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Wstęp

Kiedy wymawiam słowo przyszłość,  
pierwsza sylaba odchodzi już do przeszłości.

W. Szymborska 

W czasach charakteryzujących się turbulentnym otoczeniem, wystę-
powaniem zdarzeń załamujących trendy oraz potrzebą przetwarzania 
i interpretowania informacji pochodzących z wielu źródeł, antycypo-
wanie przyszłości nabiera szczególnego znaczenia. Wnioskowanie na 
temat przyszłości w perspektywie długoterminowej za pomocą tra-
dycyjnych metod prognozowania opartych na ekstrapolacji trendu 
często nie sprawdza się w wielu wypadkach z powodu niespełnienia 
założeń związanych z zachowaniem status quo czynników oddziału-
jących na prognozowane zjawisko.

Uwzględnienie zmienności i wielowariantowości otoczenia w an-
tycypowaniu przyszłości umożliwia foresight, którego najtrafniejszą 
definicję – zdaniem I. Milesa i in., podzielanym przez autorów tej 
książki – wypracowano w ramach projektu FOREN. Zamieszczono 
ją w przewodniku stosowania foresightu regionalnego A Practical 
Guide to Regional Foresight1. Głosi ona, że foresight to systematycz-
ny, oparty na uczestnictwie proces budowania średnio- i długotermi-
nowej „wizji przyszłości skierowany na dzisiejsze decyzje i mobilizo-

1 I. Miles, J. Harper, L. Georghiou, M. Keenan, R. Popper, The Many Faces of Fore-
sight, [w:] The Handbook of Technology Foresight: Concepts and Practice, red. L. Geor-
ghiou, J. Cassingea Harper, M. Keenan, I. Miles, R. Popper, Edward Elgar Publishing, 
Northampton 2008, s. 9; J. Nazarko, U. Glinska, A. Kononiuk, L. Nazarko, Sectoral 
foresight in Poland: Thematic and methodological analysis, „International Journal of Fo-
resight and Innovation Policy” 2013, vol. 9, No. 1, s. 19–38.
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wanie do wspólnych działań”2. Badania foresightowe z właściwą im 
terminologią i metodologią badawczą wydają się zyskiwać na zna-
czeniu, w szczególności w związku z potrzebą prowadzenia szeroko 
rozumianej polityki opartej na faktach3. Świadczy o tym wzrastająca 
liczba zarówno inicjatyw foresightowych, jak i polskich i zagranicz-
nych publikacji dotyczących foresightu.

Specyfika foresightu umożliwia jego wykorzystanie nie tylko 
jako użytecznego narzędzia przewidywania przyszłości, ale także jej 
kształtowania. Według Andreescu i in., badania foresightowe obej-
mują triadę założeń wyrażającą się partycypacyjnością procesu, zo-
rientowaniem na przyszłość i holizmem poruszanych zagadnień4. 
Unikatowość foresightu wyraża się więc w niekwestionowanej war-
tości dodanej, którą są wizje przyszłości nie: zastane, możliwe, nie-
uniknione, ale przede wszystkim – pożądane. Tworzenie pożądanych 
wizji przyszłości w badaniach foresightowych jest możliwe dzięki 
zastosowaniu metody scenariuszowej, którą, śladem R. Bradfielda, 
autorzy traktują jako forum wymiany doświadczeń różnych grup 
interesariuszy, umożliwiające kompleksową wielowymiarową analizę 
stanu obecnego i wspomaganie implementacji polityki5. Jednocześ-
nie podkreślają, że foresight postrzegają poprzez pryzmat procesu 
antycypowania i kształtowania przyszłości, a budowanie scenariuszy 
przyszłości traktują jako metodę skutecznie wspierającą ten proces. 

W większości kluczowych pozycji literaturowych z zakresu me-
tody scenariuszowej skoncentrowano się na adaptacji tej metody 
na potrzeby zarządzania strategicznego w przedsiębiorstwach6, po-

2 M. Keenan, I. Miles, A Practical Guide to Regional Foresight, Institute for Prospec-
tive Technological Studies, FOREN Network, Seville 2001, s. 3.

