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Przysztosci sie nie poznaje, lecz sie jqg tworzy

Stanistaw Brzozowski

WSTEP

Chociaz globalizacja jest uwazana za jedng z gtéwnych sit napgdowych wspot-
czesnej gospodarki, to jednak rozwoj spoteczno-gospodarczy zalezy od struktur
i dziatan lokalnych, a nawet inicjatyw indywidualnych oséb lub przedsi¢biorcow,
determinujacych tempo, zakres, jakos¢, a takze efektywnos$¢ zmian.

Bliskos$¢ terytorialna i znajomos$¢ lokalnych realiow (uwarunkowan i potencja-
tu) wciaz sg istotne, zwlaszcza w kontekscie zmagania z konkurencja, takze mig-
dzynarodowg lub globalng. Przetrwanie w coraz wigkszym stopniu zalezy od ak-
tywnego poszukiwania i rozwoju tych atutéw, ktére moga stanowi¢ o przewadze
rynkowe;j.

Wspolczesne podejscie do dziatan na rzecz przysztosci, utozsamiane z zarza-
dzaniem strategicznym, zmienito si¢. Nie przewiduje juz pisania szczegétowych
planéw dlugoterminowych na 5-10 lat, ktorych realizacja — po przyjgciu przez
odpowiednie gremia decyzyjne — staje si¢ obligatoryjna. Obserwujac swiat dooko-
fa, mozna dostrzec, ze w odniesieniu do przysztosci raczej formutowane sa zatoze-
nia strategiczne, wyznacza si¢ kierunki zmian i zakresy przeksztalcen, wytyczajace
ramy dzialalnosci na rzecz rozwoju, oraz czyni analizy wybiegajace w przysztosc.
Nie oznacza to bynajmniej, ze trzeba i mozna poprzesta¢ na biczgcym reagowaniu
na sytuacj¢ w blizszym i dalszym otoczeniu. Rozsadek i doswiadczenia pokolen
pokazuja, ze warto zapobicgliwie przygotowywac si¢ do przysztosci, a nawet pod-
jac proby jej tworzenia wedlug wlasnych zamiardéw, ubiegania zdarzen. Oznacza
to, ze podstawowe kategorie zarzadzania strategicznego, takic jak wizja, misja,
strategia i polityka, wciaz pozostaja ,,w uzyciu”, zmienia si¢ jednak metodyka dzia-
an antycypacyjnych.

Wizja, jako marzenie decydenta (lub grupy wiascicieli) o przysztosci, jest
pierwsza przymiarka do okreslenia preferencji (czyli wskazania spraw najwaznicj-
szych) lub celow (czyli pozadanych w przysztosci stanow rzeczy lub procesow).
Zanim zostanie ona oznajmiona w misji, by wlaczy¢ w jej realizacj¢ mozliwie sze-
rokie grono wykonawcow i zyskaé akceptacj¢ roéznych interesariuszy, powinna
zosta¢ skonsultowana i skonfrontowana zaréwno z istnicjgcymi juz realiami
(zwlaszcza z trendami, uwarunkowaniami i dostgpnymi zasobami), jak i z mozli-
wosciami zwigkszania potencjatu. Rzecz w tym, by grono decydentow, projektan-
tow 1 wykonawcow stato si¢ zintegrowanym wokot sprawy zespotem, przekona-
nym o shusznosci podejmowanych zmian, a na dodatek zyskato ,.kibicow”, przeko-
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nanych o zasadnosci staran o urzeczywistnienie (najlepiej wspolnej) wizji i potrze-
bie wypetniania misji.

Misja — mimo hastowego, deklaratywnego charakteru — wyjasnia otoczeniu
(wewngtrznemu i zewngtrznemu), czyje problemy i w jakim zakresie beda rozwig-
zywane. Okresla ona ideg i intencj¢ podejmowanych inicjatyw w takich kwestiach
jak: przedmiot dziatalnosci, zakres obstugi otoczenia, pozycja (w branzy, sektorze
lub sieci dostaw), oferowana jako$¢ pracy lub produktow, stosunck do innowacji,
zastosowania nowoczesnych rozwigzan technicznych i technologicznych. Misja
pozostaje wige w Scistym zwigzku z przyjetym modelem funkcjonowania instytucji
(np. z dominujacg filozofig lub z modelem biznesowym).

