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PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

WSTEP DO WYDANIA POLSKIEGO

Szanowni Panistwo

Mamy przyjemnos¢ przekazac¢ Panstwu pierwsze w naszym kraju ttumaczenie podrecznika Foresight technologiczny. Skfada sie on zdwéch
oddzielnych toméw prezentujacych zaréwno podstawowe zagadnienia z zakresu metodologii foresightu technologicznego (tom 1), jak
i przyktady zastosowania tej techniki w praktyce (tom 2). Takie podejscie umozliwia nie tylko zapoznanie sie z zasadami lezacymi u pod-
staw organizacji procesu foresightu, ale przede wszystkim obserwowanie jego efektéw na réznych poziomach (od ponadkrajowego, przez
regionalny az do poziomu przedsiebiorstwa) i w odmiennych kulturowo, zréznicowanych pod wzgledem rozwoju spoteczno-gospodar-
czego panstwach.

Termin ,foresight” nie ma polskiego odpowiednika. Najczesciej thumaczony jest w kontekscie korzysci, ktére ze soba niesie, oraz celéw,
ktorym stuzy (wskazanie obszaréw szans i zagrozen zwigzanych z rozwojem spoteczno-gospodarczym). Brak polskiego odpowiednika dla
terminu ,foresight” nie byt jedynym problemem zwigzanym z przygotowaniem niniejszego ttumaczenia. Rdwnie istotng barierg w opra-
cowaniu publikacji okazat sie stosunkowo niewielki materiat poréwnawczy, ograniczajacy mozliwosci prezentacji polskich doswiadczen
w tym zakresie.

Polska dopiero ubiega sie o przystapienie do grona krajéw, gdzie foresight jest ugruntowang praktyka. Jednym z dziatar podejmowanych
w celu nadrobienia zalegtosci w tej dziedzinie jest realizacja Narodowego Programu Foresight, Polska 2020 ktéry powstat pod auspicjami
i zinicjatywy Ministerstwa Nauki i Informatyzacji (obecnie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego). Nasze doswiadczenia w tej materii
sg zatem, z koniecznosci, bardzo ubogie i w fazie wstepnej. Polski Czytelnik musi zadowoli¢ sie gtéwnie przyktadami zastosowania fore-
sightu w innych panstwach UE. Mimo tak ubogich materiatéw dotyczacych naszego rynku autorzy starali sie wskazac¢ te obszary, ktére
zostaty juz objete zastosowaniem metody foresightu technologicznego, a tym samym przyblizy¢ sama technike polskiemu odbiorcy.

Mamy nadzieje, ze prezentowany materiat zyska Paristwa uznanie, a w konsekwencji, w dtuzszej perspektywie czasowej, przyczyni sie do
szerszego zastosowania foresightu technologicznego w Polsce.

Niniejsze ttumaczenie powstato na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktéra jako jedno z priorytetowych zadan w tzw.
nowym okresie programowania (lata 2007-2013) otrzymata wspieranie dziatari innowacyjnych, w tym wszelkich inicjatyw dotyczacych
rozwoju sfery b+r oraz inicjowania wspétpracy miedzy, ogdlnie rzecz ujmujac, Srodowiskami naukowymi a sferg biznesu i administracji
publicznej.
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WITAMY W PODRECZNIKU FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

Podrecznik nauczania foresightu technologicznego jest czescia Inicjatywy Regionalnej Foresight Technologiczny UNIDO dla Europy Srod-
kowowschodniej (CEE) oraz Nowo powstatych Niepodlegtych Panstw (NIS).

Podrecznik oparty jest w gtéwnej mierze na artykutach prezentowanych podczas serii spotkan organizowanych przez UNIDO jako cze$¢
niniejszej inicjatywy regionalnej. Podrecznik skfada sie z dwoch toméw, podzielonych na siedem modutéw, z ktérych kazdy poswiecony
jest okreslonemu aspektowi foresightu technologicznego, w sposéb nastepujacy:

Tom 1. Organizacja i metody

Modut 1. Wstep do foresightu technologicznego

Modut 2. Organizacja programu foresightu technologiczny
Modut 3. Metody foresightu technologicznego

Tom 2. Foresight technologiczny w praktyce (opublikowano w oddzielnej ksigzce)
Modut 4. Foresight technologiczny na poziomie narodowym

Modut 5. Foresight technologiczny na poziomie ponadnarodowym

Modut 6. Foresight technologiczny na poziomie regionalnym

Modut 7. Foresight technologiczny na poziomie przedsiebiorstwa

Korzystanie z podrecznika

Moduty moga by¢ wykorzystywane w procesie nauczania pojedynczo, mozna je grupowac w zaleznosci od indywidualnych wymagarn lub
wykorzystywac jako kompletny kurs. Przyktadowo:

« Jezelijeste$ zapracowang osoba odpowiedzialng za podejmowanie decyzji, dla ktérej niezbedne jest zrozumienie tego, czym jest fo-
resight technologiczny, jakie sg potencjalne zyski z wprowadzenia programu foresightu technologicznego oraz w jaki sposéb moze
on pomoc w podejmowaniu decyzji dotyczacych technologii, jednoczesnie nie wdajac sie w szczegéty, w zupetnosci wystarczy mo-
dut 1. Wstep do foresightu technologicznego. Jezeli niezbedne beda dodatkowe informacje szczegétowe dotyczace poszczegdlnych
aspektdéw, dostarczg ich pozostate moduty.

« Jezeli jeste$ zaangazowany we wprowadzanie programu foresightu technologicznego, na okreslonym poziomie, lub jezeli rozwa-
zasz jego wprowadzenie, powinienes przestudiowac modut 1. Wstep do foresightu technologicznego oraz odpowiednie moduty 4,
56lub7.

« Jezeli powierzono Ci wdrazanie programu foresightu technologicznego, najbardziej przydatne beda dla Ciebie modut 1. Wstep do
foresightu technologicznego oraz modut 2. Organizacja Programu foresight technologiczny, oraz odpowiednie moduty 4, 5, 6 lub 7

« Jezelijestes odpowiedzialny za dziatania programu foresight technologiczny, najbardziej przydatne dla Ciebie beda modut 1 Wstep
do foresightu technologicznego, modut 2. Organizacja programu foresight technologiczny, modut 3. Metody foresightu technolo-
gicznego oraz odpowiednie moduty 4, 5,6 lub 7.

« Jezeli chcesz w petni zrozumiec proces foresightu technologicznego, nalezy przestudiowac kompletny podrecznik (tom 1 oraz tom 2).

« Jezeli chcesz uzyska¢ informacje o ktérejkolwiek metodzie wykorzystywanej w ramach foresightu technologicznego, nalezy zacza¢
od modutu 3. Metody foresightu technologicznego, lecz przydatne moga by¢ takze inne bloki, ktére opisujg zastosowanie metod
w poszczegdlnych sytuacjach.

Kazdy modut opiera sie na wielu artykutach oraz odczytach, z ktérych wiekszos¢ byta przygotowywana na wydarzenia organizowane przez
UNIDO jako element inicjatywy foresight technologiczny.

Podrecznik mozna takze uzupetni¢, odwiedzajac strone internetowg UNIDO www.unido.org, gdzie mozna uzyskac szczegétowe informa-
cje w jezyku angielskim na temat inicjatywy foresightu technologicznego oraz kopie prezentacji przedstawionych w tracie przeprowadzo-
nych spotkan, ktére w wiekszosci ilustrowane sg slajdami oraz filmami wideo.
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Zalecenie: prowadzenie dziennika

Na wstepie modutu 1. Wstep do foresightu technologicznego sugeruje sie zapisanie swojej wtasnej definicji foresightu. Dzieki temu bedzie
mozna poréwnac swojg pierwotng definicje z tymi oferowanymi przez podrecznik foresightu technologicznego.

Zaleca sie zapisanie wiasnej definicji jako pierwszy wpis w dzienniku nauczania oraz, wraz z postepem nauki w ramach poszczegélnych
modutéw, wpisywanie wszelkich mysli oraz reakcji na przedstawiony materiat. Niektére elementy moga by¢ szczegélnie przydatne i do-
brze jest moc jeszcze wrdcic¢ do tego miejsca; zapisanie ich miejsca oraz powodu, dla ktérego uwazasz, ze s one istotne, pomoga w nauce
oraz utatwig ich ponowne znalezienie w przysztosci. W innych miejscach mozesz nie zgadzac sie z poszczegdlnymi punktami, warto wtedy
zapisac swoje uzasadnienie. Jednocze$nie, analizowanie materialu wspomaga tworzenie wiasnych opinii o procesie foresightu technolo-
gicznego, ktdére warto zapisa¢, zanim przejdziesz do kolejnej partii materiatu i je zapomnisz.

Prowadzenia dziennika nie nalezy postrzegac jako zadania, ktére nalezy podja¢, a raczej jako uzupetnienie nauki, ktére umozliwia aktywi-
zacje w procesie nauczania w przeciwienstwie do biernego czytania podrecznika.

Inicjatywa Foresight Technologiczny UNIDO dla Europy Srodkowowschodniej (CEE) oraz Nowo powstalych Niepodlegtych Panstw (NIS)

Foresight technologiczny (FT) jest postrzegany jako najbardziej dominujacy element procesu rozwoju technologii. Zapewnia dane do
formutowania polityk oraz strategii technologii, ktére umozliwiajg przeprowadzenie rozwoju infrastruktury technologicznej. Dodatkowo
foresight technologii dostarcza wsparcie dla innowacji oraz bodzce i pomoc dla przedsiebiorstw w dziedzinie zarzadzania technologia
oraz transferem technologii, prowadzace do wzmozonej konkurencyjnosci oraz wzrostu.

FT zyskuje coraz wieksze uznanie na $wiecie jako potezne narzedzie kreujace powszechne poglady na przyszte strategie rozwoju posréd
organizmdw tworzacych polityke, taczac terazniejszos¢ z przysztoscia. Jego unikalng cecha jest szeroki udziat duzej liczby interesariuszy
oraz ekspertéw, tzn. przedstawicieli srodowiska rzadowego, naukowego, przemystowego oraz obywateli. Zastosowanie FT staje sie kluczo-
wa kwestia we wzmacnianiu procesu przejéciowego w krajach Europy Srodkowowschodniej (CEE) oraz Nowo powstatych Niepodlegtych
Panstwach (NIS) w ramach zawezania przepasci konkurencyjnosci w gospodarce swiatowej. W odpowiedzi na zapytania krajow cztonkow-
skich UNIDO wprowadza globalng inicjatywe FT, ktéra pocigga za sobg inicjatywy regionalne. Wynikiem bedzie mozliwo$¢ wykorzystania
FT jako praktycznego narzedzia w tworzeniu polityk oraz strategii wykorzystujacych nowo powstajgce oraz krytyczne technologie dla
zysku krajow, ktérych gospodarka znajduje sie w okresie przejsciowym.

Mimo iz planowanie rozwoju technologii przeprowadzane byto tradycyjnie przez poszczegélne panstwa, zmiana systemow spoteczno-eko-
nomicznych w regionie CEE/NIS wymaga wprowadzenia nowego podejscia do budowania konsensusu, a takze podejmowania decyzji zawar-
tych w procesach FT. Owe procesy, zastosowane na poziomach krajowych i regionalnych, umozliwig krajom w tym regionie czerpanie korzysci
z globalizacji oraz integracji gospodarek regionu w Europie i na rynku $wiatowym. W regionie CEE/NIS niektdre kraje, takie jak Republika
Czeska oraz Wegry, poczynity starania w ramach promocji FT na poziomie krajowym, a coraz wiecej rzadéw rozpoznaje potrzebe podejscia
regionalnego, ktére moze sie przyczyni¢ do ksztattowania regionalnej wizji rozwoju dtugoterminowego na obszarach ponadkrajowych.

W tym kontekscie poproszono UNIDO o sformutowanie programéw na poziomie regionalnym, jednoczesnie wspierajacych inicjatywy
krajowe oraz tworzacych podstawe wzmocnionej wspétpracy regionalnej. W nastepstwie tej prosby UNIDO uruchomito w 2001 roku Ini-
cjatywe Foresightu Technologii dla Europy Srodkowowschodniej oraz Nowo powstatych Niepodlegtych Panstw. Niniejsza inicjatywa ko-
rzysta z poprzednich doswiadczert UNIDO w promowaniu Inicjatywy FT dla Ameryki Lacinskiej. W tej linii UNIDO buduje bazy dla globalnej
inicjatywy FT, jako ze inne kraje oraz regiony rozwijajace sie wykazuja wzmozone zainteresowanie opanowaniem oraz wykorzystaniem
metodologii FT oraz zastosowan w celu lepszego kierowania i skupiania sie na swoich sektorach rozwoju przemystowego, przewidywania
przysztych okazji, definiowania strategii zréwnowazonego wzrostu gospodarczego oraz przygotowania ich lokalnych przedsiewzie¢ do
wkroczenia na rynek swiatowy.

Podejscie UNIDO

Podejscie FT UNIDO skupia sie na kwestiach rozwoju przemystowego. W ten sposéb pomaga krajom rozwijajacym sie w aktualizacji ich
sektorow przemystowych z opartych na zasobach do opartych na technologii w celu lepszej integracji ich produkcji z miedzynarodowa
gospodarka. Takie podejscie bedzie instrumentalne w identyfikacji ryzyka oraz mozliwosci, tym samym umozliwi rzadom prawidtowe
reagowanie na aktualne oraz przygotowanie sie na przyszte wyzwania i mozliwosci. W rzeczy samej, w celu skutecznego radzenia sobie
z wyzwaniami oraz ryzykiem zwigzanymi z globalizacja, kraje rozwijajace sie musza poprawic¢ swojg mozliwos¢ dostepu do rynku poprzez
przyjmowanie nowych strategii umozliwiajacych przeciwstawianie sie zagrozeniom zwigzanym z olbrzymiag konkurencjg na miedzynaro-
dowym rynku dostarczania produktéw i ustug. Tylko wtedy, gdy kraj jest przystosowany technologicznie i przemystowo, moze konkurowac

Vi
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oraz zdobywac coraz wieksze udzialy w rynku miedzynarodowym. Niemniej jednak, w zwigzku z nieustannymi zmianami oraz innowa-
cjami towarzyszacymi postepom technologii oraz badan stosowanych, preferencje rynku miedzynarodowego nieustannie przesuwaja sie
w trendach dtugoterminowych. Fakt ten sugeruje, iz bez ciggtego monitorowania potrzeb spotecznych oraz oczekiwan klientéw, dzisiejszy
stabilny udziat w rynku moze by¢ jutro zagrozony.

Pozytywna strong tego rozwoju przyspieszonej konkurencyjnosci jest fakt istnienia wielu mozliwosci dla krajéw rozwijajacych sie oraz
gospodarki w okresie przemian. W celu umozliwienia sobie skorzystania z tych mozliwosci oraz zalet owe kraje musza odpowiednio doko-
nac¢ badan oraz ocen trendéw technologicznych. Musza dokona¢ ustanowien instytucjonalnych oraz strukturalnych oraz stworzy¢ odpo-
wiednie polityki i strategie umozliwiajace przedsiebiorcom oraz sektorom produkcyjnym odgrywanie gtéwnej roli w powiekszajacych sie
kluczowych kompetencjach oraz mozliwosciach.

Poziom oraz mozliwosci kazdego kraju na wejscie na rynek miedzynarodowy i poprawe wiasnych mozliwosci handlowych sa blisko zwia-
zane z krajowymi mozliwosciami do wykorzystywania nowych oraz innowacyjnych technologii. Przyjecie, wchioniecie, opanowanie, przy-
stosowanie oraz zastosowanie tych technologii zalezy od mocy oraz wydajnosci krajowego systemu innowacji w odniesieniu do lokalnych
mozliwosci badan i rozwoju oraz powigzanych sieci miedzynarodowych.