3 A. Kononiuk, Foresight jako nurt badawczy w naukach o zarządzaniu: stan badań 
w Polsce i przykłady zastosowań, „Współczesne Zarządzanie” 2012, nr 4, s. 93.

4 L. Andreescu, R. Gheorghiu, M. Zulean, A. Curaj, Understanding normative fore-
sight outcomes: scenario development and the „veil of ignorance” effect, „Technological 
Forecasting and Social Change” 2013, nr 80, s. 711–722.

5 R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, The origins and 
evolution of scenario techniques in long range business planning, „Futures” 2005, nr 37, 
s. 796–197.

6 M. O’Keefe, G. Wright, Non-receptive organizational contexts and scenario plan-
ning interventions: A demonstration of inertia in the strategic decision-making of a CEO, 
despite strong pressure for a change, „Futures” 2010, nr 42, s. 26–41; G. Gierszewska, 
M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2009; K. Perechuda, M. Sobińska, Scenariusze, dialogi i procesy za-
rządzania wiedzą, Difin, Warszawa 2008; M. Lindgren, H. Banhold, Scenario Planning: 
The Link between Future and Strategy, Palgrave Macmillan, New York 2003; K. van der 
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mijając jej znaczenie w badaniach foresightowych rozumianych jako 
konsensus potencjalnych interesariuszy dotyczący pożądanych wizji 
rozwojowych kraju, regionu, miasta lub branży. 

Podjęcie próby opracowania metodyki konstruowania scena-
riuszy na potrzeby badań foresightowych w Polsce wynika z trzech 
głównych przesłanek. Są to: 

• metodyczne niedostatki krajowych inicjatyw foresightowych 
w obliczu wzrastającej popularności stosowania w nich metody 
scenariuszowej; 

• brak ważnych publikacji dotyczących adaptacji metody scenariu-
szowej na potrzeby badań foresightowych w polskim piśmiennic-
twie oraz na łamach wiodących czasopism z zakresu studiów nad 
przyszłością, m.in. takich, jak „Technological Forecasting and So-
cial Change”, „Long Range Planning”, „Futures”, „Journal of Fu-
tures Studies”, „Foresight”; 

• istnienie luk poznawczych w zakresie sposobu doboru ekspertów 
na potrzeby tych badań i sposobu implementacji zdarzeń bezpre-
cedensowych w scenariuszach.

Na podstawie pilotażowych badań ankietowych dotyczących 
podstawowych informacji na temat realizowanych projektów regio-
nalnych i branżowych, przeprowadzonych od czerwca do września 
2009 r., autorzy stwierdzili, że metoda scenariuszowa cieszy się dużą 
popularnością. Została ona zastosowana bądź zadeklarowana do za-
stosowania w 29 z 32 projektów objętych badaniem pilotażowym. 
Częstość współwystępowania metody scenariuszowej z innymi meto-
dami w inicjatywach foresightowych podjętych w Polsce do połowy 
2009 r. przedstawiono na ilustracji W.1. Grubość linii jest proporcjo-
nalna do częstości występowania metody.

Metoda scenariuszowa jest najczęściej stosowaną metodą w pro-
jektach foresightu regionalnego oraz branżowego. Zazwyczaj współ-
występuje z takimi metodami, jak metoda kluczowych technologii, 
metoda delficka i panele eksperckie. Pomimo dużej popularności me-