Strategia, tworzona na kanwie wizji i reakcji na deklaracj¢ misji, ma cztery
sktadowe. Okresla jasno cele (pozadane — zarysowane juz w wizji — stany rzeczy
lub procesow), domeng dziatania (miejsca i adresatow, do ktorych nalezy dotrze¢
z produktami w perspektywie strategicznej), przewagg strategiczng (sposéb wyroz-
niania si¢ na rynku, w scktorze lub branzy) oraz przedsi¢gwzi¢cia rozwojowe (pro-
jekty prowadzace do urzeczywistnienia celow strategicznych). Z racji zmiennosci
i dynamiki otoczenia wspoélczesna strategia wskazuje przede wszystkim kierunki
przemian, cksponuje istotne zasoby, niezb¢dne dla urzeczywistnienia zamiarow,
i podaje (wariantowo) scenariusze rozwoju wydarzen. Nic wyznacza si¢ precyzyj-
nie alokacji konkretnego przedsigwzigcia w czasie lub przestrzeni. Dziatania stra-
tegiczne mogg wigc oznacza¢ budowanie potencjatu (np. wyprzedzajace rozwijanie
kompetencji lub gromadzenie innych zasoboéw kluczowych), z ktérego mozna bg-
dzie elastycznie korzysta¢, gdy nadarzy si¢ stosowna okazja. Ten rodzaj pozadanej
w perspektywie strategicznej elastycznosci nalezy raczej do kategorii elastycznosci
antycypacyjnej (uprzedzanie zdarzen) i kreatywnej (reakcja nie jest odpowiedzig
na impuls, ignoruje go), niz do kategorii reaktywnej lub adaptacyjno-inercyjnej,
ktore sg odpowiedzia post factum na bodziec z otoczenia (Krupski 2005, s. 24-25).
Wspolczesny system (np. przedsigbiorstwo) ma by¢ homeostatem, czyli sam si¢
przeksztalca¢, utrzymywac stan ,,zdrowia” (nickoniecznic réwnowagi), rozwija¢
si¢ i przetrwac. Oznacza to, ze strategic maja tak przeksztalca¢ obickty zarzadzane,
by nie zaniedbac lub nie zablokowa¢ w nich proceséw homeostazy, a raczej uzdal-
nia¢ systemy do bycia samoorganizujacymi sig.

Polityka — jako element zarzadzania strategicznego — odgrywa tu szczego6lng ro-
lg: ma zagwarantowa¢ wypelnianie misji, realizowalnos¢ strategii, doprowadzi¢ do
stanow zalozonych celami strategicznymi i1 zapewni¢ ciaglo$¢ funkcjonowania
systemu podczas realizacji zmian rozwojowych. Jej formutowanic wynika z po-
trzeby taczenia dominujacego systemu wartosci, zamiaréw i dziatan na rzecz przy-
sztoéci z biezgcym, operacyjnym funkcjonowaniem oraz umiej¢tnym, taktycznym
reagowanicm na ujawniajace si¢ szansc czy zagrozenia. Polityka wskazuje w zwigzku
z tym preferencje (ogniskujace dziatalno$¢ wykonawcow strategii na celach), okresla
priorytety (co w sytuacjach konfliktu wynikajacego z naktadania si¢ realizacji r6z-
nych zadan jest wazniejsze: czy terazniejszos¢, czy przyszto$c). Kompleksowos¢
systemOw, jakimi trzeba zarzadzac, sprawia, ze kazdy wybor strategiczny skutkuje
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konstruowaniem nowej rzeczywistosci spolecznej, a strategie postrzegane sg coraz
czgsciej jak ograniczenia lub kontyngenty (Backhausen, Thommen 2007, s. 144).
Polityka wskazuje dodatkowe, istotne uwarunkowania (ograniczenia, zatozenia,
warunki konieczne, zyczenia) i daje wytyczne (lub okresla zasady) zwigzane
z podejmowaniem decyzji taktycznych i operacyjnych (zwlaszcza w sytuacjach
dylematu lub paradoksu), a takze z trybem weryfikacji zatozen strategicznych.