W poszukiwaniu odpowiedniego rozwigzania powyzszych kwestii wptywajacych w réznym stopniu na kraje rozwijajace sie oraz gospo-
darki w okresie przejsciowym UNIDO promowato wykorzystanie oraz stosowanie FT, ze szczegdlnym naciskiem na okreslone sektory prze-
mystowe oraz faricuchy produkgji.

Podczas gdy wykonywanie zadan FT istotne jest dla krajow rozwijajacych sie oraz gospodarek w okresie przejsciowym, uczynienie ich
integralng czescig procesu ich rozwoju przemystowego to osobna kwestia. UNIDO potaczyto inicjatywe FT z jej specjalizacja w ramach
rozwoju przemystowego, polityki przemystu oraz zarzadzania zmiang technologii. W ramach wspierania programéw powstajacych po wy-
konaniu foresightu, stuzby UNIDO powinny podja¢ wyzwania, przed ktérymi musza stangc kraje rozwijajace sie oraz gospodarki w okresie
przejsciowym, aby poradzi¢ sobie w nowym miedzynarodowym otoczeniu handlowym, kreowanym przez globalizacje, ze ztozonosciag
wprowadzania oceny potrzeb technologicznych, ze ztozonoscig i konfliktowoscig procesu ustalania priorytetéw oraz celowych inwestycji
w dziatania R&D, podwyzszone zapotrzebowanie na szerokie programy szkoleniowe i nauczania, obowigzkowy wymaog pojemnosci insty-
tucjonalnej wspierajacej i wspdtpracujacej miedzy wszystkimi elementami krajowego systemu innowacji.

Podsumowaujac, podejscie FT oferowane przez UNIDO zaprojektowano do ujecia ztozonych zmiennych, obejmowania stron zaintereso-
wanych z najwyzszych pozioméw podejmowania decyzji w rzadzie, instytucjach oraz przedsiebiorstwach oraz do zapewnienia trwatej
podstawy rozwoju polityki przemystowej. FT prébuje zidentyfikowaé¢ mozliwe scenariusze przysztego rozwoju: poprawy $rednio- oraz
dtugofalowych proceséw decyzyjnych; pomocy w wyborze technologii; generowania alternatywnych trajektorii rozwoju; poprawy przy-
gotowania na sytuacje awaryjne oraz nieprzewidziane wydatki; motywacji do wprowadzania zmian i innowacji; osiagniecia szerokiego
konsensusu oraz zobowiazan strategicznych. Jako takie, jest to narzedzie wspierajace podejmowanie decyzji zawierajace przewidywanie
oraz proaktywne planowanie i polityke. Zapewnia decyzje strategiczne oraz solidne plany dziatania potaczone z elastyczng taktyka umoz-
liwiajaca restrukturyzacje i interwencje podczas dynamicznego reagowania na ciaggte zmiany na poziomie regionalnym, krajowym oraz
przedsiebiorstwa.

Cele rozwoju

Regionalna inicjatywa FT UNIDO zapewnia pomoc krajom, ktérych gospodarka jest w okresie przejsciowym, oraz ma na celu osiggniecie
bardziej zrbwnowazonego oraz innowacyjnego rozwoju, przynoszacego korzysci gospodarcze, dla srodowiska naturalnego oraz spotecz-
ne na poziomie krajowym i regionalnym. Inicjatywa regionalna docelowo skierowana jest na tworzenie polityki oraz programoéw badan
i rozwoju koncentrujacych sie na innowacjach, wzroscie gospodarczym i konkurencyjnosci, ktére moga byc¢ adresowane w ramach wspot-
pracy wielokrajowej oraz wspélnych dziatan.

Cele bezposrednie

Cele bezposrednie inicjatywy regionalnej to: (a) podniesienie Swiadomosci krytycznego znaczenia FT dla poprawy konkurencyjnosci prze-
mystu poprzez wykorzystanie powstajacych oraz przysztych trendéw w nauce i technologii; (b) rozwéj oraz adaptacja metodologii oraz
narzedzi dla FT w regionie; (c) ustanowienie oraz wzmocnienie krajowej oraz regionalnej wiedzy, jak réwniez zdolnos¢ wykorzystania FT
do tworzenia polityki oraz strategii skupiajacych sie na innowacji; (d) przedstawienie regionalnych badan dla okreslonych sektoréw lub
tematyki; (€) pomoc programom krajowym w generowaniu poréwnywalnych danych dla mozliwej agregacji na poziomie regionalnym; (f)
zapewnienie rozwigzan odpowiednich probleméw w regionie, ktére mozna zaadresowac poprzez odpowiednie zastosowanie technolo-
gii. Szczegdlna uwaga bedzie poswiecona krajom mniej rozwinietym gospodarczo w regionie.

Vil
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Komponenty
Budowanie sSwiadomosci oraz tworzenie kultury foresightu w regionie

Na podstawie regionalnej sieci FT przygotowuje sie i rozpowszechnia promocyjne oraz ogélne informacje w celu zaprezentowania wyko-
rzystania podejscia foresight w kontekscie krajow Europy Srodkowowschodniej oraz krajéw NIS, gtéwnie osobom tworzacym polityke, fir-
mom oraz instytucjom R&D, jak réwniez opinii publicznej. Dokonuje sie to poprzez konferencje, fora, publikacje oraz ksigzki elektroniczne,
internet oraz media. Szczegdlna uwage poswieca sie motywowaniu przemystu do udziatu w inicjatywie. W kwestii zakresu zadan, dziatania
foresight poza regionem powinny by¢ zbadane, podsumowane, ocenione oraz przystosowane do perspektywy regionalnej; materiaty i wy-
darzenia promocyjne powinny zapoznawac strony zainteresowane z pojeciem, praktyka oraz wynikami regionalnych dziatai programoéw
foresight; doswiadczenie praktyczne pokazuje skutecznosc¢ réznych podejs¢, demonstrujgc wartos¢ wynikdéw stronom zainteresowanym.
Celem jest wbudowanie kultury foresightu w tok myslenia przysztych pokolen oséb podejmujacych decyzje oraz tworzacych polityke.

Rozwdj zdolnosci krajowych oraz regionalnych

Stworzenie krajowych oraz podregionalnych centréw doskonalenia procesu foresight, ktére moga by¢ zmobilizowane do przygotowania
badan dotyczacych przewidywania. Rozwéj planu pracy regionalnych oraz miedzynarodowych ekspertéw z zakresu foresightu oraz istot-
nych obszaréw wiedzy. Poprawa umiejetnosci praktykow foresightu poprzez kursy, warsztaty, seminaria, stowarzyszenia oraz wyprawy
badawcze. Rozwdj programdw wymiany z regionalnymi centrami oraz instytucjami w innych regionach. Przeprowadzenie wybranych
badan z zakresu foresightu w celu zaprezentowania zastosowan podejs¢ foresight oraz ich wartosci dodanych do rozwoju krajowych i re-
gionalnych polityk zwigzanych z powszechnymi kwestiami i tematyka. Stworzenie wirtualnego regionalnego ,centrum” (lub sieci) w celu
dziatania jako skfadnica wiedzy nt. foresightu oraz doswiadczenia gwarantujacego dtugoterminowe wsparcie.

Koordynacja oraz wprowadzenie

Dedykowane zbieranie funduszy w celu stworzenia odpowiednich mechanizméw finansowania, takich jak wielopartnerskie fundusze
typu trust. Ustanowienie regionalnych i krajowych centréw sterujacych w celu koordynacji oraz wdrazania regionalnie tworzonych projek-
tow foresightu. Takie organy koordynujace beda harmonizowac regionalne dziatania z zakresu foresightu, majac na celu motywacje kra-
jowych dziataczy do przyjecia powszechnych celéw foresightu, metodologii, infrastruktury oraz zespotéw zarzadzajacych, a takze wyko-
rzystania foresightu w projektowaniu innowacyjnej polityki technologii. Idealne, krajowe ogniska powinny by¢ wyposazone w niezbedne
zasoby ludzkie, zdolnosci organizacyjne, wiedze na danym polu, mandat do reprezentowania kraju oraz bezposredni dostep do organéw
decyzyjnych. Regionalna inicjatywa intensywnie wykorzystuje technologie informacyjng oraz komunikacyjng. UNIDO moze podjac sie
catosciowej koordynacji, a mechanizmy koordynujace zobowigzane sa promowac wktad zaréwno kreatywny, jak i innowacyjny cztonkéw
regionalnej sieci instytucji oraz ekspertow.

Strategia oraz dziatania wdrazajace
Nastepujace kroki oraz dziatania zostaty zdefiniowane w celu wdrazania regionalnej inicjatywy foresightu:

«  Zadania budujace $wiadomos¢
W celu zmobilizowania zainteresowania oraz wsparcia regionalnej inicjatywy, skoncentrowany wysitek majacy na celu rozprze-
strzenienie réznych wydarzen oraz ich wynikéw, przy wykorzystaniu mediéw elektronicznych oraz komunikacji docelowej.

«  Konferencje oraz spotkania ekspertow
Zgodnie z zaleceniami konferencji regionalnej (kwieciert 2001) oraz spotkan grupy ekspertéw (czerwiec 2001), inicjatywa wspie-
ra réznego typu przedsiewziecia. Jako gtéwne wydarzenie w ramach inicjatywy, UNIDO organizuje doroczny szczyt umozliwiaja-
cy regionalna wymiane doswiadczen oraz najlepszych praktyk wysitkéw i programéw FT. Spotkania grup ekspertéw oraz ognisk
sg organizowane w celu okreslenia i monitorowania zakresu, metodologii, kosztédw, ram czasowych oraz odnoszacych sie do nich
szczegotéw badan i innych dziatart w ramach inicjatywy.

« Ustanowienie mechanizméw oraz narzedzi elektronicznej wymiany informacji
Bazujac na Mechanizmie Wymiany UNIDO oraz Centrum Informacyjnym Foresightu Technologii przy Miedzynarodowym Cen-
trum Nauki i Zaawansowanych Technologii (ICS) jako platformach, opracowano specjalng strone internetowa dla inicjatywy

w celu stworzenia procesu dzielenia sie wiedza na zywo.

«  Przeprowadzanie badan oraz tworzenie zdolnosci

VI
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Aby zapewni¢ bezposredni wktad w podejmowanie decyzji strategicznych w regionie, nalezy promowac specjalne badania z za-
kresu foresightu, skupiajace sie na obszarach o krytycznym znaczeniu dla przemystu w danym regionie. Aby utatwié przygotowa-
nie badan, nalezy przeprowadzi¢ zadania w zakresie tworzenia zdolnosci zaréwno na poziomie krajowym, jak i regionalnym.

«  Mobilizacja mechanizméw finansowania
Stworzono rézne strategie finansowania inicjatywy, przy wykorzystaniu funduszy UNIDO, wkfaddéw darczyrncéw krajowych i in-
dywidualnych oraz wsparcia finansowego pochodzacego z przemystu. Od krajow w regionie oczekuje sie wtaczenia w tworzenie
niezbednego silnego wsparcia dla inicjatywy jako wbudowanych zdolnosci zaréwno dla nich samych, jak i dla regionu.

«  Zdefiniowanie odpowiednikéw oraz tworzenie mechanizmu koordynujacego
W nastepstwie wstepnego zaangazowania grup krajéw uczestniczacych, UNIDO wesprze stworzenie wirtualnego centrum re-
gionalnego (lub sieci), majacego na celu ufatwienie koordynacji oraz wdrazania inicjatywy regionalnej. W celu stworzenia wia-
snosci na poziomie regionalnym, powinna zosta¢ stworzona strategiczna grupa sterujaca, w ktérej sktad wchodzityby rzady,
spotecznosci naukowe oraz przemyst.

GLOSARIUSZ

Proces hierarchii analitycznej: technika wykorzystujaca sieci hierarchiczne do tworzenia modeli prawdopodobienstwa lub wystepowania
kazdego mozliwego scenariusza.

Model Bayesa: metoda wykorzystywana do badania prawdopodobieristwa wystagpienia okreslonej liczby scenariuszy.

Burza mézgéw: metoda wykorzystywana w grupach w celu wspierania twérczego rozwigzywania problemoéw, tworzenia nowych pomy-
stow oraz wiekszego akceptowania proponowanych rozwigzan.

Krytyczne lub kluczowe technologie: technologie posiadajace wysoki potencjat wptywania na konkurencyjnosc kraju oraz jakos¢ zycia.

Analiza strukturalna wptywdw: metoda skupiajaca uwage na faricuchach zwiazkéw przyczynowych: x wptywa na y; y wptywa na z, tworzac
matryce prawdopodobierstw warunkowych.

Delphi: metoda uzyskiwania konsensusu opinii w ramach grupy ekspertéw poprzez serie kwestionariuszy przeplatanych z kontrolowany-
mi opiniami zwrotnymi.

Skanowanie srodowiskowe: formalny lub nieformalny proces monitorujgcy zmiany.

Panele ekspertéw: normalnie sktadaja sie z 12 do 15 o0séb, ktére sg uprawnione do wykorzystania swojej wspdlnej ekspertyzy, adresujac
poszczegdlne problemy lub zestawy kwestii.

Metody ekstrapolacyjne: zaczynaja w terazniejszosci jako punkcie startowym i poruszaja sie w kierunku przysztosci.

Przewidywania geniuszy: tworzenie wizji (lub kilku wizji) przysztosci poprzez wglady osoby lub oséb obdarzonych lub szanowanych.
Metody normatywne: rozpoczynajg od ustanowienia wstepnego pogladu na mozliwa (czesto pozadang) przysztos¢ lub zestaw przysztosci,
ktore sa przedmiotem zainteresowania. Nastepnie sg one wstecznie analizowane w celu okreslenia, czy oraz w jaki sposdb owe przysztosci
mogda lub nie moga wyniknac z terazniejszosci.

Metody jakosciowe: podkreslaja opinie oraz inne kwestie trudne do okreslenia ilosciowego.

Metody ilosciowe: polegajaca w gtéwnej mierze na numerycznym przedstawieniu rozwoju.

Modelowanie symulacyjne: Komputerowe modele umozliwiajace prezentacje systemu pod wzgledem jego kluczowych komponentéw
oraz zwigzkow.

Scenariusze: sktadaja sie z wizji przysztych standéw lub rozwoju, zorganizowanych systematycznie w teksty, wykresy itp.
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Analiza zakresu: proces badan oraz rozwazan przyczyniajacy sie do ksztattu i ram czasowych danego zadania PT.

Analiza SWOT: technika oparta na identyfikacji mocnych i stabych stron, mozliwosci oraz zagrozen w kazdej sytuacji.

Foresight technologiczny:“proces wykorzystywany do systematycznych préb spojrzenia na dtugoterminowa przysztos¢ nauki, technologii,
gospodarki oraz spoteczeristwa, majacy na celu identyfikacje obszaréw badan strategicznych oraz powstajacych technologii generycz-
nych, ktére posiadaja potencjat wytworzenia najwyzszych zyskéw gospodarczych oraz spotecznych.”

Tworzenie planéw technologicznych: technika wspierania zarzadzania oraz planowania technologii, nastawiona na cele.

Ekstrapolacja trendéw: dane historyczne, takie jak te dotyczace wzrostu populacji, rozwoju gospodarczego, nastrojow spotecznych, projek-
towane na przysztos¢ w celu stworzenia prognozy.

PRZYDATNE ZRODtA INFORMACJI

Eurofore—Competence Mapping Project http://les.man.ac.uk/eurofore/search

Wyszukiwarka oferujgca odnosniki do europejskich projektéw, organizacji oraz oséb zajmujacych sie foresightem.
European Union—Science and Technology foresight http://www.cordis.lu/foresight

Informacje o programach foresight Unii Europejskiej oraz odnosniki do projektéw krajowych i innych.

Fistera—foresight on Information Society Technologies in the European Research Area http://www.itas.fzk.de/eng/projects/fistera/ove-
rview.htm

Odnosniki do europejskich projektéw foresight.

Institute for Prospective Technological Studies—IPTS http://www.jrc.es/home/index2.cfm

Szczegoty projektéw IPTS oraz odnosniki.

