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WSTĘP 

Rozważania na temat przyszłości przedsiębiorstwa są zdeterminowane schema-
tami myślenia decydenta. Można akcentować atrybuty przyszłej organizacji- sta-
wiając cele, rozważać procesy funkcjonowania i modyfikować je (podejście proce-
sowe), eksponować możliwość współdziałania na odległość (wirtualizację), pod-
kreślać nieprzewidywalność i chaos panujący dookoła lub podjąć próby porządko
wania całości, pokazując ją jako wyłaniający się z wiru nieustających zmian sys-
tem, porządkowany wartościami, normami, zasadami, procedurami lub prawem. 

To ostatnie ujęcie- systemowe- jest typowe dla prezentowanego tu opracowa-
nia, ukazującego w różnych aspektach przygotowania przedsiębiorstw do przyszło
ści - foresight - jako odkrywanie mechanizmów oddziaływania na rzeczywistość. 

W badaniach prowadzonych w ujęciu systemowym następuje zwykle identyfi-
kowanie, analizowanie, a także projektowanie elementów całości oraz interakcji 
zachodzących między nimi. Istotne jest rozpoznawanie związków między składo
wymi systemu (subsytemami lub elementami), a także relacji całości, lub składo
wych, z otoczeniem. Ważny jest i szczegół (np. cecha elementu), i ogół (np. ten-
dencja, moda). Takie ujęcie umożliwia wyznaczanie całościowej jakości oferowa-
nej np. przez przedsiębiorstwo w postaci synergicznego efektu współdziałania in-
dywidualnych elementów lub związków tworzonych przez składowe systemu 1. 

W efekcie badań systemowych można podejmować działania optymalizacyjne 
odniesione do lokalnych warunków, ujawniając istnienie zależności bezpośrednich 
lub pośrednich, oddziałujących w różnym horyzoncie czasowym lub przestrzen-
nym, uwzględniając przy tym dynamikę wzajemnych interakcji elementów 
(np. wzmacnianie impulsu, wytłumianie lub przekształcanie go w inny bodziec). 
To rozpoznanie sposobów reagowania poszczególnych elementów systemu i "wraż
liwości" całości na różne oddziaływaniajest najtrudniejszym zadaniem w analizach 
systemowych, wymaga bowiem nie tylko doświadczenia praktycznego, ale też 

umiejętności antycypacji wpływu bodźców, które są nowe lub dopiero zaistnieją 
i nie są do końca rozpoznane. Różnorodność dotyczy zarówno reakcji ludzi, indy-

1 Można tu użyć porównania do występu orkiestry, której brzmienie zależy i od mistrzostwa poje-
dynczych wykonawców, i gotowości podporządkowania się grupie. Ważna jest jakość instrumentów 
oraz technika gry na nich. Podejmowanie wielu prób współbrzmienia i chęć współpracy z dyrygentem 
wydają się kwestiami kluczowymi. Powodzenie koncertu zależy od wyboru repertuaru, aranżacji 
poszczególnych utworów i od sali, w której się on odbywa, a także od kondycji muzyków (warunków 
ich życia i pracy). Aplauz widowni nie jest zagwarantowany, bo oczekiwania słuchaczy bywają roz-
maite, dlatego trzeba dotrzeć z zaproszeniem do właściwego grona osób zainteresowanych tą właśnie 
muzyką bądź tymi konkretnie jej wykonawcami lub dyrygentem. 
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widualnych i grupowych (np. grup zawodowych), jak i zachowań przedsiębiorstwa, 
branży, gospodarki regionu, kraju, wspólnoty, globalnej -postrzeganych jako cało
ści. 