Heijden, R. Bradfield, G. Burt, G. Cairns, G. Wright, The Sixth Sense: Accelerating Orga-
nizational Learning with Scenarios, John Wiley & Sons, Chichester 2007; G. Ringland, 
Scenario Planning: Managing for the Future, John Wiley & Sons, Chichester 1998;  
K. van der Heijden, Scenarios: The Art of Strategic Conversation, John Wiley & Sons, 
London 1996; P. Schwartz, The Art of the Long View: Planning for the Future in an Un-
certain World, Doubleday, New York 1991.
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tody scenariuszowej w polskich badaniach foresightowych, autorzy 
– na podstawie analizy raportów z realizacji projektów – wywniosko-
wali, że sposób konstruowania scenariusza zaproponowany w pro-
jektach cechuje się wieloma niedostatkami metodycznymi, takimi jak 
realizacja na dużym poziomie ogólności i słabe umocowanie w teorii 
z zakresu metody scenariuszowej. Wymienione przesłanki skłoniły 
autorów do zaprojektowania i przeprowadzenia pogłębionych badań 
w tym zakresie. Wnioski zaprezentowano w rozprawie doktorskiej 
A. Kononiuk7 oraz w publikacji J. Nazarki i A. Kononiuk The criti-
cal analysis of scenario construction in the Polish foresight initiatives8.

Według wiedzy autorów w polskiej literaturze przedmiotu bra-
kuje poglądowych, oryginalnych lub polemicznych publikacji na te-
mat sposobu adaptacji metodyki konstruowania scenariuszy na po-
trzeby badań foresightowych. Jedyne źródło informacji o możliwości 
stosowania analizy scenariuszowej w tym zakresie stanowią raporty 
z realizacji prac w poszczególnych projektach. W literaturze anglo-
języcznej przykładowe zastosowanie metody scenariuszowej na po-
trzeby badań foresightowych podano w publikacji M. Godeta The 
art of scenarios and strategic planning9, promującej francuską szko-
łę konstruowania scenariusza La Prospective, oraz opisie stosowania 
metody scenariuszowej przez departament foresightu Francuskiego 
Narodowego Instytutu Badań nad Rolnictwem (Institut National de 
la Recherche Agronomique)10. Jednak, jak zaakcentowali również  
R. Bradfield i in., zastosowanie metody scenariuszowej we Francji 
najczęściej sprowadza się do planowania wydatków sektora publicz-
nego11. W powyższych publikacjach brakuje odniesień do: 
• sposobu doboru ekspertów uwzględniającego specyfikę badań 

foresightowych, która polega na angażowaniu heterogenicznych 
grup eksperckich, współcześnie promowanych w badaniach fore-

7 A. Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przyszłości (na przykładzie 
Narodowego Programu Foresight „Polska 2020”), rozprawa doktorska, Uniwersytet War-
szawski, Warszawa 2010, niepublikowana.

8 J. Nazarko, A. Kononiuk, The critical analysis of scenario construction in the Polish 
foresight initiatives, „Technological and Economic Development of Economy” 2013, 
vol. 19(3), s. 510–532.

9 M. Godet, The art of scenarios and strategic planning: Tools and pitfalls, „Technolo-
gical Forecasting and Social Change” 2000, nr 65, s. 3–22.

10 M. Sebillotte, C. Sebillotte, Foresight in mission-oriented research: The SYSPAHMM 
foresight method (SYStem, Processes, Clusters of Hypotheses, Micro- and Macroscenarios), 
„Futures” 2010, nr 42, s. 15–25.

11 R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, op. cit., s. 802.
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sightowych przez takich autorów, jak m.in. D. Loveridge, O. Sa-
ritas, M. Steinert12;

• sposobu implementacji zdarzeń bezprecedensowych do scenariu-
szy. 

Luki poznawcze negatywnie wpływają na prawomocność antycy-
powania stanów przyszłości. Przez prawomocność autorzy monogra-
fii – podzielając pogląd A.B. Stępnia13 – rozumieją zasadność, czyli 
zasadę wyrażającą ideę racjonalności lub umocowanie w prawach, 
które rządzą zjawiskami. Każde wnioskowanie, a tym bardziej wnio-
skowanie o przyszłości, może być mniej lub bardziej zasadne. Dlate-
go umotywowany jest pogląd, że oparcie antycypowania przyszłości 
na dodatkowych prawach dowiedzionych w naukach społecznych 
istotnie zwiększa jego prawomocność. Przy czym autorzy antycypo-
wanie postrzegają szerzej niż tylko jako przewidywanie, ale również 
jako uprzedzanie przyszłości polegające na przygotowaniu się do niej 
poprzez przyjmowanie określonej postawy, w zależności od pojawia-
jącego się bodźca14.