FUTUR—German Research Dialogue http://www.futur.de

Szczegoty projektu FUTUR oraz odnosniki do innych projektéw foresight.

Szczegoty programu OECD oraz odnosniki do odpowiednich stron internetowych, periodykéw oraz organizacji typu think tank.
Asia-Pacific Economic Cooperation Center for Technology foresight http://www.apectf.nstda.or.th

National Institute of Science and Technology Policy, Japan http://www.nistep.go.jp/

World Future Society http://wfs.org

Shaping Tomorrow http://www.shapingtomorrow.com

Komercyjna strona oferujgca odnosniki do szerokich zasobéw zrédet zwigzanych z przysztoscia.
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Niniejszy modut ma na celu wprowadzenie do foresightu technologicznego oraz wyjasnie-
nie, dlaczego stat sie on waznym narzedziem rozwoju polityki nauki oraz technologii.

Po zakoriczeniu modutu powinienes:

W podstawowym stopniu rozumiec foresight technologiczny.

Znac jego rozwoj, w szczegdlnosci od lat 90.

Rozumie¢, dlaczego stat sie on waznym narzedziem w polityce nauki oraz technologii.
Doceni¢ potencjalng wartos¢ foresightu technologicznego.

Posiada¢ podstawowe informacje o wykorzystywanych procesach oraz metodach.
Rozumie¢ rozwéj programéw foresight.

Rozumie¢ kwestie powstajace w ocenie foresightu.

Zanim przejdziesz dalej, powinienes zapisa¢ swojg definicje foresightu.
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1. WPROWADZENIE

Ogélnym celem foresightu technologicznego jest identyfikacja powstajacych technologii generycznych, ktére posiadaja potencjat wy-
tworzenia najwyzszych korzysci gospodarczych oraz spotecznych. W latach 90. foresight technologiczny bardzo sie rozprzestrzenit. Japo-
nia prowadzita zadania foresight na szeroka skale od roku 1970. Réwniez we Francji wprowadzono kilka inicjatyw foresightu we wczesnych
latach 80. W pdzniejszych latach tej dekady kraje takie jak Australia, Kanada oraz Szwecja réwniez zaczety eksperymentowac z foresightem
technologicznym. Niemniej jednak przed rokiem 1990, stosunkowo mate zainteresowanie foresightem technologicznym wystepowato
w Niemczech, Wielkiej Brytanii oraz Stanach Zjednoczonych. Okoto roku 1990 sytuacja zaczeta sie zmieniac¢ wraz z podjeciem przez Austra-
lie, Francje, Niemcy, Holandie, Wielka Brytanie, Stany Zjednoczone oraz rézne inne kraje, duzych projektéw foresightu.

Foresight technologiczny na poziomie krajowym moze by¢ aktualnie postrzegany jako instrument polityki osiggajacy dojrzatos¢. Od wcze-
snych lat 90. praktyka rozprzestrzenita sie szeroko do punktu, w ktérym wiekszos$¢ uprzemystowionych krajow oraz kilka krajéw rozwijaja-
cych sie w zaawansowanym stadium rozwoju posiada juz doswiadczenie z jakas forma programéw foresight. Wiele z nich przeszto juz kilka
iteracji, podczas gdy pozostate majg zamiar tego dokonaé. Pomimo tego rozprzestrzenienia doswiadczenia, jak dotad nie podjeto zadnych
powaznych wysitkéw do zrozumienia efektu fali przedsiewzie¢ foresight. W szczegélnosci, foresight nie byt systematycznie oceniany jako
instrument polityki nauki oraz innowacji.

Na wstepie do oceny miedzynarodowego doswiadczenia, wazne jest podkreslenie nie tylko elementéw wspdlnych dziatan foresightu, ale
rowniez sposobow, na jakie sie one réznia. W rzeczywistosci termin foresight obejmuje wiele dziatan oraz celéw, ktére wykorzystuja te
sama nazwe. W kwestii celu, niektére powszechne cele foresightu to:

«  Eksplorowanie przysztych mozliwosci w celu ustalenia priorytetéw inwestycji w dziataniach naukowych oraz innowacyjnych. Stopien,
do ktérego priorytety moga powstac na podstawie foresightu, rézni sie od zadan “technologii krytycznych’, gdzie caty dyskurs sku-
piony jest na liscie priorytetéw, poprzez bardziej ogdélne programy, na bazie ktérych tworzy sie priorytety, do skierowanych foresi-
ghtoéw, gdzie priorytety sg ustalone jeszcze przed rozpoczeciem foresightu. Rzeczywisty wptyw foresightu na priorytety moze by¢
trudny do okreslenia.

+  Reorientacja Systemu Nauki oraz Innowacji. Niniejszy cel odnosi sie do ustalania priorytetéw, lecz ma szersze znaczenie. W takich
przypadkach mogta zosta¢ postawiona wstepna diagnoza, iz system nauki oraz innowacji nie odpowiada potrzebom kraju. Byta to
powszechna sytuacja w Europie Srodkowowschodniej bezposrednio po upadku komunizmu, gdy, poza powaznymi trudnosciami
z zasobami, zdolnosci wskazywaty na system przemystowy, ktdry juz nie istniat. Foresight jest wykorzystywany jako narzedzie do
reorientacji z obszaréw takich, jak badania materiatéw w kierunku nauk przyrodniczych, jak réwniez do eksploracji nowych struktur
instytucjonalnych.

«  Demonstracja witalnosci Systemu Nauki oraz Innowacji. W tym kontekscie foresight staje sie “witryna sklepowa’, demonstrujaca do-
stepne mozliwosci technologiczne oraz oceniajgca zdolnosci nauki oraz przemystu do wypetnienia tych obietnic.

«  Wprowadzanie nowych uczestnikéw debaty strategicznej. Obserwuje sie rosnaca tendencje do wykorzystywania foresightu jako in-
strumentu poszerzania zakresu uczestnikéw zaangazowanych w polityke nauki oraz innowacji. Jednym z przyktadéw moze by¢
wiaczenie spotecznych stron zainteresowanych lub nawet czesci opinii publicznej, takiej jak mtodziez.

«  Budowanie nowych sieci oraz potqczeri miedzy polami, sektorami i rynkami lub wokét danych probleméw. Innego rodzaju reorientacji
wymaga sytuacja, jezeli foresight jest wyraznie skierowany na tworzenie nowych sieci i/lub grup wytamujacych sie z dtugo istnieja-
cych wiezéw miedzy dyscyplinami lub sektorami.

Modalnos¢ foresightu moze takze znaczaco sie réznié. Do wszystkich powyzszych celéw mozna dazy¢ na poziomach organizacyjnych,
lokalnych, regionalnych, krajowych oraz ponadkrajowych. Skala czasu foresightu rozcigga sie od bezposredniej przysztosci po daleki ho-
ryzont czasowy. Zakres uczestnikdw zaangazowanych, wykorzystywanych proceséw oraz metod, a nawet stan dziatan, r6zni sie znaczaco.
Foresight obejmuje zakres poczawszy od eksperymentéw metodologicznych do gtéwnych inicjatyw napedzanych politycznie.
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2. DEFINIOWANIE FORSIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

CZYM JEST FORESIGHT TECHNOLOGICZNY?

Terminy ,foresight technologiczny” oraz ,foresight” bedg wykorzystywane zamiennie. Ten pierwszy jest w duzej mierze zastepowany po-
$réd twoércow polityki prostym terminem ,foresight”, z racji rosngcego zastosowania tego typu technik w dziedzinach nietechnologicz-
nych. W rzeczy samej, uwaza sie, iz zadania foresightu technologii czesto w réwnej mierze dotycza kwestii gospodarczych, spotecznych
oraz kulturowych, jak i rozwoju technologicznego, tym samym sprawiajac iz termin ,foresight technologii” jest nieco mylacy.

Dwie' popularne definicje foresightu zostaty stworzone przez brytyjskich badaczy. Najczesciej cytowana jest ta stworzona przez Bena Mar-
tina (1995) w SPRU, ktéry opisuje foresight badawczy jako ,proces zaangazowany w systematyczne préby spojrzenia na dtugoterminowa
przysztos¢ nauki, technologii gospodarki oraz spoteczeristwa, majacy na celu identyfikacje obszaréw badan strategicznych oraz powsta-
jacych technologii generycznych, ktére majg potencjat przyniesienia najwyzszych korzysci gospodarczych i spotecznych!” Podobnie, Luke
Georghiou (1996) w PREST opisuje foresight technologiczny jako,systematyczne srodki oceny tych rozwojéw nauki oraz technologii, ktére
moga mie¢ wyrazny wptyw na konkurencyjnos¢ przemystowa, tworzenie bogactwa oraz jakosc¢ zycia.”

Wymienia sie pie¢ waznych aspektéw powyzszych definicji:

«  Préby spojrzenia na przysztos¢ musza by¢ systematyczne, aby nazwac je ,foresight” Jest to cecha wyrdzniajaca foresight od endo-
gennego tworzenia scenariuszy, ktére wszyscy tworzymy w codziennym zyciu.

+  Foresight musi odnosic sie do dtuzszego okresu, ktéry zazwyczaj postrzega sie jako diuzszy od normalnego horyzontu planowania.
Horyzonty czasowe foresightu tym samym wynoszg od 5 do 30 lat.

«  Postep nauki/technologii powinien by¢ zbalansowany zapotrzebowaniem rynku. Mimo iz jest to raczej surowy sposoéb myslenia
o procesie innowacji, faktem jest, iz foresight technologiczny nie powinien by¢ zdominowany wytacznie przez nauke i technologie
(NiT). Nalezy poswieci¢ uwage takze czynnikom spoteczno-gospodarczym, ktére réwniez s znane z ksztattowania innowacji.

«  Foresight skupia sie na powstajacych technologiach generycznych, gdzie istnieje prawna podstawa do wsparcia rzadowego. Jest to
spowodowane faktem, iz firmy sg czesto niechetne do finansowania badan strategicznych, ktére wspierajg powstajace technologie
generyczne.

« Nalezy zwréci¢ uwage na wpltyw spoteczny, nie tylko ten zwigzany z tworzeniem zamoznosci. Doprowadza to do przyjecia przez
niektdre ostatnie zadania foresightu, perspektyw bardziej zorientowanych na problem od samego poczatku, na przyktad, skupiajac
sie na kwestiach takich jak zapobieganie przestepczosci, edukacja oraz umiejetnosci, starzejace sie spoteczeristwa itd.

Powyzsze aspekty byly nieco zastepowane ostatnimi czasy definicjami foresightu ktadgcymi wiekszy nacisk na budowanie systemu oraz
korzysci procesu. Przykladowo, wg Praktycznego Przewodnika Foresightu Regionalnego FOREN, foresight obejmuje pie¢ kluczowych ele-
mentéw (2001):

«  Strukturalne przewidywanie oraz rzut dtugoterminowych spotecznych, gospodarczych oraz technologicznych postepéw oraz po-
trzeb.

« Interaktywne oraz uczestniczace metody debat badawczych, analiz oraz badan, zawierajace szeroki zakres stron zainteresowanych,
sg takze charakterystyczne dla foresightu (w przeciwienstwie do wielu tradycyjnych badan przysztosci, ktére sa raczej zarezerwowa-
ne dla ekspertow).

«  Owe interaktywne podejscia obejmujg tworzenie nowych sieci spotecznych. Nacisk na role tworzenia sieci rézni sie w zaleznosci
od programu foresightu. Czesto uwaza sie to za réwnie, jezeli nie bardziej, wazne niz produkty formalne, takie jak raporty czy listy
punktéw dziatania.

«  Formalne produkty foresightu wykraczaja poza prezentacje scenariuszy oraz przygotowywanie planéw. Kluczowa jest elaboracja
przewodniej wizji strategicznej, do ktérej mozna wtozy¢ poczucie powigzania (osiggane, cze$ciowo, poprzez procesy sieciowe).

«  Owa wspdlna wizja nie jest utopijna. Musi by¢ stworzone wyrazne uznanie oraz wyjasnienie implikacji dla,dzisiejszych decyzji oraz
dziatat” (podkreslenie oryginalne).

Foresight jest czesto mylony z innymi dziataniami zorientowanymi na przysztos¢, takimi jak: prognozowanie, badania nad przysztoscia
oraz planowanie strategiczne. Foresight nie moze by¢ mylony z przewidywaniem, ktére bardziej wyraznie ustala zatozenia dotyczace tego,

1 Zgodnie z definicjg Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, foresight jest procesem kreowania kultury myslenia spoteczeristwa o przysztosci, w ktérym zaréwno naukowcy, inzynierowie, jak i przedstawi-
ciele przemystu czy pracownicy administracji publicznej biorg udziat w wyznaczaniu strategicznych kierunkdw rozwoju badan i rozwoju technologii w celu przysporzenia jak najwiekszych korzysci ekonomicznych
i spotecznych w gospodarce. Uczestniczacy w projektowaniu foresight ustalajg priorytetowe kierunki badan, wspdlnie tworzac wizje przysztych osiggniec. Poza celami doraznymi (budowanie scenariuszy) foresight
ma wiec jeszcze istotne znaczenie dla zaspokajania zapotrzebowania na know-how naukowe, biznesowe i kulturowe.
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w jaki sposob rozwinie sie przysztos¢. W rzeczy samej, osoby prognozujace aspirujg do precyzji w swoich prébach przewidzenia, w jaki
sposob swiat moze wyglada¢ w danym punkcie przysztosci. W odréznieniu od nich, foresight nie ma zamiaru przewidywania: jest to proces
szukajacy wspolnych wizji, przysztosci, wizji ktére zainteresowane strony chca zrealizowad przez dziatania podejmowane aktualnie. W ten
sposob foresight nie jest zwigzany z przewidywaniem przysztosci, a raczej z jej tworzeniem.

Wazne jest, aby zauwazyc, iz foresight nie zastepuje prognozowania, badan nad przysztoscig czy planowania strategicznego. Kazde z tych
dziatarh ma swoja role. Wielu przypadkach role tych dziatarh moga sie wzajemnie wspierac.

Jedna z bardziej elastycznych definicji obejmuje kluczowe elementy procesu, ktére sg zazwyczaj zaniedbywane w niektérych powszech-
niejszych sformutowaniach:

,Proces foresightu obejmuje intensywne, powtarzajace sie okresy otwartej refleksji, tworzenia sieci, konsultacji oraz dysku-
sji, prowadzace do wspdlnego doskonalenia wizji przysztosci oraz powszechnej wiasnosci strategii, w celu eksplorowania
dtugoterminowych mozliwosci otwartych dzieki wptywowi nauki, technologii oraz innowacji na spoteczenstwo... To wia-
$nie odkrycie wspolnych przestrzeni na otwarte myslenie o przysztosci oraz inkubacja podejs¢ strategicznych...” (Jennifer
Cassingena Harper, Maltariska Rada Nauki i Technologii).

Szczegodlnego znaczenia tutaj nabiera nacisk wywierany na sposéb, w jaki wspélne dziatania w ramach foresightu sg potgczone do wspol-

nego formutowania wtasnosci strategii. Taka perspektywa eliminuje traktowanie foresightu oraz jego wdrazania jako osobnych proceséw
bez powaznych préb budowania mostéw pomiedzy, lub taczenia obu tych proceséw.

3. ROZWOJ FORESIGHTU

EWOLUCJA HISTORYCZNA FORESIGHTU

Prognozowanie technologii stato sie istotne w p6znych latach 50. w amerykariskim sektorze obrony oraz w dziataniach konsultantéw
takich jak RAND Corporation. Ci ostatni byli odpowiedzialni za stworzenie niektérych gtéwnych narzedzi prognozowania technologii,
takich jak kwestionariusz Delphi oraz analiza scenariuszy. Powazne prognozy byly przeprowadzane w latach 60. przez Marynarke Wojenna
USA oraz Sity Powietrzne USA. Prognozowaniem technologii zajety sie takze prywatne przedsiebiorstwa (np. w sektorze energetycznym).
Niemniej jednak, kolejne odkrycia oraz powstanie tego, co teraz znamy pod pojeciem ,foresight’, miato miejsce w Japonii.