Opisane powyzej ujecie zarzadzania strategicznego wskazuje na uzytecznosé
badan typu foresight. Pierwsze inicjatywy podejmowane z powodzeniem przez
koncerny (np. Shell) zachgcity rzady poszczegdlnych krajow oraz samorzady re-
gionéw do cyklicznej realizacji badan z udzialem wiclu interesariuszy, wlaczania
spoteczenstwa do kreowania przysztosci i korzystania z wynikéw uzyskanych pod-
czas kolejnych cykli badawczych. Wspotczesnie dostrzega sig, ze ,kultura fore-
sight”, czyli zapobiegliwe ukicrunkowanie na przysztos¢, powinna zaistnie¢ tez
w matych przedsigbiorstwach i lokalnych spoteczno$ciach.

Demokratyzacja zycia i coraz lepsze przygotowanic zawodowe obywateli skta-
niajg do powszechnej partycypacji we wspottworzeniu wizji przysztosci. Sam za-
miar wigczenia licznego grona osob we wspolne kreowanie przysztosci niec wystar-
cza, zwlaszcza przy dominacji doktryn liberalnych. Zauwazy¢ bowiem trzeba, ze
rozwigzania dotyczace budowania relacji i angazowania jednostki w sprawy grupy
muszg by¢ dopasowane do systemu wartosci i preferencji ludzi. Te rézne reakcje
spoteczne majg swoje odzwierciedlenic w kulturze lokalnej, bgdacej wypadkowa
spontanicznych zachowan pojedynczych osob oraz dziatan instytucjonalnych.

Przygotowane opracowanic Foresight przedsigbiorstw w tomie pierwszym kon-
centruje si¢ na czynionych roznymi metodami przygotowaniach do przysziosci
zrealizowanych podczas autorskich badan wykonanych w konkretnych wiclkopol-
skich przedsigbiorstwach i w regionie.

Na poczatku zwrocono uwage na zmiang paradygmatéw i zwigzanych z tym
priorytetow realizacji strategicznych przeksztalcen rozwojowych. Wskazano moz-
liwos¢ i potrzebg sprz¢zonego prowadzenia przygotowan do przysztosci na roz-
nych putapach zarzadzania: krajem, regionem, przedsi¢biorstwem, a takze poprzez
wlgczanie pojedynczych osob w tworzenie wizji, w inicjowanie przedsigwzi¢¢ oraz
w przeprowadzanie potrzebnych zmian. Zwazywszy na pokus¢ nasladownictwa,
odnoszenia si¢ do tzw. dobrych praktyk i ch¢¢ porownywania si¢ z najlepszymi,
ukierunkowano uwagg na juz opracowane i juz zweryfikowane koncepcje ideowe,
ktore rowniez (zgodnie z podejsciem normatywnym do zarzadzania) mogg stano-
wi¢ odniesienic w analizach porownawczych. Pokazano w zwiazku z tym uzy-
tecznos¢ modeli cyklu zycia organizacji, ktore moga by¢ bardzo pomocne jako
wzorce — zwlaszcza mikro- i matym przedsigbiorcom — w wyprzedzajacych przy-
gotowaniach do kolejnych etapow funkcjonowania firmy (zwlaszcza do kolejnych
kryzysow).

Wspottworzenie przysztosci wymaga zaangazowania interesariuszy, dlatego
rownie silny akcent w opracowaniu dotyczy tozsamosci lokalnej (regionu, przedsig-
biorstwa), ktora powstaje jako efckt oddziatywan systemowych pomig¢dzy prowadzo-
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ng polityka, symbolami, strukturg i wkomponowanymi w ni¢ mechanizmami reakcji
oraz nawykami kulturowymi wynikajacymi z tzw. wyobrazni organizacyjnej.

