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Przyszłości się nie poznaje, lecz się ją tworzy 

Stanisław Brzozowski 

WSTĘP 

Chociaż globalizacja jest uważana za jedną z głównych sił napędowych współ­
czesnej gospodarki, to jednak rozwój społeczno-gospodarczy zależy od struktur 
i działań lokalnych, a nawet inicjatyw indywidualnych osób lub przedsiębiorców, 
determinujących tempo, zakres, jakość, a także efektywność zmian. 

Bliskoś~ terytorialna i znajomość lokalnych realiów (uwarunkowań i potencja-
łu) wciąż są istotne, zwłaszcza w kontekście zmagania z konkurencją, także mię­
dzynarodową lub globalną. Przetrwanie w coraz wi9kszym stopniu zależy od ak-
tywnego poszukiwania i rozwoju tych atutów, które mogą stanowić o przewadze 
rynkowej . 

Współczesne podejście do działań na rzecz przyszłości, utożsamiane z zarzą­
dzaniem strategicznym, zmieniło się. Nie przewiduje już pisania szczegółowych 
planów długoterminowych na 5-10 lat, których realizacja - po przyjęciu przez 
odpowiednie gremia decyzyjne - staje się obligatoryjna. Obserwując świat dooko-
ła, można dostrzec, że w odniesieniu do przyszłości raczej formułowane są założe­
nia strategiczne, wyznacza się kierunki zmian i zakresy przekształceń, wytyczające 
ramy działalności na rzecz rozwoju, oraz czyni analizy wybiegające w przyszłość. 
Nie oznacza to bynajmniej, że trzeba i można poprzestać na bieżącym reagowaniu 
na sytuację w bliższym i dalszym otoczeniu. Rozsądek i doświadczenia pokoleń 
pokazują, że warto zapobiegliwie przygotowywać się do przyszłości , a nawet pod-
jąć próby j ej tworzenia według własnych zamiarów, ubiegania zdarzeń . Oznacza 
to, że podstawowe kategorie zarządzania strategicznego, takie jak wizja, misja, 
strategia i polityka, wciąż pozostają "w użyciu", zmienia si9 jednak metodyka dzia-
łań antycypacyjnych. 

Wizja, jako marzenie decydenta (lub grupy właścicieli) o przyszłości, jest 
pierwszą przymiarką do określenia preferencji (czyli wskazania spraw najważniej­
szych) lub celów (czyli pożądanych w przyszłości stanów rzeczy lub procesów). 
Zanim zostanie ona oznajmiona w misji, by włączyć w jej realizację możliwie sze-
rokie grono wykonawców i zyskać akceptację różnych interesariuszy, powinna 
zostać skonsultowana i skonfrontowana zarówno z istniejącymi już realiami 
(zwłaszcza z trendami, uwarunkowaniami i dostępnymi zasobami), jak i z możli­
wościami zwiększania potencjału. Rzecz w tym, by grono decydentów, projektan-
tów i wykonawców stało się zintegrowanym wokół sprawy zespołem, przekona-
nym o słuszności podejmowanych zmian, a na dodatek zyskało "kibiców", przeko-
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nanych o zasadności starań o urzeczywistnienie (najlepiej wspólnej) wizji i potrze-
bie wypełniania misji. 

Misja - mimo hasłowego, deklaratywnego charakteru - wyjaśnia otoczeniu 
(wewnętrznemu i zewnętrznemu), czyje problemy i w jakim zakresie będą rozwią­
zywane. Określa ona ideę i intencję podejmowanych inicjatyw w takich kwestiach 
jak: przedmiot działalności, zakres obsługi otoczenia, pozycja (w branży, sektorze 
lub sieci dostaw), oferowana jakość pracy lub produktów, stosunek do innowacji, 
zastosowania nowoczesnych rozwiązań technicznych i technologicznych. Misja 
pozostaje więc w ścisłym związku z przyjętym modelem funkcjonowania instytucji 
(np. z dominującą filozofią lub z modelem biznesowym). 