Foresight technologiczny w Japonii

Pod koniec lat 60. w Japonii stwierdzono, iz prognozowanie technologii jest potencjalnie przydatnym narzedziem polityki, w zwigzku
z czym wystano zesp6t do Stanéw Zjednoczonych w celu konsultacji z tamtejszymi ekspertami. W latach 70. Agencja Nauki i Technologii
(STA) podjeta swoja pierwszg 30-letnig prognoze przysztosci nauki i technologii (NiT). Celem byto stworzenie holistycznego przegladu
obejmujacego wszystkie NiT. Ow przeglad umozliwiat udostepnianie decydentom zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego pod-
stawowych informacji dotyczacych dtugoterminowych trendéw niezbednych do szerokiego ustalania kierunkéw. Przeprowadzono an-
kiety na kilku tysigcach ekspertéw z przemystu, uniwersytetéw oraz organizacji rzadowych (przy wykorzystaniu kwestionariusza Delphi)
dotyczace mozliwych innowacji lub rozwoju technologii, ich szacowanego czasu wystapienia, waznosci i mozliwych ograniczen ich orga-
nizacji. Wyniki pierwszej rundy badania zostaty zsyntetyzowane oraz zwrécone tym samym ekspertom, ktérzy w drugiej rundzie zadania
Delphi mieli szanse potwierdzenia lub modyfikacji swoich pogladéw. Owe 30-letnie prognozy sa od tego czasu powtarzane $rednio co
piec lat.

Wyniki tych badan maja dwa gtéwne zastosowania: (a) kompilacje danych podstawowych dla planowania badar i rozwoju (R&D), w szcze-
golnosci zapewnienie przegladu dtugoterminowych trendéw technologicznych oraz identyfikacji waznych powstajacych technologii; i (b)
monitorowanie aktualnych NiT, wiacznie z poziomem aktualnych japonskich dziatart R&D w odniesieniu do analogicznych w innych kra-
jach, wyréznianie obszaréw, w ktérych powstaja potrzeby wspétpracy miedzynarodowej, oraz identyfikacja czynnikéw ograniczajacych
rozwdj technologii. Wyniki stworzyty jeden z czynnikéw wykorzystywanych do podejmowania decyzji przez Japoriska Rade Nauki i Tech-
nologii dotyczacych przysztej polityki rzadu do spraw NiT. Reprezentuja takze podstawowe informacje dla innych ministerstw rzgdowych
oraz dla przemystu.
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Kilka lat temu Japonski Instytut Nauki i Technologii (NISTEP) przeprowadzit badania firm w celu oceny wykorzystania wynikéw czwartego
badania Delphi. Z prawie 250 respondentéw 59 procent ocenito wyniki jako ,bardzo wazne”, a kolejne 36 procent ocenito je jako,przydat-
ne”. Gtéwne wykorzystanie wynikéw STA to ,planowanie projektéw R&D oraz biznesowych” (72 procent), ,analizowanie sredniotermino-
wych trendéw technologicznych” (61 procent) oraz ,analiza okreslonej zawartosci badanych tematéw” (60 procent). NISTEP ocenit takze
dokfadnos¢ wynikéw z pierwszego badania Delphi przeprowadzonego w 1970 roku. Odkryto, iz 64 procent tematéw zostato w petni lub
czesciowo zrealizowanych w okresie 20 lat. Biorgc pod uwage dtugi horyzont czasowy oraz fakt, iz byto to pierwsze badanie Delphi w Ja-
ponii, cyfry te sg szczegdlnie zachecajace. W przypadkach gdzie prognozy okazaty sie nieprawdziwe, nie odnosity sie one zazwyczaj do
rozwoju technologicznego, lecz byty wynikiem zmian politycznych i spotecznych majacych miejsce pdzniej.

Nalezy podkresli¢ trzy punkty w odniesieniu do Japonii. Po pierwsze, Japonczycy uwazaja, iz gtéwng wartos¢ foresightu nie stanowia
bezposrednie jego skutki (prognozy oraz pézniejsze polityki na nich oparte), lecz korzysci z procesu foresight. Owe korzysci procesowe
moga by¢ podsumowane jako ,4k+z" (w angielskiej wersji jest to,pie¢ C”) — komunikacja, koncentracja na dtuzszym okresie czasu, koor-
dynacja, konsensus oraz zaangazowanie. Po drugie, badania STA stanowia tylko jedna z szerokiej palety dziatan foresight w Japonii. Po
trzecie, wiekszo$¢ pozostatych zadan foresight wykorzystuje techniki inne niz badania Delphi, takie jak panele ekspertéw, burze mézgéw,
scenariusze, badania zlecone konsultantom i tak dalej. Przyktadowo, Ministerstwo Gospodarki, Handlu i Przemystu (METI) okresowo two-
rzy ,wizje 10-letnie”, jak réwniez podejmuje liczne wysitki w ramach foresightu. Na kolejnym, nizszym poziomie (foresight mezo-poziomu),
stowarzyszenia przemystowe oraz nieformalne zgrupowania firm tworzone ad hoc wykonuja lub zlecajg szeroka palete zadar foresight dla
okreslonych sektoréw przemystowych lub technologicznych. W korncu, wiele zadan typu foresight na poziomie mikro jest przeprowadza-
nych w ramach poszczegélnych firm, gdzie gtéwne przedsiebiorstwa oparte na nauce podejmujg znaczne wysitki w ramach prognozowa-
nia poszczegoélnych zakreséw produktéw lub proceséw.

(Wydaje sie iz Japonia rozwineta kulture foresightu, a teraz planuje kolejne zadania).
Foresight technologiczny w Stanach Zjednoczonych

W Stanach Zjednoczonych, Departament Obrony nadal jest entuzjastycznym uzytkownikiem FT. Przykfadowo, Sity Powietrzne USA prze-
prowadzity jedne z najwiekszych i najbardziej systematycznych programéw foresightu. W sektorze obywatelskim jednym z gtéwnym po-
dejs¢ do foresightu jest seria przegladéw poszczegélnych obszaréw nauki. W latach 60. oraz wczesnych latach 70. przeprowadzono tuzin
badan w tych obszarach. W latach 80. oraz 90. Narodowa Rada Badawcza przeprowadzita kilka kolejnych. We wszystkich powyzszych po-
dejscie byto podobne, wiekszos¢ pracy byta wykonywana przez duzy komitet wybitnych naukowcéw oraz kilku przemystowcéw. Powstate
w ten sposdb raporty wymieniaty ekscytujace mozliwosci naukowe dostepne na tym polu. Niemniej jednak, z jednym lub dwoma wyjatka-
mi, raporty unikaty identyfikowania priorytetéw. Stosunkowo mato uwagi poswiecaty takze kwestii,popyt-podaz’, a otatecznie zakonczyty
sie prosba do Rzadu Federalnego o podwojenie budzetu na ten obszar w ciggu kilku nastepnych lat. W wyniku tego miaty bardzo maty
bezposredni wptyw na Rzad Federalny.

Przed rokiem 1990 przewazajgce w Stanach Zjednoczonych byto twierdzenie iz Rzad Federalny nie potrzebuje wyczerpujacej polityki doty-
czacej technologii. Uzasadniano to faktem, iz kraj byt wystarczajaco bogaty, aby aspirowa¢ do przywdédztwa we wszystkich obszarach NiT.
Oznaczato to, iz zapotrzebowanie na foresight w sektorze publicznym byto nizsze niz gdziekolwiek indziej. Niemniej jednak, pod koniec lat
80. dokonata sie diametrialna zmiana pogladéw w wyniku rosngcych obaw co do konkurencyjnosci Stanéw Zjednoczonych, w szczegélnosci
w odniesieniu do Japonii. Powstajgca swiadomos¢ faktu, iz Stany Zjednoczone potrzebuja spojnej polityki technologii, w duzej mierze wyja-
$nia nagte zainteresowanie foresightem we wczesnych latach 90.

Faworyzowane podejscie do foresightu w Stanach Zjednoczonych w tym okresie obejmowato tworzenie list technologii krytycznych (tj.
tych krytycznych dla przysztosci gospodarki Stanéw Zjednoczonych lub dla bezpieczeristwa narodowego). Departament Obrony odrzucit
kilka takich dziatan, podczas gdy inne byty przeprowadzone przez Departament Handlu, Rade ds. Konkurencyjnosci oraz Biuro Nauki oraz
Technologii. Dodatkowo rézne konsorcja przemystowe (np. kosmiczne oraz systeméw komputerowych) zarysowaty bardziej szczegétowe
listy krytycznych technologii dla swoich sektoréw oraz w wielu przypadkach stworzyty ,mapy drogowe”, okreslajac, jak kazda z nich ma sie
rozwijac. Metodologia we wszystkich tych dziataniach obejmowata rozpoczecie ze wstepna dtuga lista powstajacych technologii, identy-
fikacji wyraznych kryteridw wyboru, a nastepnie wykorzystywaniu tych kryteriéw do tworzenia krotkiej listy (zazwyczaj okoto 10 do 20)
najwazniejszych technologii. Owe dziatania sprowokowaty mnéstwo dyskusji, jednak byty krytykowane za ograniczone wykorzystanie da-
nych, za obejmowanie stosunkowo matej liczby ludzi w spotecznosciach naukowych i przemystowych oraz za identyfikowanie technologii,
ktore byty zbyt ogdlne dla okreslonych decyzji polityki.
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Foresight technologii w Holandii

FT w Holandii przyjat inng forme od tej stosowanej w innych krajach Europy. Jego cechami charakterystycznymi sg miedzy innymi: wysoki
stopien decentralizacji, wykorzystanie palety metod (oprécz badan Delphi), bliska integracja z istniejacymi procesami oraz strukturami
polityki oraz skupienie na okreslonych obszarach (w przeciwienstwie do dziatan z zakresu holistycznego foresightu trzech duzych euro-
pejskich krajoéw). Foresight technologii posiada dtuzszg historie w Holandii niz w Niemczech lub Wielkiej Brytanii. Ma swoje korzenie w pro-
bach, przeprowadzanych w latach 70. oceny oraz wzmacniania zwigzku miedzy naukg i spoteczenstwem. Od roku 1980 rady sektoréw
(rolnictwa, srodowiska naturalnego oraz zdrowia) przeprowadzaty rézne programy foresight. W latach 90. komitet sterujacy foresightem
przyjat odpowiedzialnos$¢ za koordynacje tych programéw.

Ministerstwo Spraw Gospodarczych rozpoczeto korzystanie z FT w roku 1990. Zamiast patrze¢ na cata technologieg, dziatania owe opieraty
sie raczej na kilku krytycznych technologiach. Trzy obszary zanalizowano w roku 1990 (np. karty chipowe) oraz kolejne trzy w roku 1992
(np. przetwarzanie sygnatu). Celem byto stworzenie wyjscia do polityki technologii, zapewnienie matym i srednim przedsiebiorstwom
(MSP) wczesnych ostrzezen o mozliwosciach i zagrozeniach, oraz tworzenie sieci. Istniaty cztery gtdwne kroki procesu foresightu: (a) kon-
sultacje w celu stworzenia krotkiej listy technologii, ktére nalezy zbada¢; (b) analiza w celu identyfikacji kluczowych graczy, potencjalne
waskie gardta oraz mozliwosci; (c) konferencja strategiczna taczaca strony zainteresowane, sprawdzajaca wyniki wstepne, stworzenie kon-
sensusu oraz stworzenie zobowigzania do wdrozenia wynikéw; (d) uzupetnienie (np. uruchomienie projektu pilotazowego lub stworzenie
nowego instytutu).

Dla kazdego obszaru konsultanci stworzyli raporty dotyczace sposobdw eksploatacji technologii, w szczegélnosci przez MSP. Zakres me-
chanizmow zostat wykorzystany do wdrozenia wynikéw wigcznie z tworzeniem sieci, poprawa infrastruktury wiedzy, nowych kurséw tre-
ningowych oraz publikacji. MSP byty gtéwna grupg docelowg, jednak w jej ramach problemem jest fakt, iz najbardziej innowacyjne MSP sg
juz Swiadome nowych technologii, podczas gdy mniej innowacyjne nie sa chetne do uczestnictwa w procesie foresightu ani nie chca, aby
jego wyniki miaty na nich wptyw. W celu oceny skutecznosci pierwszego dziatania, po dwdéch latach wystano uczestnikom kwestionariusz
do wypetnienia. Posréd uczestnikdéw 75 procent stwierdzito, iz uzyskane informacje byty ,bardzo wartosciowe”, a podobna ich liczba zawar-
fa nowe umowy w wyniku uczestnictwa. Dodatkowo, 60 procent podjeto dziatania uzupetniajace (np. tworzenie nowego produktu).

Wiele lekcji mozna wynies¢ z tych dziatan. Po pierwsze, wymagajg one duzego wktadu, a organizacja dziatart uzupetniajacych zajmuje
duzo czasu, gtéwnie z powodu potrzeby identyfikacji,,czempiona produktu” odpowiedzialnego za wdrazanie wynikéw. Po drugie, z racji
faktu, iz MSP sa tak waznym komponentem przemystu holenderskiego, witalne jest ich zaangazowanie, mimo iz istniejg znaczne trudnosci
z powodu duzych rozbieznosci pomiedzy ich technologicznymi i innowacyjnymi zdolnosciami. Po trzecie, wybér metodologii foresigh-
tu zalezy od celdw - podejscie odpowiednie do identyfikacji alokacji zasobéw moze by¢ nieskuteczne w stymulowaniu przedsiebiorstw
do korzystania z mozliwosci gospodarczych.

Ministerstwo Edukacji i Nauki takze zostato zaangazowane w foresight, ustanawiajac komitet sterujacy foresightem w 1992 roku. Miat on
dwa zadania: (a) zainicjowac¢, wesprzec oraz koordynowac dziatania foresightu; (b) zapewni¢ doradztwo ministerstwu w zakresie opcji po-
lityki NiT. Posréd obszaréw, w ktérych dziatania foresightu zostaty zainicjowane, byly: chemia, transport i infrastruktura, rolnictwo, energe-
tyka, nanotechnologia, informatyka, badania edukacji, badania prawne, badania gospodarcze, nauki spoteczne oraz zdrowie. Metodologia
zazwyczaj obejmowata wstepny wybér tematdéw w oparciu o przeglad cztonkéw komitetu oraz présb ze strony organizacji zewnetrznych.
Proces foresightu zostat stworzony tak, aby zapewnia¢ zaréwno bliska wspétprace z kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za polityke,
jak i aby priorytety byty oparte na ocenie potencjalnych korzysci NiT dla spoteczeristwa. Tworzenie procesu foresightu korzystato takze
z charakterystyki obszaréw badan - przyktadowo, czy skupia sie w kilku laboratoriach, czy jest wysoce rozprzestrzeniony.

Gtéwne konkluzje nasuwajace sie z dziatan foresightu sa nastepujace. Po pierwsze, stworzenie procesu foresight dostosowanego do okre-
slonego obszaru, posiada dwie zalety: (a) znacznie utatwia wdrazanie; (b) zapewnia wiekszg elastycznos¢ podczas radzenia sobie z okre-
$lonymi kwestiami i problemami. Po drugie, gtéwne napotykane problemy to: (a) tworzenie priorytetéw oraz ,antypriorytetow” (tj. nega-
tywnych priorytetéw), szczegdlnie na poziomie krajowym; (b) fakt, iz ciecia budzetowe zazwyczaj indukuja brak zaufania dla foresightu.
Po trzecie, metodologia scenariusza wymusza na uczestnikach myslenie poza standardowymi ramami nad problemami ad hoc.