W tym opracowaniu zaakcentowano mozliwo$¢ dokonywania diagnozy tozsa-
mosci, pokazujac praktycznie sposoby jej identyfikowania i oceny w aspekcie
sprzyjania rozwojowi lub hamowania zmian. Duzy nacisk potozono na identyfika-
cj¢ wartosci preferowanych przez konkretng spotecznosé, ktore obok kompetencji
kluczowych (know-how) stanowi¢ beda o wyrdznianiu si¢ i mozliwosci budowania
przewagi rynkowej w dlugim horyzoncie czasu. Wartosci sa tez podstawa doktryn
deklarowanych w misji.

Intencja autoréw prac pod wspolnym tytutem Foresight przedsigbiorstw byto
pokazanie inzynierskiego podejscia do przygotowan do przysztosci i wspierania
aspiracji rozwojowych przedsi¢biorcow.

Magdalena K. Wyrwicka

Poznan, czerwiec 2013 1.



Przyszto$¢ bedzie szczodra jedynie wtedy,
kiedy wszystko ofiarujesz teraZniejszosci

Albert Camus

1. GOTOWOSC DO ZMIAN

1.1. UWARUNKOWANIA ZMIAN

Zmiana to dokonywanie przeobrazen charakteru lub istoty czegos, czyli dziata-
nie sprawcze, ale i efekt, wynik zmienienia czego$ — stan, ktory w odniesieniu
do poprzedniego moze by¢ pod jakims$ wzgledem lepszy albo gorszy.

Warto zauwazy¢, ze niektore zmiany mozna okresli¢ jako ,,dokonywanie sig”.
Moga one by¢ postrzegane przez obserwatora jako ,,samoistne”, jako ,,naturalna
kolej rzeczy”. Takich okreslen uzywa si¢ zwykle w zwiazku z wszechobecng en-
tropig lub obserwujac skutek sprz¢zenia oddziatywan réznych czynnikow, czego
efektem jest fakt typowego stanu systemu (np. zgodny z modelem wzrostu przed-
sigbiorstwa czy rozwoju branzy).

Zmiana, czyli przeobrazenie zachodzace w czasie, odniesione do obserwowane-
go przedmiotu (lub zakresu), jest sktadows procesow odnowy (Barabasz, Belz
2010, s. 27), podstawg przetrwania systemu.

Specyfika dziatan zwigzanych ze zmiang powoduje, ze efekty jej wprowadzenia
nie zawsze sa widoczne wraz z zakonczeniem wdrozenia, czgsto ujawniaja si¢ do-
piero w dluzszej perspektywie. W powszechnym przekonaniu efektem zmiany jest
rozwoj, czyli nowy atrybut jakosciowy. Lech W. Zacher (2007) twierdzi jednak, Zze
nalezy odrzucié¢ zatozenie, iz same zmiany w gospodarce generujg rozwoj spotecz-
ny. Interpretacja wspolczesnego rozwoju za pomocg prostego modelu dyfuzyjnego
nic sprawdza si¢. Wynika to zaréwno ze zmiany paradygmatow zarzadzania, jak
i sicciowos$ci gospodarki. Zadna instytucja nic funkcjonuje obecnie w izolacji:
oddziatuja na nig zaréwno inne podmioty (z branzy, sektora lub tancucha dostaw),
sfera naukowo-badawcza (prezentujaca nowe rozwigzania techniczne, technolo-
giczne i organizacyjne), jak i otoczenie spoteczne (takze polityczne). Mimo tego
»wuwiktania” oczekiwany jest rozwoj, ktorego wymiary — historycznie rzecz ujmu-
jac — to: kapital, aktywa materialne, aktywa spoteczne, produkty, technologie,
struktura i strategia (Goscinski 1989, s. 151).

W studiach nad przysztoscig zaistniato wiele waznych zmian. Jedng z nich jest
przeniesienie akcentu z przewidywania na studia eksploratywne oraz odchodzenie
od badan jednorazowych na rzecz cyklicznie powtarzanych procesoéw identyfikacji
trendow, wyzwan czy szans. Zmienita si¢ tez optyka interpretacji zjawisk gospo-
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