W celu wypełnienia zidentyfikowanych luk poznawczych autorzy 
monografii proponują włączenie do metody scenariuszowej dwóch 
komplementarnych wątków badawczych. Są to:
1. Zwiększenie rzetelności procesu budowy scenariuszy poprzez im-

plementację postulatu triangulacji, wyrażającego się w stosowaniu 
wielu perspektyw do oceny tego samego zjawiska, co poprawia 
wiarygodność badań i pozwala urealnić badaną rzeczywistość15. 

12 D. Loveridge, O. Saritas, Reducing the democratic deficit in institutional foresight 
programmes: A case for critical systems thinking in nanotechnology, „Technological Fo-
recasting and Social Change” 2009, nr 76, s. 1211; M. Steinert, A dissensus based onli-
ne Delphi approach: An explorative research tool, „Technological Forecasting and Social 
Change” 2009, nr 76, s. 294.

13 A.B. Stępień, Wstęp do filozofii, Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu 
Lubelskiego, Lublin 2001, s. 65.

14 Por. Uniwersalny słownik języka polskiego, www.pwn.pl, dostęp 06.06.2010.
15 Por. np.: S. Mathison, Why triangulate?, „Educational Researcher” 1988, nr 17(2), 

s. 13; A. Decrop, Triangulation in qualitative tourism research, „Tourism Management” 
1999, nr 20, s. 157–161; C.F. Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach 
społecznych, Zysk i S-ka, Poznań 2001, s. 222–223; M.Q. Patton, Qualitative evalu-
ation and research methods, Sage Publications, Thousand Oaks 2002, s. 247; N.K. Den-
zin, Antropologia organizacji: metodologia badań terenowych, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2005, s. 98; R.A. Singleton, B.C. Straits, Approaches to Social Re- 
search, Oxford University Press, New York 2005, s. 381–384; Z. Guo, J. Sheffield, A pa-
radigmatic and methodological examination of knowledge management research: 2000 
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Wydaje się, że jest to podejście badawcze wciąż niedoceniane 
w należyty sposób. Zgodnie z wiedzą autorów, problem ten nie 
był dotychczas w szerszy sposób podejmowany w kontekście ba-
dań foresightowych. 

2. Znaczenie i sposób implementacji do scenariuszy zdarzeń bezpre-
cedensowych,  a więc zdarzeń, które zakłócają trendy i występują 
w danej sytuacji po raz pierwszy. Wątek ten, uznany przez auto-
rów za istotny i inspirujący, był do tej pory jedynie marginalnie 
podejmowany w badaniach foresightowych16. W kontekście pol-
skim poruszony został jedynie w publikacji A. Kononiuk17. Szcze-
gólnie słabo rozpoznana jest problematyka identyfikacji zdarzeń 
bezprecedensowych, które diametralnie mogą zmienić obraz 
ostatecznego scenariusza.

Autorzy monografii odczytują powyższe wątki, jeszcze słabo udo-
kumentowane w literaturze przedmiotu18, jako zapowiedź przyszłych 
trendów badawczych, które w istotny sposób będą kształtowały me-
todologię badań foresightowych, wpływając na zmiany sposobu po-
strzegania świata przez twórców i adresatów metody scenariuszowej. 
W przedkładanej pracy proponują integrację dotychczas rozproszo-
nych wątków badawczych i znaczne ich rozwinięcie merytoryczne, 
w ramach spójnej metodyki konstruowania scenariuszy na potrzeby 
badań foresightowych.

to 2004, „Decision Support Systems” 2008, vol. 44(3), s. 676–680; D. Silverman, Pro-
wadzenie badań jakościowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 260.