Foresight technologiczny w Niemczech
Podejscie do kwestii foresightu w Niemczech zmienito sie istotnie po roku 1990. Do tego czasu przeprowadzano stosunkowo mato badan
foresightu technologicznego. Powodem byto przekonanie w konstytucji federalnej, iz nauka powinna by¢ autonomiczna, klimat poli-

tyczny pod rzadami chrzescijariskich demokratéw oraz struktura federalna kraju z podziatem odpowiedzialnosci za badania pomiedzy
landy a rzad federalny. Niemniej jednak, okoto roku 1990 nastapita zasadnicza zmiana polityki, ktéra spowodowata uruchomienie réznych
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dziatan foresight przez rzad. Powody tej zmiany to m.in problemy zwigzane z unifikacja, recesja oraz kryzys strukturalny oraz ponowiony
nacisk na FT w innych krajach.

Od roku 1990 zakoriczono juz kilka zadan foresightu. W przedsiewzieciu znanym jako ,Technologia na progu XXI wieku” pierwszym kro-
kiem byt przeglad list ,technologii krytycznych” stworzonych w Stanach Zjednoczonych oraz wynikéw innych zagranicznych inicjatyw
foresightu wykonany przez Instytut Techniki Systemoéw i Badan Innowacyjnych im. Von Fraunhofera. Nastepnie, przygotowano dtuga liste
86 technologii, ktére mozna by gospodarczo lub spotecznie wykorzystac na przestrzeni kolejnych 10 do 15 lat. Przy wykorzystaniu podej-
$cia drzewa relewancji, eksperci z agencji Federalnego Ministerstwa Edukacji oraz Badan (BMBF (Projekttrager) ocenili kazda technologie
pod katem takich kryteridw, jak: okres czasu, wazno$¢ gospodarcza oraz korzysci niegospodarcze, identyfikujac tym samym najwazniejsze
dla Niemiec w ramach kazdego kryterium.

W innej inicjatywie ISI wspotpracowat z NISTEP z Japonii, ktéry wiasnie przeprowadzat pigta 30-letnig prognoze STA. Pierwszym krokiem
byto przettumaczenie japonskich tematéw Delphi na jezyk niemiecki. (Okazato sie to zadaniem niebanalnym: po wstepnym ttumaczeniu
wykonanym przez profesjonalnych ttumaczy, niemieccy eksperci musieli sprawdzi¢ kazdy temat, aby oceni¢, czy jego znaczenie zostato
prawidtowo oddane). Tematy zostaty rozestane do duzej grupy ekspertéw z przemystu, uniwersytetéw oraz rzagdu. Poréwnanie niemiec-
kich i japonskich odpowiedzi wykazato wysoka zgodno$¢ prawdopodobnego postepu, sugerujac, iz podejscie Delphi moze by¢ wykorzy-
stywane w sposob relatywnie spoéjny we wszystkich krajach. Réznice pomiedzy dwoma zestawami wynikéw byty ponad relatywna wazno-
$cig poszczegodlnych tematéw oraz prawdopodobnych ograniczen. Z racji faktu, iz obydwa te czynniki sa scisle potgczone z odpowiednimi
krajowymi systemami badan, takie réznice byly oczekiwane. Innym wynikiem, ktéry uzyskano, byto potwierdzenie wczesniejszych japon-
skich informacji, iz eksperci w okreslonych podobszarach czasami wyprowadzajg nieprawidtowo optymistyczne poglady. Jedng z zalet
podejscia Delphi jest fakt, iz takie dziatania moga by¢ zidentyfikowane i wziete pod uwage.

Pomimo iz dziatania zakonczyly sie stosunkowym sukcesem, w szczegdlnosci, umozliwiajac poréwnanie pogladéw ekspertédw niemieckich
i japonskich, samo podejscie wykazato pewne stabosci. W zwigzku z tym oba kraje przeprowadzity zadanie ,mini-Delphi” w celu poprawy
metodologii. Wprowadzone zmiany to fakt, iz oba kraje miaty wspdlnie wybra¢ tematy, rozrézniajac kategorie waznosci (dla NiT z jednej
strony i dla gospodarki, srodowiska naturalnego oraz spoteczenstwa, z drugiej), oraz wigczenie pytan dotyczacych warunkéw wprowadza-
nia innowacji. Wyniki tego zadania to m.in:

+  Mini-Delphi jest waznym narzedziem metodologicznym.

+  Miedzynarodowy wybdr tematéw Delphi jest zalecany do podobnych wspdlnych zadan.

+  Pytania odnoszace sie do popytu rynkowego powinny by¢ wigczone w dyskusje o polityce NiT.

« Badania Delphi powinny konsekwentnie poszukiwac informacji zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych - przyktadowo, pogladéw
na alternatywne rozwiazania poszczegélnych probleméw.

Nastepnie Niemcy wspétpracowaty z Japonig w kolejnym széstym zadaniu Delphi w péznych latach 90.

Foresight w Niemczech miat wptyw na kilka pozioméw. Po pierwsze na poziomie federalnym wptynat na priorytety budzetu w ramach Fe-
deralnego Ministerstwa Edukacji oraz Badarn (BMBF), mimo iz FT jest tylko jednym z wielu czynnikéw. Odegrat takze role w strategicznych
rozmowach z przemystem oraz duzymi organizacjami badawczymi. Po drugie, wiele rzadéw landéw przeprowadzito badania regionalne-
go wptywu krajowych wynikéw foresightu. Po trzecie, stowarzyszenia przemystowe przeprowadzity bardziej szczegétowe zadania fore-
sightu. Przedsiebiorstwo farmaceutyczne przeprowadzito badanie Delphi na kilku tysigcach lekarzy, a wiele innych firm przeprowadzito
juz wewnetrzne programy foresight. Ostatecznie, foresight miat duzy wptyw na niemieckie spoteczenistwo. Wyniki zostaty opublikowane
i byly szeroko omawiane w mediach. Pomogto to w stworzeniu bardziej pozytywnej debaty o przysztych technologiach, z rozréznieniem
na poszczegdlne technologie oraz popyt na nie lub jego brak.

Foresight technologiczny we Francji

We Francji podjeto kilka interesujacych inicjatyw foresightu we wczesnych latach 80. pod rzagdami socjalistéw, ktérych priorytetem byta
technologia jako $rodek osiaggniecia postepu gospodarczego oraz spotecznego. Przyktadowo, w roku 1981 dokonano powaznych kon-
sultacji technologicznych, w ktére zaangazowanych byto 1200 ekspertéw i ktdre stworzyty raporty na pieciu polach priorytetéw wraz
z raportem przegladowym. Rok pézniej odbyto sie Krajowe Kolegium Badan oraz Technologii, ktére wraz z réznymi regionalnymi spotka-
niami objeto 3000 oséb. Zidentyfikowano pét tuzina technologii, a rzad nastepnie stworzyt krajowe programy ,mobilizujgce’, ktére miaty
za zadanie je promowac.
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Regularny foresight byt wtedy wykorzystywany do sterowania lub przekierowania tych krajowych programéw w latach 80. Inne przykfady
foresightu zawieraja zadania wykonywane przez Centre National de la Recherche Scientifique (CNRS) w 1984 roku w celu zidentyfikowania
20 strategicznych tematéw oraz konferencje Prospective 2005, zorganizowang przez CNRS oraz Komisariat Planowania w roku 1985.

Niemniej jednak, po zmianie rzadu w roku 1986 zainteresowanie foresightem zmniejszyto sie do roku 1994, kiedy Ministerstwo Wyzszej
Edukacji oraz Badan rozpoczeto badanie Delphi dotyczace przysztych technologii. Przeprowadzono je jednocze$nie zinnym eksperymen-
tem foresight, przeprowadzanym przez Ministerstwo Przemystu w celu identyfikacji kluczowych technologii (owo zadanie ,kluczowych
technologii” zostato powtdrzone piec lat pdzniej), ktéry potozyt nacisk bardziej na potrzeby przemystu i spoteczenstwa anizeli na postep
NiT. Badanie Delphi wykorzystywato wiele takich samych pytan jak wczesniejsze badania japonskie i niemieckie, tak ze poglady francu-
skich ekspertéw mogty by¢ poréwnane z tymi uzyskanymi przez ekspertéw japonskich i niemieckich. Celem byto skontrolowanie, czy
badanie Delphi sprawdzi sie we Francji, aby oceni¢, czy eksperci powinni bra¢ udziat, oraz przesledzi¢, czy wyniki beda oddziatywaty na
decydentéw.

Kwestionariusze rozestano do ponad 3000 ekspertéw wylosowanych po réwno z przemystu, uniwersytetéw oraz publicznych organizacji
badawczych, obejmujac 15 sektoréw. Posréd kwestii rozwazanych podczas analizowania wynikéw byt poziom konsensusu miedzy eks-
pertami oraz przeciwnie, istnienie grup ekspertéw, ktérych poglady znacznie sie réznity. Badano réwniez, czy eksperci wyrazali inne opinie
od oséb mniej obeznanych z tematyka. Poréwnanie wynikéw z badaniami japorskimi oraz niemieckimi wykazato, iz francuscy eksperci
mieli bardzo podobne poglady na skale czasowa rozwoju technologicznego lub innowacji do pogladéw reprezentowanych przez ich od-
powiednikéw niemieckich i japoriskich.

W niektérych sektorach zauwazono takze konsensus co do stosunkowej wagi poszczegdlnych tematéw. Przykladowo, w ramach nauk
przyrodniczych, lista 10 aspektdéw rozwoju stworzona przez ekspertéw francuskich byta bardzo podobna do stworzonej przez Niemcéw,
i tak samo w sektorze materiatéw. Niemniej jednak, dla wszystkich sektoréw tacznie, wystapito bardzo niewielkie naktadanie sie 10 najwaz-
niejszych tematéw dla kazdego kraju (gdzie tylko jeden temat wystepowat na wszystkich 3 listach). Tematy, ktére najbardziej réznity sie
miedzy Japonig a dwoma europejskimi krajami, obejmowaty roboty domowe, wykorzystanie oceanéw oraz rozwéj ponaddzwiekowych
samolotéw pasazerskich, czyli réznice odzwierciedlajace gospodarcze oraz inne krajowe preferencje.

Interesujace réznice pojawity sie w pytaniu o to, ktére panstwo jest technologicznym liderem. Eksperci francuscy wykazali zaskakujaca
tendencje do postrzegania Stanéw Zjednoczonych jako lideréw, podczas gdy eksperci niemieccy bardziej skfaniali sie do postrzegania
Japoniczykéw jako lideréw. Pytanie adresujace kwestie prawdopodobnych ograniczen technologicznych takze wykazato krajowe réznice;
dla Francuzéw, najmniej ograniczone okazato sie rolnictwo, dla Niemcéw transport, a dla Japoriczykéw architektura i budownictwo. Na
koncu, pytanie o tematy wymagajace najbardziej niezbednej wspétpracy miedzynarodowej ponownie wyjawity brak zgody miedzy Fran-
¢ja a Niemcami, co moze nie$¢ za soba potencjalne implikacje w polityce BiT Unii Europejskiej.

Jedyna stabos¢, czesto cytowana w odniesieniu do badan Delphi, to zastepcze tworzenie consensusu, co moze skutkowac w Zle tworzo-
nych politykach. Niemniej jednak, francuskie zadanie wykazato, iz mozna wykorzysta¢ wyniki Delphi do identyfikowania grup ekspertéw
o stale odmiennych pogladach. Przyktadowo, eksperci zatrudnieni w duzych firmach maja zazwyczaj tendencje do mniejszego optymi-
zmu co do skali czasowej okreslonych etapéw rozwoju od 0séb pracujacych w MSP. Ostatecznie, tak jak w innych krajach, krajowe zadania
zachecity do podjecia dziatan z zakresu foresightu na nizszym poziomie. Przyktadowo, w regionie Bordeaux przeprowadzono regionalne
zadanie foresight, badajgce implikacje krajowych wynikéw na ten region.

Foresight technologiczny w innych krajach?

W drugiej czesci lat 80., foresight zaczat sie rozprzestrzenia¢ na inne kraje, takie jak Australia, Kanada, Norwegia i Szwecja. W Szwecji, na
przyktad, inicjatywy foresight podjeta Rada Planowania oraz Koordynacji Badan, Krajowa Rada Rozwoju Technicznego, Krélewska Akade-
mia Nauk Technicznych, Instytut Badan Obrony oraz przemyst. Ostatnio, foresight rozprzestrzenit sie jeszcze dalej, przyktadowo na We-

ary.

2 Pierwsze dziatania typu foresight na poziomie narodowym w Polsce rozpoczeto w roku 2003, uruchamiajac Pilotazowy Projekt Foresight w polu badawczym ,Zdrowie i Zycie”.
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Rysunek | pokazuje chronologie krajowych programéw FT do roku 2002, wskazujac gtéwne metody w nich wykorzystywane (Keenan,
2003).

Rysunek . Chronologia krajowych programéw foresightu technologicznego do roku 2002

Rok Delphi Mieszane Panel/scenariusz

'70 30 lat w Japonii

1989 Ministerstwo Spraw Gospodarczych Holandii
1990 1. w Niemczech

1991 1992 Krytyczne technologie, USA oraz Nowa Zelandia
1993 Republika Korei Technologie na progu XXI wieku, Niemcy

1994 Frandja 1. brytyjski program FT

Japonia/Niemcy Mini Delphi

1995 100 kluczowych technologii, Francja i Australia

Komitet Sterowania Foresightem

1996 Japonia-Niemcy Delphi Holandia
1. whoski foresight przemystowy
1997 OPTI Hiszpania Irlandia
1998 Austria Wegry RPA oraz Nowa Zelandia, Szwecja
1999 2. brytyjski program FT FUTUR Niemcy
2. francuski 100 kluczowych technologii, Portugal-
2000 skie Stowarzyszenie Przemystowe, 2. wtoski foresight
przemystowy
2001 7. japonski Delphi Republika Czeska, Malta, Cypr, Estonia
2002 Turcja Butgaria oraz Rumunia, 3. brytyjski program FT

Zrédto: Keenan M. i in. European Foresight Competence Mapping (2003).
Ewolucja racji w trzech generacjach

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz foresight rozwinat sie w trzy generacje (Georghiou, 2003). Zadania z pierwszej generacji skupiaty
sie na prognozowaniu technologii przez ekspertéw. Druga generacja dotaczyta przemyst oraz rynek, a foresight trzeciej generacji dodat
perspektywe spoteczng oraz nastawiong na uzytkownika. Nalezy podkresli¢, iz te generacje sa typami idealnymi, a kazde poszczegoélne
zadanie moze wykazywac elementy dwu lub nawet trzech generacji.

Generacje odzwierciedlone sg w réznych typach struktury programu. Zasada organizacyjna pierwszego typu to obszar NiT, drugiego
typu to sektor ustug oraz przemystu w gospodarce, a trzeciego - kwestie tematyczne zwigzane z rozwigzywaniem probleméw spotecz-
no-gospodarczych (przyktadowo starzenie sie spoteczenistwa lub zapobieganie przestepczosci). Sg one zazwyczaj obejmowane przez
uczestnikéw réznego typu: foresight pierwszej generacji jest domenga ekspertéw, zaréwno z zakresu futurologii, jak i dziedzin technologii,
ktorych dotyczy; w drugiej generacji, charakterystycznej dla fali foresightu z lat 90., eksperci reprezentujacy technologie (akademiccy) sg
wprowadzani w kontakt z ekspertyza rynku (z przemystu). Futurologia (lub ekspertyza foresightu) usuwa sie w tto, jako ze gtéwnym celem
jest stworzenie blizszego kontaktu miedzy dwoma wyzej wymienionymi grupami. Trzecia generacja zachowuje uczestnikéw z drugiej,
jednak podejmuje wyrazne préby zaangazowania innych spotecznosci, ktére mozna szeroko nazwaé spotecznymi stronami zaintereso-
wanymi. S to grupy reprezentujace obywateli, przyktadowo, organizacje wolontariackie zajmujace sie opieka nad osobami starszymi lub
pozarzagdowe organizacje zajmujace sie kwestiami ochrony srodowiska naturalnego.
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Zrozumiate w tych modelach byty rézne podejscia do oceny. Dla pierwszej generacji kluczowymi kwestiami sg dokfadnos¢ przewidywan
oraz dyfuzja wynikéw (do nie-ekspertéw). W drugiej generacji pobor priorytetéw oraz ustanowienie sieci staty sie kluczowymi punktami
oceny, podczas gdy trzecia generacja implikuje zaangazowanie stron trzecich w ocene oraz szuka dowodéw na powstawanie kultury
foresightu. Niemniej jednak podkresla, iz podejscie do oceny uwarunkowane jest od podejscia do foresightu oraz zwigzanych racji i ocze-
kiwan.