Takie holistyczne podejście zakłada, zgodnie z wykładnią P. Senge, że "rzeczy 
skomplikowane należy badać w ich skomplikowaniu" (2004, s. 13). Oznacza to, że 
sama lista czynników sukcesu może być niewystarczająca, jeśli zaniedba się szcze-
góły wynikające z lokalnych oddziaływań i mechanizmów funkcjonowania ele-
mentów, systemów cząstkowych i tworzonych przez nie całości. Pojawia si<; też 
w związku z tym sugestia, by nie przenosić wyników badań systemowych z jednego 
obiektu na inny, bo każdy ma swoją specyfikę i rządzi si<; własnymi zasadami lub 
korzysta z innych procesów wspierających uzyskiwanie oczekiwanych efektów. 

Ta różnorodność i dynamika zachowań systemów są traktowane jako symptomy 
współczesności. Warto jednak zauważyć, że już w 1985 roku H.I. Ansoff wskazywał 
cztery tendencje zwiastujące dynamiczne przemiany, a nawet turbulencje w otoczeniu 
gospodarczym. Były to: (l) radykalne, nowatorskie zmiany odbiegające od wyda-
rzeń znanych z przeszłości, (2) wzrost intensywności interakcji między podmiota-
mi gospodarczymi, wymuszający większą koncentrację na relacjach, (3) narastają
ce tempo/presja wprowadzania zmian, ( 4) rosnąca komplikacja otoczenia, postrze-
ganego jako coraz bardziej złożony układ. 

Pojawiło się w związku z tym zalecenie elastycznego kształtowania sytemu, ja-
kim jest przedsiębiorstwo. Wnikliwe analizy tej kwestii wskazują, że umiejętność 
dostrzegania okazji i korzystania z nich lub celowego kształtowania standardowych 
rozwiązań jest przypisana człowiekowi - sprawczemu elementowi każdego syste-
mu socjotechnicznego. Pokierowanie takim systemem wiąże się z elastycznym, 
dopasowanym do potrzeb przedsiębiorstwa, kształtowaniem jego polityki, wyzna-
czającej zasady i reguły podejmowania decyzji. Jest to tzw. miękka strona organi-
zacji utożsamiana z kapitałem ludzkim, współtworzonym przez rozmaitych intere-
sariuszy: pracowników, klientów, dostawców, właścicieli i kadrę menedżerską. 
Jeśli uda się ukierunkować ich myślenie i działania na rozwój przedsiębiorstwa, 
w którym pracują, i rozwój lokalnej gospodarki, b<;dzie można już mówić o przy-
gotowaniach do przyszłości. 

Skuteczne działania kierownicze bazują na zrozumieniu potrzeb, pragnień, a nawet 
emocji osób, które mają dokonywać zmian. Mechanizmy, które funkcjonują w przed-
si<;biorstwie, i zakres sprawstwa można ocenić, stosując prezentowaną w tym opra-
cowaniu metodykę myślenia sieciowego. Oferuje ona nie tylko analizę systemową 
rozważanych problemów, lecz także umożliwia opracowanie modelu kierowania 
i przygotowanie scenariuszy rozwoju sytuacji na przyszłość. 

Zaprezentowane tu przykłady zastosowań metodyki myślenia sieciowego doty-
czą trzech różnych przypadków: (l) dużej firmy transportowej, a w niej analizy 
możliwości intensyfikacji rozwoju dzięki zamówieniom publicznym, (2) przedsię
biorstwa z branży poligraficznej, w którym badano problem rozwoju kompetencji 
kadry, (3) małych i średnich przedsiębiorstw, a w nich możliwości kreowania 
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zmian rozwojowych z wykorzystaniem koncepcji społecznej odpowiedzialności 
biznesu (CSR) rozważanej tu w aspekcie bezpieczeństwa i ochrony pracy. 

Wszystkie analizy wykazały użyteczność metodyki myślenia sieciowego dla 
tworzenia scenariuszy rozwoju przedsiębiorstw i potwierdziły możliwość korzy-
stania z niej w badaniach foresight. 

Magdalena K. Wyrwieka 
Poznań, czerwiec 2013 r. 
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