Strategia, tworzona na kanwie wizji i reakcji na deklarację misji, ma cztery 
składowe. Określa jasno cele (pożądane- zarysowane już w wizji - stany rzeczy 
lub procesów), domenę działania (miejsca i adresatów, do których należy dotrzeć 
z produktami w perspektywie strategicznej), przewagę strategiczną (sposób wyróż­
niania się na rynku, w sektorze lub branży) oraz przedsięwzięcia rozwojowe (pro-
jekty prowadzące do urzeczywistnienia celów strategicznych). Z racji zmienności 
i dynamiki otoczenia współczesna strategia wskazuje przede wszystkim kierunki 
przemian, eksponuje istotne zasoby, niezbędne dla urzeczywistnienia zamiarów, 
i podaje (wariantowo) scenariusze rozwoju wydarzeń. Nie wyznacza się precyzyj-
nie alokacji konkretnego przedsięwzięcia w czasie lub przestrzeni. Działania stra-
tegiczne mogą więc oznaczać budowanie potencjału (np. wyprzedzające rozwijanie 
kompetencji lub gromadzenie innych zasobów kluczowych), z którego można bę­
dzie elastycznie korzystać, gdy nadarzy się stosowna okazja. Ten rodzaj pożądanej 
w perspektywie strategicznej elastyczności należy raczej do kategorii elastyczności 
antycypacyjnej (uprzedzanie zdarzeń) i kreatywnej (reakcja nie jest odpowiedzią 
na impuls, ignoruje go), niż do kategorii reaktywnej lub adaptacyjno-inercyjnej, 
które są odpowiedzią post factum na bodziec z otoczenia (Krupski 2005, s. 24- 25). 
Współczesny system (np. przedsiębiorstwo) ma być homeostatem, czyli sam się 
przekształcać, utrzymywać stan "zdrowia" (niekoniecznie równowagi), rozwijać 
się i przetrwać . Oznacza to, że strategie mają tak przekształcać obiekty zarządzane, 
by nie zaniedbać lub nie zablokować w nich procesów homeostazy, a raczej uzdal-
niać systemy do bycia samoorganizującymi się. 

Polityka- jako element zarządzania strategicznego- odgrywa tu szczególną ro-
lę: ma zagwarantować wypełnianie misji, realizowalność strategii, doprowadzić do 
stanów założonych celami strategicznymi i zapewnić ciągłość funkcjonowania 
systemu podczas realizacji zmian rozwojowych. Jej formułowanic wynika z po-
trzeby łączenia dominującego systemu wartości, zamiarów i działań na rzecz przy-
szłości z bieżącym, operacyjnym funkcjonowaniem oraz umiejętnym, taktycznym 
reagowaniem na ujawniające się szanse czy zagrożenia. Polityka wskazuje w związku 
z tym preferencje (ogniskujące działalność wykonawców strategii na celach), określa 
priorytety (co w sytuacjach konfliktu wynikającego z nakładania się realizacji róż­
nych zadań jest ważniejsze: czy teraźniejszość, czy przyszłość). Kompleksowość 
systemów, jakimi trzeba zarządzać, sprawia, że każdy wybór strategiczny skutkuje 
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konstruowaniem nowej rzeczywistości społecznej , a strategie postrzegane są coraz 
częściej jak ograniczenia lub kontyngenty (Backhausen, Thommen 2007, s. 144). 
Polityka wskazuje dodatkowe, istotne uwarunkowania (ograniczenia, założenia, 
warunki konieczne, życzenia) i daje wytyczne (lub określa zasady) związane 
z podejmowaniem decyzji taktycznych i operacyjnych (zwłaszcza w sytuacjach 
dylematu lub paradoksu), a także z trybem weryfikacji założeń strategicznych. 

Opisane powyżej ujęcie zarządzania strategicznego wskazuje na użyteczność 
badań typu foresight. Pierwsze inicjatywy podejmowane z powodzeniem przez 
koncerny (np. Shell) zachęciły rządy poszczególnych krajów oraz samorządy re-
gionów do cyklicznej realizacji badań z udziałem wielu interesariuszy, włączania 
społeczeństwa do kreowania przyszłości i korzystania z wyników uzyskanych pod-
czas kolejnych cykli badawczych. Współcześnie dostrzega się, że "kultura fore­
sight", czyli zapobiegliwe ukierunkowanie na przyszłość, powinna zaistnieć też 
w małych przedsiębiorstwach i lokalnych społecznościach. 

Demokratyzacja życia i coraz lepsze przygotowanie zawodowe obywateli skła­
niają do powszechnej partycypacji we współtworzeniu wizji przyszłości . Sam za-
miar włączenia licznego grona osób we wspólne kreowanie przyszłości nie wystar-
cza, zwłaszcza przy dominacji doktryn liberalnych. Zauważyć bowiem trzeba, że 
rozwiązania dotyczące budowania relacji i angażowania jednostki w sprawy grupy 
muszą być dopasowane do systemu wartości i preferencji ludzi. Te różne reakcje 
społeczne mają swoje odzwierciedlenie w kulturze lokalnej, będącej wypadkową 
spontanicznych zachowań pojedynczych osób oraz działań instytucjonalnych. 

Przygotowane opracowanie Foresight przedsiębiorstw w tomie pierwszym kon-
centruje się na czynionych różnymi metodami przygotowaniach do przyszłości 
zrealizowanych podczas autorskich badań wykonanych w konkretnych wielkopol-
skich przedsiębiorstwach i w regionie. 

