa lanicucha Efekt
Doswiadczenie |Wiedza i umie- |Wizja
A. Brak refleksji |jetnosci A. Sceptycyzm
strategicznej A. Komfort nie- dotyczacy
. B. Wyciaganie wiedzy przysztosci
Lider wnioskow stra- | B. Podnoszenie B. Odwaga w for-
tegicznych kompetencji mutowaniu
C. Kreowanie C. Rozszerzana wizji
sukcesow kreatywnoé¢ | C. Wizjonerstwo
Kapitat spo- Wspétpraca Zaufanie
leczny A. Tylko wyma- |A. Bardzo ograni-
A. Niska kultura gana czone zaufanie
Otoczenie wspotpracy B. Ograniczona B. Wzmacnianie
wewnetrzne | B. Doswiadczenia wymiana zaufania
wspOtpracy C. Otwarta praca |C. Pelna wspdt- | Oczekiwana
C. Pamie¢ organi- nad warto$- odpowiedzial- | wartoéé
zacyjna ciami nosé
Presja histo- Presja terazniej- | Presja przyszia
ryczna sza A. Zlowieszcze
A. Omijane bazy |A. Powszechny prognozy
wiedzy dostep do in- | B. Metody fore-
B. Wykorzy- formacji sightowe
Otoczenie stywanie B. Wykorzystywa- | C. Wartos¢
zewnetrzne historycznych nie SI foresightu
trendéw C. Wspdtpraca strategicznego
C. Rozumienie z SI
roli historii
w kreowaniu
przysztosci
Czas Przeszto$¢ Terazniejszos¢ Przysztos¢

A — cechy charakteryzujace stan niskiej dojrzatosci foresightowo-strategicznej.
B — cechy charakteryzujace stan $redniej dojrzato$ci foresightowo-strategiczne;j.
C — cechy charakteryzujace stan wysokiej dojrzatosci foresightowo-strategicznej.

Zrédto: opracowanie wiasne, koncepcja taficucha wartosci z: Dziemianowicz 2007, s. 159.

Postawmy teze, ze te jednostki, pielegnujac swoja dojrzatos¢, powinny
zarazaé nig innych. Wéwczas, by¢ moze, liderzy, ktérym brakuje refleksji
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strategicznej, ktorzy czuja sie komfortowo w sytuacji ograniczonej wiedzy
strategiczno-foresightowej i wykazuja sceptycyzm w stosunku do mozli-
woéci kreowania przysztosci, dostrzegg jakie$ sygnaty koniecznych zmian.
Dobry przyktad na pewno bedzie wytapywany przez najaktywniejszych
interesariuszy rozwoju gmin z poziomu ,,A” — to oni moga tez zapoczat-
kowa¢ oczekiwane zmiany.



7. Stownik metod
wykorzystywanych w foresighcie

W tej czeéci krétko charakteryzujemy metody, ktére pojawily sie¢ w ni-
niejszej publikacji, ale nie zostaly przez nas zaliczone do gléwnego zbioru
metod potrzebnych do przygotowania scenariuszy. Nie zapominamy row-
niez o metodach szerzej omoéwionych, ale w ich przypadku odsytamy
czytelnikéw do odpowiednich rozdziatéw.

Analiza danych zastanych — metoda zaliczana do wtérnych, tj. bazuje na
analizie m.in. publikacji, archiwdw, danych iloéciowych i jakosciowych
zebranych wczeéniej przez innych badaczy (Borowska-Beszta, Bartni-
kowska, Cwirynkato 2017).

Analiza morfologiczna — zob. szerzej rozdziat 3.3.6.

Analiza sieciowa — metoda, w ktdrej analizie podlegajg sieci, w tym rela-
cje spoteczne. W pierwszej kolejnosci polega na identyfikacji podmio-
téw tworzacych dang grupe, a nastepnie rozpoznawane sa powiazania
miedzy nimi. Moze obejmowa¢ analizy zaréwno jakosciowe, jak i ilo-
$ciowe (Kawa 2014).

Analiza strukturalna — zob. szerzej rozdziat 3.3.5.

Ankieta — metoda zbierania danych z wykorzystaniem zestandaryzo-
wanego kwestionariusza (Babbie 2004). Ankietyzacja ma na celu
zebranie wiekszej liczby odpowiedzi (niz ma to miejsce np. w wywia-
dach pogtebionych) i ich ilociowe przetworzenie.

Backcasting — zob. szerzej rozdziat 3.3.4.
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Benchmarking — polega na rozpoznaniu dobrych praktyk w tzw. bench-
markach, czyli jednostkach bedacych poréwnywalnym punktem
odniesienia, najczesciej stanowiacych wzorzec w jakim$ obszarze
(Chrzanowski 2015).

Burza mézgéw — zob. szerzej rozdziat 3.3.1.

Krzyzowa analiza wplywéw — zob. szerzej rozdziat 3.3.5.
Metoda delficka — zob. szerzej rozdziat 3.3.7.

Panel ekspertéw — zob. szerzej rozdziat 3.3.8.

PEST i inne — zob. szerzej rozdziat 3.3.2.

SWOT i TOWS/SWOT — zob. szerzej rozdziat 3.3.3.

Wywiad pogtebiony — metoda zbierania danych, najczesciej o charak-
terze jakoSciowym. Moze opiera¢ si¢ na wczesniej przygotowanym
scenariuszu wywiadu lub mie¢ charakter swobodny (Gudkova 2012).
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....kompleksowo zaprojektowany i szczegotowo opisany model dojrzatosc strate-
giczno-foresightowej gminy zastuguje na uznanie i stanowi wktad poznawczy jak
i posiada wysokg zdolnos¢ wykorzystania praktycznego w zarzadzaniu strategicz-
nym w JST. Ponownie mozna stwierdzi¢, iz doskonale realizowany jest cel publikacji
zwigzany z nadaniem impulséw dla wiadz publicznych do wykorzystania podejscia
foresightowego. Mozna bowiem zaktadad, iz samo upowszechnienie takiego modelu,
a w jeszcze wiekszym stopniu jego stosowanie stanie sie taka inspiracjg dla wtadz
publicznych. (...)

Reasumujac nalezy wysoko oceni¢ recenzowana publikacje. Odpowiada ona na
wystepujgce w zaréwno w nauce jak i zastosowaniach praktycznych luki poznawcze
i wdrozeniowe. Realizuje wazny cel praktyczny jakim jest stworzenie impulséw dla
wihadz publicznych, by mozliwie szeroko wykorzystywaé foresight. Walory pracy
dotycza zaréwno poziomu naukowego jak i waloréw aplikacyjnych. Ksigzka powin-
na by¢ opublikowana i mozliwie szeroko upowszechniana szczegdlnie wsréd decy-
dentow sektora publicznego.”

Dr hab. Bogustaw Plawgo, prof. UwB

N
»

Magdalena Cybulska, doktor geografii spoteczno-ekonomicznej i gospodarki
przestrzennej. Starszy asystent w Katedrze Foresightu i Studiow Strategicznych na
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