16 Por. np.: S. Mendonça, M.P. Cuhna, F. Ruff, J. Kaivo-oja, Wild cards, weak signals 
and organizational improvisation, „Futures” 2004, nr 36, s. 201–218; P.W.F. Notten, 
A.M. Sleegers, M.B.A. van Asselt, The future shocks: On discontinuity and scenario de-
velopment, „Technological Forecasting and Social Change” 2005, nr 72, s. 175–194;  
E. Hiltunen, Was it a wild card or just our blindness to gradual change?, „Journal of Futu-
res Studies” 2006, nr 11(2), s. 61–74; G. Burt, Why are we surprised at surprises? Integra-
ting disruption theory and system analysis with the scenario methodology to help identify 
disruptions and discontinuities, „Technological Forecasting and Social Change” 2007, 
nr 74, s. 731–749; N.N. Taleb, The Black Swan, The Impact of the Highly Improbable, 
Random House Trade Paperbacks, New York 2010; D. Kahneman, Pułapki myślenia: 
o myśleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznań 2011.

17 A. Kononiuk, Sposoby identyfikacji zdarzeń bezprecedensowych jako remedium na 
uniknięcie bądź łagodzenie skutków potencjalnego kryzysu, „Prace i Materiały Wydziału 
Zarządzania Uniwersytetu Gdańskiego” 2009, nr 3/2, s. 527–537.

18 Por. na przykład: C.C. Stewart, Integral scenarios: Reframing theory, building from 
practice, „Futures” 2008, nr 40, s. 160–172.
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Zasadniczym problemem badawczym postawionym w monogra-
fii jest określenie sposobu zwiększenia prawomocności antycypowa-
nia przyszłości w badaniach foresightowych poprzez zastosowanie 
w nich metodyki uwzględniającej zasadę triangulacji w aspektach ba-
daczy, teoretycznym i źródeł danych oraz znaczenie zdarzeń bezpre-
cedensowych. 

Monografia składa się z czterech rozdziałów. W pierwszym 
przedstawiono obecny stan wiedzy na temat metody scenariuszowej. 
Zaprezentowano ewolucję metody scenariuszowej, a także wkład po-
szczególnych badaczy w jej rozwój. Dokonano krytycznej analizy de-
finicji metody scenariuszowej, wyodrębniono cechy scenariusza i za-
proponowano autorską definicję metody. Następnie przedstawiono 
szkoły metody scenariuszowej, czyli szkołę logiki intuicyjnej, proba-
bilistycznej modyfikacji trendów oraz La Prospective, przeprowadza-
jąc krytyczną analizę porównawczą między nimi. W końcowej części 
rozdziału zaprezentowano klasyfikacje i typologie scenariuszy we-
dług różnych kryteriów. 

W drugim rozdziale omówiono adaptację pojęcia triangulacji na 
potrzeby metody scenariuszowej w badaniach foresightowych. Za-
prezentowano definicje triangulacji, jej typy, zalety, ograniczenia, 
możliwe ścieżki rozwoju teorii. Opracowano wytyczne stosowania 
triangulacji w badaniach foresightowych w aspektach badaczy, teore-
tycznym i źródeł danych. 

W rozdziale trzecim skoncentrowano się na przedstawieniu roli 
wydarzeń bezprecedensowych w konstrukcji scenariuszy. Uściślono 
pojęciowo zdarzenia bezprecedensowe i przedstawiono definicje, 
charakterystyki, a także praktyczne przykłady dzikich kart. Przybli-
żono również teoretyczne i praktyczne sposoby identyfikacji tego 
typu zdarzeń oraz ich implementacji do scenariuszy. Ponadto opisa-
no źródła i znaczenie słabych sygnałów w tworzeniu scenariusza oraz 
zaakcentowano ich powiązanie z dzikimi kartami i scenariuszami  
per se.