Punkt centralny programoéw foresight

Nie wszystkie dziatania foresightu koniecznie skupiaja sie na NiT, cho¢ niedawny przeglad 84 zadan foresight w Europie wykazat, iz NiT
przewaza (Keenan, 2003). Wyniki tego przegladu wykazuja, iz kolejna najpopularniejsza orientacjg byta dynamika biznesu (nieco ponad
40), a nastepnie kwestie spoteczno-kulturowe (36). Wizja, otoczenie terytorialne i stabilny wzrost zostazty zauwazone, kazde z nich w 30
zadaniach. Tym samym mozna wyciggna¢ wniosek, iz dowiedziona jest szeroka paleta orientacji. Nalezy takze zauwazy¢, iz wiekszos¢
zadan foresight posiadato wiecej niz jedna orientacje. Wniosek taki wyciggnieto z analizy wzoru orientacji na przestrzeni zbadanych 84
zadan. Tylko 21 procent przeanalizowanych zadan posiadato jedng orientacje (zazwyczaj Nauke i Technologie), podczas gdy pozostate 80
procent wykazywato 2 lub wiecej. Zadania z dwoma orientacjami sa najliczniejsze, choc te z 3 do 5 orientacji wystepujg w prawie 50 %
catkowitej liczby zbadanych.

Waznos¢ dotaczona do dziatania w procesie foresight zostata juz podkreslona, i co nie jest zaskoczeniem, zorientowanie na dziatanie od-
zwierciedla w wynikach przegladu. W ponad 40% zbadanych zadan foresight byt uznany za majacy bezposredni wptyw na planowanie
strategiczne. W kolejnej jednej czwartej przypadkéw stanowit podstawe budowania wizji. Jedynie w 18% przypadkéw zadania uznane
zostaty za eksploracyjne, tzn. formalnie niepotaczone z procesem podejmowania decyzji.

4. DLACZEGO FORESIGHT STAL SIE WAZNY?

GLOBALNE SILY NAPEDOWE ORAZ WYZWANIA POLITYKI TECHNOLOGII

Rozwadj foresightu byt odpowiedzig na zmiany majace miejsce w gospodarce swiatowej. Niektére gtéwne sity napedowe zmian w gospo-
darce globalnej w nadchodzacych dekadach (Martin, 2001) to:

«  Wzrost konkurencji.

«  Wzrost ograniczer wydatkow publicznych.

+  Wzrost ztozonosci.

«  Wzrost waznosci kompetencji naukowych i technologicznych.

Owe czynniki podkreslajg takze wzrost zainteresowania foresightem, prowokujac jego powstawanie jako globalnego narzedzia koncepgji
oraz polityki.

Wzrost konkurencji

Szeroko uznaje sig, iz zyjemy w coraz bardziej konkurencyjnym swiecie. Przez ostatnie 10 lat powstato duzo wiecej,graczy” rynkowo-go-
spodarczych - w Azji, Europie Srodkowowschodniej, w Ameryce taciniskiej i w innych miejscach. To znacznie zwiekszyto poziom konku-
rencji ekonomicznej pomiedzy krajami, jak réwniez firmami. W tym samym czasie zauwazamy potezne (i prawdopodobnie niespotykane
w historii) zréznicowanie kosztéw pracy (np. o czynnik 100 lub wiekszy pomiedzy Niemcami a Chinami). Taka sytuacja wystepuje, gdy
firmy moga duzo fatwiej przesunac zasoby oraz produkcje miedzy krajami, w celu skorzystania z nizszych kosztéw lub innych atrakcyjnych
zasobow lokalnych. Dla bogatszych oraz bardziej uprzemystowionych krajow klucz do sukcesu lezy w ciggtej innowacji w celu osiggniecia
jak najwyzszej produkcyjnosci, a tym samym wzmozonej konkurencyjnosci.

W erze konkurencji i coraz gwattowniejszych zmian nowa technologia odgrywa rosnaca role w odniesieniu do rozwoju gospodarczego
i spotecznego. Przesuwajac sie w kierunku gospodarki opartej na wiedzy, konkurencyjnos¢ zaczyna zaleze¢ w wiekszym stopniu od no-
wych technologii oraz innowacji. Niemniej jednak, powstajace technologie oraz badania strategiczne, ktére sg ich podstawa, sa zbyt czesto
gteboko usuniete z rynku, zbyt ryzykowne lub zbyt drogie dla przemystu, aby przeja¢ catkowitag odpowiedzialno$¢ za jej wspieranie. Rzad
musi przyjac przynajmniej czes¢ odpowiedzialnosci. Niemniej jednak rzadéw nie sta¢ na fundowanie wszystkich obszaréw badan i tech-
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nologii, czego domagajg sie naukowcy lub przemystowcy. Niezbedne jest dokonanie wyboru, a foresight technologii oferuje proces, ktéry
pomaga w dokonaniu wyboréw.

Istnieje coraz wieksza obawa o interakcje pomiedzy konkurencyjnoscia gospodarcza a liczba czynnikéw spotecznych, takich jak: bezrobo-
cie oraz warunki pracy, nieréwnos¢ i spéjnosc spoteczenstwa, srodowisko naturalne oraz jego utrzymywanie, a takze nowe ryzyka (zwia-
zane z wprowadzaniem nowych technologii) i ich rozmieszczenie w réznych sektorach spoteczeristwa w poréwnaniu z rozmieszczeniem
korzysci. Tym samym powstaje potrzeba stworzenia nowej krajowej polityki NiT, utrzymujacej w réwnowadze konkurencyjnos¢ i bezrobo-
cie, nierébwnos¢, zréwnowazenie, ryzyko i tak dalej. Wymaga to nowych narzedzi polityki, takich jak foresight technologii.

Rosnace ograniczenia wydatkow publicznych

Rzady wielu krajow doswiadczaja znacznych ograniczer wydatkéw publicznych w zwigzku z potrzeba utrzymania budzetu w réwnowadze
(przyktadowo, aby spetniac kryteria z Maastricht europejskiej unii monetarnej). Owe ograniczenia beda prawdopodobnie narasta¢ w cza-
sie z wielu powoddw, witacznie z demografig i starzejagcym sie spoteczeristwem, zwiekszaniem kosztéw — oraz rosngcym oczekiwaniom
w ramach - stuzby zdrowia, edukacji oraz pomocy spotecznej. Inny czynnik to fakt, iz by¢ moze osiggnelismy juz politycznie dopuszczalne
ograniczenia w podnoszeniu podatkéw; jezeli rzad prébuje $ciggnac podatki powyzej okreslonego poziomu, firmy lub zamozniejsze oso-
by moga przenies¢ swoje przedsiebiorstwa do krajow, ktérych system podatkowy nie jest tak obciazajacy, co jest coraz tatwiejsze dzieki
nowym technologiom oraz rosngcemu wykorzystaniu transakgcji elektronicznych.

Owe ograniczenia wydatkéw publicznych beda skutkowa¢ we wzrosnie zapotrzebowania na wieksza odpowiedzialno$¢ oraz lepsza ,ja-
kos¢ w stosunku do ceny” we wszystkich obszarach wydatkéw publicznych. W przypadku badan i technologii, wymaga to nowych narze-
dzi polityki wraz z lepszym uzasadnieniem rzagdowego finansowania badan i technologii. Potrzebujemy takze polityki rozwoju technologii
skuteczniejszego dostarczania opieki zdrowotnej, edukacji oraz pomocy spotecznej.

Z powodu tych trendéw oraz rosngcych kosztéw rozwoju badan i technologii, zadnego, nawet najbogatszego rzadu nie sta¢ na finanso-
wanie wszystkich badan i technologii. Rzady uswiadamiajg sobie aktualnie potrzebe wiekszej selektywnosci - musza posiada¢ wyrazna
polityke oraz jasniejsze priorytety z zakresu badan i technologii. Niezbedne jest dokonanie wyboréw. W przesztosci wyboréw dokonywano
po cichu - po prostu ,powstawaty” w procesie polityki. Rodzi sie zatem pytanie, czy takie podejscie powinno by¢ kontynuowane, czy tez
powinnismy sprébowac rozwina¢ bardziej systematyczng procedure ustalania priorytetéw w odniesieniu do technologii i badan. Foresi-
ght oferuje narzedzie (lecz nie panaceum) pomocne w identyfikowaniu tych priorytetéw.

Rosnaca ztozonos¢

Trendy ku rosnacej ztozonosci napedzane sg przez wieksze sprzezenie oraz blizsze interakcje systeméw w réznej formie, wigcznie z interak-
Cjami pomiedzy:

+ Lokalnymi, krajowymi, regionalnymi oraz globalnymi systemami — na przyktad pomiedzy krajowymi systemami a Unig Europejska,
oraz pomiedzy kazdym z nich a $wiatowymi organami takimi jak Swiatowa Organizacja Handlu (WTO).

« Badaniami i Technologia z jednej strony, oraz gospodarka, polityka, kultura oraz srodowiskiem naturalnym z drugiej (jak opisano
powyzej w punkcie ,rosngca konkurencja”).

«  Sektorem publicznym a prywatnym, w takich obszarach jak opieka zdrowotna czy transport.

«  Réznymi technologiami - tutaj, pojecie,fuzji technologii” Kodamy (1992) jest szczegdlnie wazne.

«  Czesto najwazniejsze radykalne innowacje powstaja, gdy dwa, lub wiecej, osobne nurty technologii tacza sie ze sobga, dochodzi do,fuzji”

+  Réznymi producentami wiedzy - zgodnie z tezg Gibbonsa i innych (1994) w tak zwanym “Trybie 2" produkcji wiedzy (charakteryzu-
jacym sie zastosowaniem-orientacjg oraz rosnacg miedzydyscyplinarnoscia) zaangazowany jest duzo szerszy zakres producentéw
wiedzy oraz wystepuje znaczne zamazanie granic instytucji miedzy nimi (np. pomiedzy sektorem przemystowym a uniwersyteckim)
(Gibbsons iin., 1994).

W wyniku tych rosnacych interakcji pomiedzy systemami w réznej formie powstaje potrzeba:

+ Lepszego zrozumienia ztozonych systemoéw.

+  Elastycznej polityki, odpowiedzi i systeméw.

+ Narzedzi polityki faczacych réznych partneréw oraz ich potrzeby, wartosci i tak dalej.

« Powiekszone oraz wydajniejsze sieci, partnerstwa oraz wspoétpraca.

+  Wyrazny podziat odpowiedzialnosci pomiedzy krajowymi, regionalnymi oraz globalnymi organami i ich odpowiednimi politykami.
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FT zapewnia proces adresujacy kilka z tych kwestii w systematyczny, otwarty oraz wspotpracujacy sposéb.
Rosnace znaczenie kompetencji naukowych oraz technologicznych

Ostatnim punktem na liscie kluczowych napedéw zmian w globalnej gospodarce jest rosngce znaczenie kompetencji naukowych oraz
technologicznych. W tym miejscu sg one rozrézniane na wiedze oraz umiejetnosci. Jak wspomniano wyzej, wiedza naukowa oraz techno-
logiczna staje sie strategicznym zasobem dla firm oraz krajow. Jest takze coraz bardziej witalna dla poprawy jakosci zycia. Jak przedsta-
wiono juz w wielu badaniach polityki nauki, co najmniej réwnie wazna co wiedza skodyfikowana (zawarta w podrecznikach, artykutach
naukowych, patentach itp.) jest cicha wiedza. Taka cicha wiedza nie jest fatwo przekazywana: zazwyczaj wymaga to potaczenia ludzi lub
organizacji — ideat to pracownicy pracujacy razem w tym samym miejscu przez okreslony czas. FT moze ponownie spowodowac takie
potaczenia, ktére przyniosg powyzszy skutek.

Umiejetnosci oraz ekspertyzy naukowe i technologiczne staja sie wazniejsze takze w odniesieniu do tworzenia zamoznosci oraz poprawy
jakosci zycia. W tym miejscu sprawy sie komplikuja, ze wzgledu na fakt, iz nowe technologie nie tylko wymagaja nowych umiejetnosci,
lecz takze sprawiaja, iz stare umiejetnosci stajg sie przestarzate (w coraz wiekszym stopniu). To wskazuje na potrzebe bezustannej nauki,
zaréwno na poziomie jednostki (z odejsciem od pojecia nauki do 20. roku zycia do pojecia,nauki przez cate zycie”, przesuniecie, do ktérego
moga w gtéwnej mierze przyczynic sie nowe technologie), jak i na poziomie organizacji (z tworzeniem ,organizacji nauczania”). Dodat-
kowo, z powodu rosnacej ztozonosci oraz interakcji systemdéw opisanych powyzej, potrzebujemy nowych umiejetnosci generycznych
oraz systemowych - takich jak podejscie interdyscyplinarne, praca w zespole, sieciowanie oraz wspotpraca, z ktérych wszystkie moga by¢
wprowadzone lub zamienione w ramach procesu FT.

Zmieniajaca sie umowa spoteczna miedzy nauka i technologia (NiT) a spoteczeiistwem

Powyzsze czynniki mogg produkowac przesuniecie w,umowie spotecznej” pomiedzy NiT z jednej strony a Panstwem czy rzadem z drugiej.
W okresie 40 lat po zakoriczeniu Il wojny Swiatowej, model innowacji napedzanych przez nauke (,science-push”) wywierat dominujacy wptyw
na polityke finansowania badan. Zgodnie z tym modelem, postepy podstawowych badar powodujg powstawanie mozliwosci w badaniach
stosowanych, ktére w zamian umozliwiaja rozwéj nowych technologii oraz innowacji. Tym samym spoteczeristwo dostarczato badan podsta-
wowych, oczekujac, iz w koricu beda one generowac zyski w formie zamoznosci, zdrowia oraz bezpieczernstwa narodowego, jednak rzady do
korica nie znaty mozliwej formy tych zyskéw oraz czasu ich mozliwego wystapienia. Aktualnie, stojac w obliczu rosnacej konkurencji przemy-
stowej, ostrzejszych ograniczen finansowych oraz zapotrzebowania na odpowiedzialnos¢, rzady oczekuja bardziej okreslonych zyskéw w za-
mian za kontynuacje inwestycji w badania. Foresight reprezentuje jeden sposéb tgczenia intereséw spotecznosci naukowej w poszukiwaniu
najbardziej obiecujacych mozliwosci badan z potrzebami przemystu oraz spoteczeristwa w zakresie nowych technologii i innowacji.

Prowadzi to do kolejnego powodu zaangazowania rzadéw w foresight — innymi stowy, skuteczne wykorzystanie oraz eksploatacja NiT
zalezg coraz bardziej od tworzenia skutecznych sieci miedzy przemystowymi, uniwersyteckimi oraz rzadowymi laboratoriami badawczy-
mi. Foresight moze pomdéc w stworzeniu oraz wzmochieniu tych potaczen. Jak uzasadniono w dalszej czesci, moze to by¢ postrzegane
jako element procesu ,okablowania” krajowego lub regionalnego systemu innowacji, tak aby mégt on uczy¢ sie oraz dokonywac odkry¢
wydajnie;j.