Na początku zwrócono uwagę na zmianę paradygmatów i związanych z tym 
priorytetów realizacji strategicznych przekształceń rozwojowych. Wskazano moż­
liwość i potrzebę sprzężonego prowadzenia przygotowań do przyszłości na róż­
nych pułapach zarządzania: krajem, regionem, przedsiębiorstwem, a także poprzez 
włączanie pojedynczych osób w tworzenie wizji, w inicjowanie przedsięwzięć oraz 
w przeprowadzanie potrzebnych zmian. Zważywszy na pokusę naśladownictwa, 
odnoszenia się do tzw. dobrych praktyk i chęć porównywania się z najlepszymi, 
ukierunkowano uwagę na już opracowane i już zweryfikowane koncepcje ideowe, 
które również (zgodnie z podejściem normatywnym do zarządzania) mogą stano-
wić odniesienie w analizach porównawczych. Pokazano w związku z tym uży­
teczność modeli cyklu życia organizacji, które mogą być bardzo pomocne jako 
wzorce - zwłaszcza mikro- i małym przedsiębiorcom- w wyprzedzających przy-
gotowaniach do kolejnych etapów funkcjonowania firmy (zwłaszcza do kolejnych 
kryzysów). 

Współtworzenie przyszłości wymaga zaangażowania interesariuszy, dlatego 
równie silny akcent w opracowaniu dotyczy tożsamości lokalnej (regionu, przedsię­
biorstwa), która powstaje jako efekt oddziaływań systemowych pomiędzy prowadza-
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ną polityką, symbolami, strukturą i wkomponowanymi w nie mechanizmami reakcji 
oraz nawykami kulturowymi wynikającymi z tzw. wyobraźni organizą~yjnej . 

W tym opracowaniu zaakcentowano możliwość dokonywania diagnozy tożsa­
mości, pokazując praktycznie sposoby jej identyfikowania i oceny w aspekcie 
sprzyjania rozwojowi lub hamowania zmian. Duży nacisk położono na identyfika-
cję wartości preferowanych przez konkretną społeczność, które obok kompetencji 
kluczowych (know-how) stanowić będą o wyróżnianiu się i możliwości budowania 
przewagi rynkowej w długim horyzoncie czasu. Wartości są też podstawą doktryn 
deklarowanych w misji. 

Intencją autorów prac pod wspólnym tytułem Foresight przedsiębiorstw było 
pokazanie inżynierskiego podejścia do przygotowań do przyszłości i wspierania 
aspiracji rozwojowych przedsiębiorców. 

Magdalena K. Wyrwieka 

Poznań, czerwiec 2013 r. 



Przyszłość będzie szczodra jedynie wtedy, 
kiedy wszystko ofiarujesz teraźniejszości 

Albert Camus 

1. GOTOWOŚĆ DO ZMIAN 

1.1. UWARUNKOWANIA ZMIAN 

Zmiana to dokonywanie przeobrażeń charakteru lub istoty czegoś, czyli działa­
nie sprawcze, ale i efekt, wynik zmienienia czegoś - stan, który w odniesieniu 
do poprzedniego może być pod jakimś względem lepszy albo gorszy. 

Warto zauważyć, że niektóre zmiany można określić jako "dokonywanie się". 
Mogą one być postrzegane przez obserwatora jako "samoistne", jako "naturalna 
kolej rzeczy". Takich określeń używa się zwykle w związku z wszechobecną en-
tropią lub obserwując skutek sprzężenia oddziaływań różnych czynników, czego 
efektem jest fakt typowego stanu systemu (np. zgodny z modelem wzrostu przed-
siębiorstwa czy rozwoju branży) . 

Zmiana, czyli przeobrażenie zachodzące w czasie, odniesione do obserwowane-
go przedmiotu (lub zakresu), jest składową procesów odnowy (Barabasz, Bełz 
2010, s. 27), podstawą przetrwania systemu. 

Specyfika działań związanych ze zmianą powoduje, że efekty jej wprowadzenia 
nie zawsze są widoczne wraz z zakończeniem wdrożenia, często ujawniają się do-
piero w dłuższej perspektywie. W powszechnym przekonaniu efektem zmiany jest 
rozwój, czyli nowy atrybut jakościowy. Lech W. Zacher (2007) twierdzi jednak, że 
należy odrzucić założenie, iż same zmiany w gospodarce generują rozwój społecz­

ny. Interpretacja współczesnego rozwoju za pomocą prostego modelu dyfuzyjnego 
nie sprawdza się. Wynika to zarówno ze zmiany paradygmatów zarządzania, jak 
i sieciowości gospodarki. Żadna instytucja nie funkcjonuje obecnie w izolacji: 
oddziałują na nią zarówno inne podmioty (z branży, sektora lub łańcucha dostaw), 
sfera naukowo-badawcza (prezentująca nowe rozwiązania techniczne, technolo-
giczne i organizacyjne), jak i otoczenie społeczne (także polityczne). Mimo tego 
"uwikłania" oczekiwany jest rozwój, którego wymiary - historycznie rzecz ujmu-
jąc - to: kapitał, aktywa materialne, aktywa społeczne, produkty, technologie, 
struktura i strategia (Gościński 1989, s. 151). 

W studiach nad przyszłością zaistniało wiele ważnych zmian. Jedną z nich jest 
przeniesienie akcentu z przewidywania na studia eksploratywne oraz odchodzenie 
od badań jednorazowych na rzecz cyklicznie powtarzanych procesów identyfikacji 
trendów, wyzwań czy szans. Zmieniła się też optyka interpretacji zjawisk gospo-
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