W rozdziale czwartym zaprezentowano rekomendacje stosowa-
nia metody scenariuszowej w badaniach foresightowych. Wnioski 
z badań ankietowych, obserwacji bezpośredniej, analizy raportów 
i studiów literaturowych zamieszczonych w poprzednich rozdziałach 
monografii pozwoliły na opracowanie referencyjnej metodyki kon-
struowania scenariusza w badaniach foresightowych oraz dokonanie 
adaptacji tej metodyki na potrzeby wybranych inicjatyw foresighto-
wych.
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Autorzy w pracy nad monografią wykorzystali szereg metod ba-
dawczych, spośród których wymienić należy: metodę analizy i kry-
tyki piśmiennictwa, metodę badania dokumentów, metodę analizy 
i konstrukcji logicznej, metodę obserwacji bezpośredniej i metodę 
sondażu diagnostycznego. Za innowacyjny aspekt monografii można 
uznać opracowanie spójnej metodyki budowy scenariuszy, włączenie 
koncepcji triangulacji teoretycznej, źródeł danych i badaczy do ba-
dań foresightowych oraz określenie sposobu implementacji zdarzeń 
bezprecedensowych do scenariuszy.

Prezentowana koncepcja koresponduje z obecnymi trendami 
w badaniach jakościowych i wpisuje się w szkołę logiki intuicyjnej 
konstruowania scenariuszy. Autorzy pragną podkreślić, że ich celem 
nie jest nadmierne formalizowanie metodologiczne procesu konstruk-
cji scenariusza. Nawiązując do Hobbesa, stwierdzającego, że „najlep-
szym prorokiem jest najlepszy zgadywacz”19, autorzy – w odpowiedzi 
na trudności w odnalezieniu i włączeniu takich zgadywaczy do inicja-
tyw foresightowych w różnorodnych obszarach – podjęli w projek-
cie wyzwanie opracowania referencyjnej metodyki budowy scenariu-
szy, która sprzyjałaby kreowaniu zbiorowego zgadywacza, zdolnego 
do antycypowania i kształtowania przyszłości w sposób kreatywny, 
sprzyjający tworzeniu nowej wiedzy i uświadamianiu zastanych i ro-
dzących się trendów, a jednocześnie racjonalnie uprawomocniony.

Książka jest kierowana do szerokiego grona odbiorców, szczegól-
nie do przedsiębiorców i menedżerów różnego szczebla oraz osób 
odpowiedzialnych za kształtowanie polityki gospodarczej i nauko-
wej. Chociaż zamierzeniem autorów było opracowanie wytycznych 
stosowania metody w polityce publicznej, publikacja ta zawiera re-
komendacje stosowania metody scenariuszowej w zarządzaniu stra-
tegicznym w różnych obszarach decyzyjnych na poziomie kraju, re-
gionu i przedsiębiorstwa. Zasadniczą funkcją metody scenariuszowej 
jest dostarczanie interesariuszom antycypacyjnej informacji decyzyj-
nej oraz kształtowanie podejścia zorientowanego na przyszłość, kon-
centrującego się na kształtowaniu warunków, które sprzyjają realiza-
cji priorytetów rozwojowych, a nie osiąganiu celów planistycznych. 
Autorzy do konstruowania scenariuszy proponują podejście wywo-
dzące się ze szkoły logiki intuicyjnej, istotnie rozwinięte i uzupełnio-

19 M. Lilla, Bezsilny Bóg: religia, polityka i nowoczesny Zachód, WAB, Warszawa 
2009.
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ne oryginalnym wkładem własnym opartym na studiach i pracach 
badawczych. 

Rekomendacje zawarte w publikacji mogą istotnie wspierać za-
stosowanie metody scenariuszowej w procesach decyzyjnych, podej-
mowanych przez podmioty publiczne i prywatne, szczególnie w ta-
kich kwestiach, jak dobór ekspertów, definiowanie kluczowych sił 
napędowych, identyfikacja zdarzeń bezprecedensowych zakłócają-
cych trendy oraz konfirmowanie hipotez dotyczących przyszłości 
za pomocą badań delfickich. Ze względu na oryginalny charakter 
prezentowanych treści, zarówno pod względem metodologicznym, 
jak i aplikacyjnym, monografia może być interesującą lekturą rów-
nież dla pracowników naukowych oraz studentów kierunków eko-
nomicznych i społecznych.