Kilka dalszych powodéw rosnacej popularnosci foresightu

Warto prawdopodobnie powiedzie¢ kilka stéw o systemach innowacji przed zaprezentowaniem argumentéw zwigzanych z korzysciami sys-
temowymi foresightu. Idea systeméw innowacji okazata sie popularna posréd naukowcdw oraz twédrcoéw polityki krajowej w ciggu ostatniej
dekady, i teraz jest takze wprowadzana przez regionalnych oraz sektorowych uczestnikdw. Zamiast skupiac sie na uczestnikach sktadajacych
sie na system, sita podejscia krajowych systemdw innowacji (KSI) ktadzie nacisk na zwiazki oraz potgczenia pomiedzy uczestnikami. Jezeli
przyjmiemy teze Trybu 2, 6w nacisk na potgczenia oraz sieci jest wazny. Tym samym KS| oznaczeni przez uczestnikéw nie sg,szczegoélnie silni,
jednak tam gdzie zwiagzki miedzy nimi sg dobrze rozwiniete, moga dziata¢ wydajniej (w ramach nauki oraz generowania innowacji) niz inny
system, ktdrego uczestnicy s silni, jednak zwigzki miedzy nimi sa stabe” (Martin, 2001).

W ten sposéb dochodzimy do chyba najpowszechniej aktualnie cytowanego racjonalnego uzasadnienia dla FT - méwiacego o ,btedach
systemu”. Proces foresightu sam w sobie poprawia komunikacje pomiedzy uczestnikami w ramach systemu, udostepniajac srodki ko-
ordynacji oraz tworzenia zaangazowania w dziatania. Jak zauwazaja Martin oraz Johnston (1999), ,Foresight technologii oferuje srodki
‘okablowania’ oraz wzmocnienia zwigzku w ramach krajowego systemu innowacji, tak aby wiedza mogta przeptywac ptynniej pomiedzy
uczestnikami sktadajacymi sie na niego, a system jako catos¢ moze stac sie wydajniejszy w nauce oraz innowacji”
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Nalezy tutaj podkresli¢ przeptyw wiedzy oraz nauczanie w ramach systemu. Przyktadowo, wiedza o strategiach oraz pozycjonowaniu
innych uczestnikéw vis-a-vis danej kwestii (np. poprzez foresight) moze zminimalizowa¢ watpliwosci, tym samym poprawiajac zdolnosci
innowacyjne systemu. Potencjat nauczania w ramach systemu, ktéry takze poprawia zdolnos¢ systemu do innowacyjnosci, odnosi sie do
poziomu miedzyzaleznosci réznymi uczestnikami systemu. Stopier miedzyzaleznosci jest, tym samym, zwigzany z uwarunkowanym od
proceséw stymulujacych, nurtujacych, zachecajacych oraz wzmacniajacych interakcje miedzy uczestnikami, tak ze staja sie one bardziej
state — procesow takie jak FT (Martin, 2001).

Inne czynniki napedzajace moga takze wyjasni¢ szerokie zastosowanie foresightu:
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Powstawanie nowych styléw tworzenia polityki — mozna stwierdzi¢, iz lata 90. byty czasem powstawania nowego, bardziej globalne-
go stylu tworzenia polityki, czesciowo w celu potaczenia postrzeganych “luk wdrozeniowych” zwigzanych z interwencjami polityki
z poprzedniej ery. Ten rozwdj jest takze napedzany przez rosnace uswiadamianie sobie, ze wraz z rosnaca ztozonoscia swiata, coraz
bardziej staje sie niemozliwe, aby jedna firma wiedziata wszystko, co jest niezbedne do skutecznych interwencji polityki. Innymi
stowy, wiele rzadéw zauwazylo, iz niezbedna wiedza skutecznych interwencji polityki jest roztozona na szeroki i zréznicowany
krajobraz uczestnikéw oraz iz ten krajobraz odgrywa role w formutowaniu i wdrazaniu polityki. Jest to czasami opisywane jako
przesuniecie z rzadzenia od géry do dotu do bardziej rozprzestrzenionego modelu ,rzadzenia” Zadania foresightu, wraz ze swoja
globalnoscia oraz naciskiem na procesy wydaja sie elementem tego trendu przesuwania.

Rosnqce zapotrzebowanie na informacje wstepne — czesto cytowane uzasadnienie do przeprowadzania foresightu, szczegélnie na po-
ziomie sektoréw oraz regionu, dotyczy rozwoju informacji wstepnych miedzy uczestnikami systemu. Jest to powszechne uzasadnienie
znajdowane w zadaniach foresightu zwigzane z rozwojem grup przemystowych lub z konkurencyjnosciag matych oraz srednich przed-
siebiorstw (MSP), choc istnieje w domysle w praktycznie wszystkich zadaniach foresightu. Odnosi sie do celu poszerzania perspektyw,
zaréwno przestrzennie (np. aby pokry¢ niezajete domeny, nienasycone potencjalne rynki itd.) oraz czasowe (np. aby zacheci¢ do my-
$lenia o diuzszym okresie czasu, niz jest to w normalnych przypadkach). Owe nowe perspektywy oferujg wglad w mozliwe mozliwosci
oraz zagrozenia, ktére w innych przypadkach moga pozosta¢ niewidoczne. Uzbrojeni w taka strategiczng wiedze uczestnicy systemu,
niezaleznie, czy sa to firmy, czy twoércy polityki, czy inni, sg na lepszej pozycji do wdrazania elastycznych oraz solidnych strategii, ktére
maja zdolnos¢ reakcji oraz che¢ do radzenia sobie z wielowariantowa przysztoscia. Innymi stowy, uzywajac powszechnego zargonu,
foresight sprawia, iz firmy oraz biurokraci sg bardziej “przygotowani na przyszto$¢” z catego zakresu mozliwych przysztosci.

Budowanie koalicji doradczych - czesto przeaczane, lecz coraz wazniejsze uzasadnienie przeprowadzania foresightu to zdolnos¢
mobilizacji réznych grup uczestnikéw w ramach poszczegdlnej wizji. Przyktadowo, jezeli okreslona kwestia uwazana jest juz za
strategicznie wazna, foresight moze byc¢ wykorzystany nie tylko do podniesienia $wiadomosci jej waznosci, lecz takze do mobiliza-
¢ji kluczowych stron zainteresowanych do podjecia wspdlnych dziatan strategicznych. Wspélne dziatanie jest tutaj bardzo wazne
- aby by¢ atrakcyjnym oraz przyciaggnac zasoby, uczestnicy musza taczy¢ sie w mniej lub bardziej zorganizowane koalicje w celu
lepszego uzasadniania (lub doradzania) wsparcia ich okreslonego pola dziatania. Rzeczywiscie, jak od czasu do czasu pokazuje
historia, ci, ktérzy sa zorganizowani, zazwyczaj rzadza, a ci, ktérzy sg niezorganizowani zazwyczaj sa rzadzeni. Majac to na uwadze,
foresight jest czesto wykorzystywany do organizowania koalicji doradczych wokét kwestii poszczegdlnej wagi strategicznej, jako
Ze tego typu zgrupowania sg na lepszej pozycji, aby wprowadzac zmiany strategiczne, niz pojedynczy naukowiec, przedsiebiorca
czy biurokrata. W niektdrych przypadkach, foresight byt nawet wykorzystywany do poszerzania koalicji intereséw, ktéra nadaje
centralng role badaniom i innowacjom w szerszej gospodarce polityczne;j.

Efekt wykorzystania koniunktury — gdy jeden z krajéw rozpoczat dziatania foresightu, ,konkurencyjne” kraje poczuty, iz tez musza
to zrobic¢. Ten sam fenomen mozna zaobserwowac miedzy regionami wewnatrz kraju. ,Promotorzy” foresightu zawsze opowiadali
pozytywne historie, ktére okazywaty sie nie do odparcia dla tych, ktérzy nie chcieli by¢, pozostawieni w tyle”. Dodatkowo, dziatania
organizacji miedzynarodowych, takich jak UNIDO (np. w Ameryce Potudniowej oraz bytych Republikach Radzieckich) oraz UE (np.
w Europie Wschodniej), odegraty niemata role w procesie rozprzestrzeniania.

,Efekt milenium” - rzady na catym Swiecie staraty sie przynajmniej pozorowac przygotowywanie sie na mozliwosci oraz wyzwania
oczekujace na nich w XXI wieku. To moze wyjasnia¢ eksplozje badan przysztosciowych w ostatnich latach przed nowym Milenium,
jednak prawdopodobnie nie moze w petni odpowiadac za bezustanng popularnos¢ foresightu w okresie pomilenijnym.
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5. WYZWANIA KRAJOW W OKRESIE PRZEJSCIOWYM

KWESTIE W KRAJACH W OKRESIE PRZEJSCIOWYM

Kraje znajdujace sie w okresie przejsciowym przeszly znaczne zmiany w latach 90. Ten proces wptynat zaréwno na strone zapotrzebowa-
nia, jak i dostaw rozwoju innowacji oraz technologii. Warunki ramowe, otoczenie spoteczne i biznesowe oraz ich korelacje dramatycznie
sie zmienity, w taki sposéb, ze zaréwno starzy, jak i nowi uczestnicy staneli przed wyzwaniem przystosowania sie do tej nowej sytuacji.
Gwattowna prywatyzacja oraz zarzadzanie gtebokim kryzysem spotecznym i makroekonomicznym spowodowato krétkoterminowos¢ we
wszystkich tych krajach. Niektére gtéwne symptomy takich polityk to:

«  Ostre ciecia zarébwno w publicznych, jak i prywatnych wydatkach na badania i rozwdj oraz powazne redukcje tradycyjnej bazy na-
ukowej (ograniczenia liczby instytucji i naukowcédw). Havas (2003) nazywa to,planowang destrukcjg wspierana przez polityke”.

« Brak strategicznego i dtugoterminowego myslenia oraz negatywne podejscie do jakichkolwiek dziatan planujacych (uwazanie
ich za typowa praktyke socjalizmu).

« Brak zainteresowania kwestiami, ktére majg wptyw dtugoterminowy (Srodowisko naturalne, zdrowie, rozwéj zasobéw ludzkich,
korupcja itd.).

«  Stabiej rozwiniety rynek kapitatowy (niskie zainteresowanie oraz doswiadczenie w finansowaniu projektéw wysokiego ryzyka), sta-
be zwigzki osrodkéw akademickich z przemystem.

« Niewiele, jezeli w ogdle, dokumentéw planowania dtugoterminowego na poziomie rzadu czy ministerstw (artykuty zatytutowane
jako ,strategiczne” lub ,polityka” zazwyczaj nie spetniaty nawet minimalnych wymagan dla takich dokumentéw zgodnie ze standar-
dami Europy Zachodniej).

+ Nierozwiniete ramy spoteczne komunikacji pomiedzy zainteresowanymi spotecznosciami., W mniej rozwinietych krajach zazwyczaj
zwigzek nauki ze spoteczenstwem jest stabszy, a polityki publiczne sg mniej uzasadnione” (Tavares, 2002).

«  Autonomia badan naukowych jest przesadzana. Istnieje silny op6r przed nadawaniem priorytetu badaniom i rozwojowi. Rola rzadu
w tym procesie jest interpretowana przez srodowiska akademickie w bardzo waski sposdéb (,dajcie nam wsparcie, a tworzenie zasad
oraz alokacja srodkéw niech zostanie w naszej gestii”).

Opierajac sie na doswiadczeniach historycznych, najpowazniejszym zagrozeniem, ktéremu stawic¢ czota musza panstwa doganiajace, jest
kopiowanie technik oraz procedur tworzenia polityki innowacji bez krytycznego do nich podejscia. Narzedzia, ktére dziatajg wydajnie
w jednym kraju, niekoniecznie musza automatycznie dobrze funkcjonowac w drugim. Wazne jest badanie zadan innych krajéw, jednak
w rozpoczecie procesu tworzenia polityki kazdy rzad powinien wtaczy¢ swoja wiedze dotyczaca lokalnej sytuacji, pogladéw spoteczen-
stwa na potencjalne przysztosci oraz wartosci, ograniczenia i odniesienie zastosowania réznych narzedzi polityki.

Owa wiedza moze tworzy¢ silng podstawe do podejmowania decyzji o metodologii oraz narzedziach, ktére nalezy wybra¢ w przygoto-
wywaniu decyzji o polityce. Najlepsze praktyki poznane na scenie miedzynarodowej majg swoja wiasna wartos¢, jednak gdy sg one stoso-
wane w innym kraju, musza by¢ dopasowane do lokalnego otoczenia. Automatyczne ich kopiowanie jako strategii przynosi niepotrzebne
wyzwania i zazwyczaj prowadzi do porazki.

Istnieje takze inne zagrozenie dla krajéw dotaczajacych. Réwnolegle z rosnaca aktywnoscig UE na polu badan i rozwoju i innowacji (kon-
cept ERA, koordynacja odpowiednich polityk krajowych, zwiekszanie zrédet finansowania programéw ramowych BiR itd.), kraje w okresie
przygotowan do cztonkowstwa sg wyjatkowo zmotywowane do podazania zgodnie z polityka Komisji. Znaczenie programéw ramowych
w ich catkowitym finansowaniu BiR jest wieksze niz w innych krajach cztonkowskich. Te czynniki ktadg nacisk na uproszczenie formutowa-
nia polityki BiR i innowacji. Wielu ekspertéw uwaza, iz programy ramowe ustanawiajg réwniez priorytety krajowe, wiec nie ma potrzeby
przeprowadzania ztozonych, a czasami politycznie skomplikowanych zadan, takich jak foresight na poziomie kraju.

Kopiowanie UE jest zazwyczaj, leniwg” reakcja polityki, ktdra preferuje unikanie konfliktéw (niezaleznie, czy sg one niezbedne, czy nie) oraz
ma na celu rozwigzanie wyzwan po najnizszym koszcie (niezaleznie od tego, jaki jest rzeczywisty spoteczny koszt w dtuzszym okresie).
Lecz ta strategia jest najwyrazniej niewtasciwa i nieskuteczna.

Zalecenia dla wzrastajacych gospodarek

Administracja publiczna odgrywa znaczaca role w kazdym zadaniu foresight. Kultura zarzadzania, sposéb, w jaki ciata publiczne oraz

administracja pracuja, jak tworza zintegrowany system oraz jak formutuja i wdrazaja polityke, sg czynnikami, ktére bezposrednio maja
wplyw na proces monitorowania po programach foresight. Te czynniki powinny by¢ wziete pod uwage w programie. Zalecenia oraz inne
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skutki foresightu powinny by¢ dopasowane do pézniejszych zdolnosci oraz mozliwosci dziatania. W innym wypadku koricowe dokumenty
pozostang tylko na papierze i nie zostang podjete zadne wysitki w celu zrealizowania zapisanych planéw.

,Kultura kooperacji” w administracji publicznej w wiekszosci krajéow Europy Srodkowowschodniej ,jest bardzo staba, zadania oraz funkcje
organizacji indywidualnych nie sa dobrze zdefiniowane, a sam system nie jest wystarczajaco przejrzysty. Nauczanie organizacyjne oraz
mozliwosci innowacyjne sa stabe. Kompetencje techniczne oraz zarzadcze, kreatywnos¢ oraz myslenie strategiczne nie sa wysoko ocenia-
ne, lojalnos¢ ma duzo wyzszy priorytet jako wymog do zatrudnienia anizeli wiedza i ekspertyza zawodowa” (Nyiri, 2002).

Biura urzedowe w tych czesciach kontynentu nie uwazaja, iz odpowiedzialnos¢, praca na okreslonych zasadach oraz w przejrzysty sposéb,
przydzielanie zadan oraz odpowiedzialnosci na optymalny, nizszy poziom wewnatrz pionowo zorganizowanej hierarchii s waznymi prio-
rytetami ich codziennej aktywnosci. Koordynacja oraz kooperacja pomiedzy ré6znymi ministerstwami oraz agencjami rzadowymi jest trudna.

Niektére wyzwania, ktérym musza stawic czota promotorzy foresightu w stabiej rozwinietych krajach:

« Horyzont czasowy foresightu jest zawsze daleko poza zainteresowaniami decydentéw (zaréwno w administracji, jak i w zyciu poli-
tycznym).