W opinii autorów monografii, popularyzacja zawartych w niej 
treści będzie sprzyjała rozwojowi metodologii badań foresightowych 
stanowiących metodę badawczą w naukach o zarządzaniu. Wynika to 
z przekonania, że foresight jest ciągle rozwijającą się metodą studiów 
nad zarządzaniem przyszłością, wspierającą innowacyjne zarządza-
nie strategiczne, koncentrujące się głównie na myśleniu antycypa-
cyjnym i kształtowaniu warunków, które sprzyjają określaniu ambit-
nych priorytetów rozwojowych, a nie na tradycyjnym planowaniu20. 

20 A. Kononiuk, Foresight…, op. cit.; J. Nazarko, Regionalny foresight gospodarczy: 
metodologia i instrumentarium badawcze, ZPWiM, Warszawa 2013.



Rozdział 1

Metoda scenariuszowa w antycypowaniu 
przyszłości

1.1. Ewolucja metody scenariuszowej

Scenariusze na potrzeby antycypowania przyszłości powstawały już 
w czasach starożytnych i dotyczyły koncepcji militarnych lub filozo-
ficznych. Pierwsze zastosowanie metody scenariuszowej należy przy-
pisać wojennemu doradcy Sun Tzu żyjącemu w latach 540–496 p.n.e. 
oraz Peryklesowi, głównemu strategowi w Atenach w latach 450–429 
p.n.e.1 Inni badacze łączą zalążki metody scenariuszowej z opisem 
idealnego państwa sporządzonym przez Platona około 360 r. p.n.e.2 
Motywy scenariuszy pojawiały się również w XVI i XVII w. w takich 
dziełach, jak Utopia T. More’a (1516), Nowa Atlantyda F. Bacona 
(1627), Isle of Pines H. Neville’a (1668). Wspólną cechą zaprezento-
wanych prac był opis alternatywnego, idealnego stanu społeczeństwa 
skonfrontowanego ze społeczeństwem współczesnym danemu auto-
rowi. W XX w. oprócz słynnej mowy Miałem sen M.L. Kinga wygło-
szonej w trakcie marszu na Waszyngton (1963) powstały dzieła po-
święcone prezentacji dystopii, do których można zaliczyć m.in. Rok 
1984 G. Orwella (1949), Nowy wspaniały świat A. Huxleya (1931) 
oraz Opowieść podręcznej M. Atwood (1985)3. Metoda scenariuszo-
wa stała się popularną formą dociekania przyszłości w latach sześć-
dziesiątych XX w. W polskim piśmiennictwie zsyntetyzowana wersja 

1 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, Polskie 
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 56–57. 

2 R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, The origins and 
evolution of scenario techniques in long range business planning, „Futures” 2005, nr 37, 
s. 795–812, s. 797.

3 N. Hughes, A Historical Overview of Strategic Scenario Planning and Lessons for 
Undertaking Low Carbon Energy Policy, A joint working paper of the UKERC and the 
EON/EPSRC Transition Pathways Project, maj 2009, http://www.ukerc.ac.uk, dostęp: 
3.08. 2009.
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ewolucji metody scenariuszowej została zaprezentowana w publika-
cji Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przyszłości4. Szczegółową 
analizę ewolucji tej metody przeprowadziła A. Kononiuk5. Ewolucję 
metody począwszy od lat sześćdziesiątych XX w. do 2013 r. przed-
stawiono w sposób syntetyczny w tabeli 1.1. 

Tabela 1.1. Ewolucja metody scenariuszowej

Nazwisko badacza 
(rok) Kluczowy wkład w rozwój metodologii scenariuszy

H. Kahn (1962) Wprowadził pojęcie scenariusza do polityki i teorii podej-
mowania decyzji.

B. de Jouvenel 
(1964)

Wprowadził do badań nad przyszłością pojęcie futuribles – 
oznaczające możliwe stany przyszłości

J.W. Forrester 
(1964)

Przedstawił otoczenie w ujęciu systemowym oraz wprowa-
dził pojęcia myślenie systemowe i analiza systemowa.

H. Kahn,  
A.J. Wiener 
(1967)

Wprowadzili pojęcie myślenie o niewyobrażalnym (thinking 
about unthinkable) oraz liczbę mnogą pojęcia przyszłość (futu-
res) w celu twórczej stymulacji myślenia decydentów.

D.H. Meadows 
i in. (1972)

Wprowadzili powiązanie między systemami i scenariuszami 
a koncepcją wzajemnie powiązanego świata (interconnected 
world).

R. Amara, A.J. 
Lipinsky (1983)

Wprowadzili siedem kluczowych pytań do metodologii sce-
nariuszy.

P. Wack (1985) Przedstawił powiązania między elementami zdeterminowany-
mi (predetermined elements) i zmianą myślenia menedżerów.

A. de Geus (1988) Powiązał teorię i proces uczenia się oraz rozwoju dziecka 
z teorią konstrukcji scenariuszy.

P. Senge (1990) Spopularyzował koncepcję myślenia systemowego, wprowa-
dził metaforę góry lodowej.

P. Schwartz (1991)
Wprowadził pojęcie sztuka dalekosiężnego spojrzenia (the art 
of the longview) oraz przedstawił etapy konstrukcji scena-
riusza.

P. Schoemaker,  
K. van der 
Heijden (1992)

Włączyli scenariusze do planowania strategicznego.

4 A. Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przyszłości, „Organizacja 
i Kierowanie” 2012, nr 2(151), s. 33–48.

5 A. Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przyszłości (na przykładzie 
Narodowego Programu Foresight „Polska 2020”, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 
2010, rozprawa doktorska, niepublikowana.



211.1. Ewolucja metody scenariuszowej

G. Galer,  
K. van der 
Heijden (1992)

Opisali powiązania scenariuszy z uczeniem organizacyjnym.

K. van der 
Heijden (1996) Wprowadził pojęcie sztuka strategicznej konwersacji.

I. Miles (2000) Podkreślał, że scenariuszom nie należy przypisywać prawdo-
podobieństwa.

K. van der 
Heijden (2000)

Postulował, że scenariusze powinny być postrzegane przez 
pryzmat procesu grupowego.

E.B. Masini,  
J. Medina (2000)

Podkreślali znaczenie pierwiastka ludzkiego w metodzie sce-
nariuszowej.

R. Ayres (2000) Opisał znaczenie zmian nieciągłych (discontinuities) w stu-
diach nad przyszłością.

F. Roubelat (2000) Dostrzegł w metodzie scenariuszowej proces sprzyjający 
tworzeniu się sieci.

G. Burt (2003) Wprowadził pojęcie zmiana epigenetyczna.

P. van Notten i in. 
(2003) Dokonali klasyfikacji scenariuszy.

P.D. Aligica (2005) Opisał rolę pierwiastka epistemologicznego w konstrukcji 
scenariusza.

R. Bradfield i in. 
(2005)

Dokonali analizy porównawczej szkół konstrukcji scenariu-
szy.

L. Börjeson i in. 
(2006)

Wyodrębnili techniki budowania scenariuszy w zależności 
od ich rodzaju i etapu tworzenia.

E. Hiltunen 
(2006)

Przedstawiła powiązanie między słabymi sygnałami, dzikimi 
kartami i scenariuszami.

P. Bishop,  
A. Hines,  
T. Collins (2007)

Opracowali taksonomię technik konstrukcji scenariusza.

O. Saritas,  
Y. Nugroho 
(2012)

Wprowadzili ewolucyjne podejście do konstrukcji scenariu-
sza.

G. Wright i in. 
(2013)

Podkreślali wpływ szkoły logiki intuicyjnej konstrukcji sce-
nariuszy na zmianę sposobów myślenia.

G. Bowman i in. 
(2013)

Podkreślili kluczową rolę współuczestnictwa w tworzeniu 
scenariuszy w ramach szkoły logiki intuicyjnej.

W latach sześćdziesiątych XX w. niemal jednocześnie podjęto 
prace nad metodą scenariuszową w ośrodkach naukowych w Sta-
nach Zjednoczonych i we Francji. H. Kahn, którego uznaje się w li-
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