+ Istnieje r6zne rozumienie wewnatrz grup stron zainteresowanych oraz tworzacych polityke co do procesu innowacji oraz zwigzkéw
pomiedzy innowacja, wynikami gospodarczymi, jakoscia zycia oraz konkurencja. Zawsze jest tatwiej podazac liniowym modelem
innowacji. Bardzo ztozone podejscie nowych teorii innowacji bardzo trudno znajduje poparcie. Dlatego wtasnie jest to niezmiernie
wazne, aby znalez¢ odpowiedni jezyk formutowania ostatecznych zalecen.

« Administracja publiczna zajmujaca sie BiR oraz innowacja nadal przechodzi restrukturyzacje w wiekszosci europejskich krajow,
wiacznie z regionem CEE. Dodatkowo ministerstwa odpowiedzialne za BiR oraz innowacje nie sa postrzegane jako ,twarde mini-
sterstwa” (jak obrony, finanséw, spraw zagranicznych lub handlu i przemystu), ich pozycja w rzadzie jest raczej staba. Powyzsze dwa
czynniki s3 powodem trudnosci promotoréw foresightu w stworzeniu niezbednej koalicji w ramach zadan foresight.

Foresight jest ztozonym procesem, z duzg iloscig powigzan, wysokim poziomem komunikacji zaréwno pod wzgledem jakosci, jak i ilo-
$ci oraz o silnym multidyscyplinarnym oraz interaktywnym charakterze. Lokalne srodowisko moze determinowac sukces procesu. Cele
zadania, zastosowana metodologia oraz wykorzystane narzedzia powinny by¢ wybrane w ramach intensywnych badan tego otoczenia.
Jednym z czynnikéw sukcesu programu jest jego wptyw na zmiany tego lokalnego otoczenia spotecznego. (W wielu przypadkach gtéwne
cele programoéw foresight to poprawa sieci oraz komunikacji miedzy wszystkimi zainteresowanymi stronami).

Jednym z najwazniejszych parametrow, ktéry nalezy wzigé pod uwage przed projektowaniem programu foresight, jest rzeczywista kultura
podejmowania decyzji w ramach programu. W praktyce krajow postprzemystowych, zwrotno$¢ jest bardzo waznym elementem procesu
podejmowania decyzji. Zwrotno$¢ oznacza regularne oraz systematyczne zbieranie danych w celu pomiaru wynikéw wszelkich dziatan.
Takie dane stuza analizie, majac na celu dalsza poprawe wydajnosci organizacji. Jest to kluczowy element procesu uczenia sie. Zarazem
monitorowanie skutkdéw oraz ocena wydajnosci sg integralnymi elementami takiej kultury podejmowania decyzji. Decyzje polityczne
oparte s3 na wiedzy ekspertdw, a proces wymaga zaangazowania wszystkich stron zainteresowanych.

Stabiej rozwiniete kraje posiadajg duzy deficyt w tym obszarze. Wptyw spoteczenstwa na proces podejmowania decyzji jest staby i nie opiera
sie na szerokim uczestnictwie stron zainteresowanych. Wskazniki wydajnosci nie sg zazwyczaj stosowane do nauki (ich wykorzystanie nie jest
organiczng czescig programowania polityki). Pojecie zwrotnosci jest stabo rozumiane. Programy polityczne sg zazwyczaj deklaracyjne, a prio-
rytety albo nie s3 wyznaczone, albo sa wyznaczone bez praktycznych implikacji dla budzetu. Znaczenie urzednikéw administracji paristwowej
oraz politykéw jest przesadzone. Zbieranie danych nie wspiera celéw analitycznych, a jest sposobem uzasadniania podjetych juz decyzji. Taka
kultura nie faworyzuje podejscia foresight, lecz foresight moze mie¢ pozytywny oraz skuteczny wptyw na zmiane takiej kultury.

Infrastruktura spoteczna w stabiej rozwinietych krajach jest takze duzo stabsza i mniej wspiera foresight niz kraje poprzemystowe. Wszystkie
programy spoteczne w Europie Srodkowowschodniej ,wydaja sie wysoce zlokalizowane oraz uszczegétowione. Rézne elementy systemu
zaczely dziata¢ niezaleznie od catej reszty, co poza innymi cechami, charakteryzuje sie ograniczonym/nieistniejacym przeptywem infor-
macji pomiedzy elementami, brakiem wspoétpracy oraz, w niektérych przypadkach, przesadnie wysokim poziomem wspétzawodnictwa”
(PREST/FhG ISI, 2000). Spoteczenstwa te sg tradycyjnie zbudowane pionowo, spoteczeristwa obywatelskie sa stabe, grupy réznych stron
zainteresowanych sa Zle zorganizowane, a administracja publiczna, jak i biurokracja, jest stosunkowo silna. Brakuje platform dialogu spo-
fecznego lub sg one niewystarczajaco rozwiniete. Infrastruktura spoteczna w tych krajach jest podzielona i stabo ze soba powigzana. Taka
sytuacja moze ograniczy¢ wydajnosc¢ zadan foresightu, ktére ze swojej natury nie toleruja sztywnych struktur oraz myslenia hierarchicz-
nego.
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Innym istotnym aspektem, potaczonym bezposrednio z infrastrukturg spoteczna, jest dobrze zbilansowane uczestnictwo gtéwnych stron
zainteresowanych. Jest to kwestia, ktérej takze nalezy poswieci¢ szczegdlng uwage w nowych demokracjach. Kraje te znajduja sie w okresie
przejsciowym zaréwno w znaczeniu gospodarczym, jak i spotecznym. Istnieje ryzyko, iz zadania foresightu w tych krajach sa zdominowane
przez spotecznos¢ naukowa oraz brak masy krytycznej globalnie myslacych oraz zorientowanych na przysztos¢ uczestnikéw biznesowych.
W tej wczesnej fazie gospodarki rynkowej liczba takich lideréw biznesowych jest ograniczona. Dlatego tez silne zaangazowanie przemystu
w takie procedury podejmowania polityki powinno posiada¢ wysoki priorytet oraz szczegdlng uwage w trakcie trwania catego procesu.

Komunikacja jest kluczowym elementem wszystkich programéw foresight (czasami jest jednym zjego celdw). Posiada wiele funkcji. Komunikacja
nie oznacza tylko przeptywu informacji, ale réwniez rzeczywisty dialog miedzy r6znymi stronami zainteresowanymi. Tworzy nowy jezyk, ktérego
uzywaja w réwnej mierze wszyscy uczestnicy. Umozliwia formutowanie nowych sieci oraz poprawia zwigzki miedzy nimi. W koricu stuzy jednemu
z najwazniejszych zadar foresightu, procesowi budowania konsensusu. Kultura komunikacji kraju, gdzie foresight technologii zostat uruchomio-
ny, powinna by¢ szczegétowo badana przed rozpoczeciem zadania. Jest to jedno z najwazniejszych zadan fazy przygotowania.

W krajach akcesyjnych, szczegdlnie w nowych gospodarkach rynkowych, foresight moze odgrywac specjalng, znaczaca funkcje spoteczna
w tym wzgledzie. Moze poprawia¢ komunikacje miedzy réznymi stronami zainteresowanymi, ktére w innym przypadku nie méwig tym sa-
mym jezykiem, moze tworzy¢ nowe narzedzie dalszych debat spotecznych, oraz w koricu - moze rozwija¢ integralne potaczenia krajowe-
go systemu innowacji. Znaczenia takich korzysci nie sposéb przeceni¢ w gospodarkach, gdzie system innowacji jest wysoce podzielony,
a potaczenia miedzy uczestnikami s stabe lub nie istnieja.

6. OCENA FORESIGHTU

Jako ze foresight jest instrumentem polityki pochtaniajagcym czas oraz zasoby, rozsadne jest oczekiwanie, iz bedzie podlegat réwnie rygo-
rystycznej ocenie jak inne narzedzia. W ramach oceny ogdlnej mozna zastosowac trzy podstawowe testy:

«  Odpowiedzialnos¢ — z pytaniami np. czy dziatanie byto skutecznie przeprowadzone i czy prawidtowo wykorzystano fundusze pu-
bliczne.

« Uzasadnienie - z pytaniami np. czy skutki foresightu uzasadniaja jego kontynuacje oraz wydtuzenie.

« Nauka - pytanie o to, jak foresight moze by¢ wykonywany lepiej w danych okolicznosciach.

W standardowym podejsciu do oceny wazne jest zdefiniowanie we wczesnym stadium zakresu oraz celu elementu ocenianego. Rézno-
rodnos¢ form foresightu zostata oméwiona w poprzednim rozdziale. Innym wymiarem, w ktérym nalezy nakresli¢ foresight, jest lokalizacja
w czasie. Kluczowa kwestia jest gdzie rozpoczynaja sie zadania foresightu i gdzie sie koricza. W pierwszym krajowym wysitku poczatek jest
zazwyczaj wyrazny, jako ze proces rozpoczyna sie podjeciem decyzji przekazania zasobéw oraz czesto ustanowienia pewnego rodzaju
sekretariatu. Zakonczenie jest czesto duzo stabiej zarysowane. Tam, gdzie celem jest raport lub lista priorytetéw, publikacja oraz wprowa-
dzenie oznaczaja pewnego rodzaju zakonczenie, cho¢ rozpowszechnianie lub innego typu wdrazanie moze nadal postepowac. Urucho-
mienie dziatart w ramach tworzenia sieci nie oferuje jeszcze wyraznego przetomu, jako ze zazwyczaj utrzymuja sie one przez pewien okres
po zakonczeniu dziatar foresight. Niezbedne moze by¢ podjecie arbitralnej decyzji co do miejsca zakreslenia punktu odciecia, gdy wyniki
foresightu przestaja by¢ istotnym lub wptywowym gtosem w dyskursie politycznym. Co wiecej, aby zrozumiec¢ kontekst, w ktérym dziata
foresight, niezbedne jest zlokalizowanie go w szerszym kontekscie strategicznym i politycznym. Ocena bedzie musiata obejmowac okres,
w ktérym powstat foresight oraz jego interakcje z innymi elementami systemu.

Kwestia czasu ma takze zwigzek z typem zadawanych pytan. Jezeli przyjmiemy liniowe lub sekwencyjne podejscie do foresightu, kwestie
procesowe najlepiej podejmowac w czasie, gdy program trwa. Niemniej jednak wiele wynikéw oraz skutkéw nie bedzie wtedy wyraznie
widocznych i beda musiaty by¢ zbadane po fakcie. Powstaje tutaj problem przypisywania skutkéw. Jezeli doktadno$¢ wizji przysztosci jest
istotna, okres po fakcie odpowiada okresowi foresightu. Nie musi to stanowic problemu w krétkich, piecioletnich programach technologii
krytycznych, jednak wymaga niezmiernie stabilnego systemu, jezeli kwestia ta ma by¢ zrealizowana w ramach foresightu w, powiedzmy,
15-letniej skali czasu. Tylko prognozy STA/NISTEP zostaty poprawnie ocenione na tej podstawie.

Ocena procesu obejmuje takie tematy jak organizacja i zarzadzanie i zawiera pytania takie jak: Czy zaangazowano odpowiednich ludzi?
Czy zadanie zostato odpowiednio potaczone z centrami podejmowania decyzji? Moze takze adresowac kwestie wtasciwosci oraz skutecz-
nosci wykorzystanych metod, na przyktad: Czy powinna by¢ zastosowana metoda Delphi? Czy odpowiednio przeprowadzono warsztaty
scenariuszy? Jak zauwazono wyzej, nalezy je przeprowadzi¢ w czasie rzeczywistym lub natychmiast po zakornczeniu dziatania, aby na
whnioski nie miata wptywu perspektywa czasu lub utrata danych.
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W odniesieniu do wynikéw oraz skutkéw prawdopodobnie najwazniejszym wnioskiem jest fakt, iz wyniki mierza tylko dziatanie, a nie jego
znaczenie. W zwigzku z tym warto znac liczbe 0séb uczestniczacych w spotkaniach lub badaniach, rozpowszechnionych raportéw, odby-
tych spotkan, wejs¢ na strone internetows itd., jednak zadna z nich nie mierzy skutkéw tych kontaktéw lub ich wktadu w wyniki. Nawet
liczby moga myli¢: liczba stworzonych ,nowych sieci” nie oddaje zréznicowania ich nowosci, rozmiaru, znaczenia, trwatosci itp.

Rysunek Il. Foresight w nieliniowym zwiazku ze srodowiskiem jego wdrazania

| Polityka nauki
Foresight \I\ i innowacji

|

|

|

|

| Otoczenie |

i wdrazania |
Lobbing : Strategia :
Ocena firmy |
Badania I |
strategiczne I ¢ |
Zaangazowanie I |
historyczne — Strategia |
Budzety itp. 4,—’[ NGO |
| I

N, e, e S o e i e s s . -

Zrédto: Georghiou L. “The UK Technology Foresight Programme.” Futures, vol. 28(4), (1966).
Przypisanie - poglad nieliniowy

Rysunek Il ma na celu przedstawic, iz ocena wynikéw foresightu wymaga zrozumienia, iz jest to tylko jeden z czynnikéw wptywajacych
na polityke publiczng lub strategie firm. Co wiecej, po wtgczeniu wynikéw foresightu do Srodowiska wdrazania, mozna zada¢ pytanie, jak
bardzo sie one réznig od innych informacji dotyczacych polityki. Mozliwe, iz odpowiedz lezy w dtuzszej skali czasowej, kreatywnosci czy
powiazan, lecz wszystkie te elementy moga takze pochodzi¢ zinnych zrédet. Wynika z tego, iz ocena foresightu musi zawiera¢ zrozumienie
interakcji wynikow foresightu ze strategicznym zachowaniem uczestnikéw polityki oraz gospodarczych.

Zaangazowane s3 takze inne kwestie normatywne. Foresight nie zawsze jest dostosowany do potrzeb odbiorcéw i tym samym, rozszerzajac
analogie, sygnat moze by¢ zaktdcony przez szum i niewytapany. Informacje musza byc¢ zaprezentowane w taki sposob, aby mechanizmy polityki/
strategii otrzymaty go i wdrozyty. Jeden z czynnikéw moderujacych to czas. Musi by¢ zsynchronizowany z cyklami politycznymi oraz strategiczny-
mi. Co wiecej, poziom zalecers musi odpowiadac dostepnym funduszom lub zdolnosciom, niemniej jednak foresight nie zawsze moze pracowac
w ramach status quo i od czasu do czasu to struktura polityki/strategii musi by¢ zmieniona w swietle informacji dostarczonych przez foresight.

Kluczowa kwestia w ocenie jakiejkolwiek interwencji w ramach polityki to kwestia dodatkowosci (ang. additionality) — zakres, w jakim dane
dziatanie miatoby miejsce bez interwencji publicznej. W tych ramach nalezy zada¢ nastepujace pytania dotyczace dziatan foresightu:

«  Czy foresight miatby miejsce bez interwencji polityki?

«  Czy foresight byt wykonany inaczej/lepiej z powodu interwencji polityki?
«  Czy wynikajace dziatania sg lepsze z powodu foresightu?

«  Czy osiagnieto state zmiany (np. kultura foresightu)?
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W ramach pola oceny ostatnie poglady odeszly od traktowania tych dziatan jako binarny element stop-go. W ramach systemu innowacji
tymczasowe interwencje finansowe postrzegane sg jako mniej wazne niz wysitki zmierzajace do zmiany systemu innowacji na lepsze
w sposob staty. Jezeli przyjmiemy, iz foresight poprawia naturalng tendencje do okreslania przesadnie krétkich horyzontéw czasowych
oraz trudnosci w formowaniu nowych sieci wokét technologicznie i spotecznie innowacyjnych dziatan, foresight moze by¢ najlepiej oce-
niony pod wzgledem zdolnosci do zmiany wartosci oraz zachowania w tych kierunkach.

Ocena foresightu powinna takze wystrzegac sie potencjalnych putapek. Tradycyjnie foresight jest postrzegany jako proces budowania
zaangazowania miedzy stronami zainteresowanymi — wazny element przyktadowo ,4k+z"” Martina. Niemniej jednak, z perspektywy oceny,
tworzy to takze dodatkowe ryzyko podczas préby oceny dodatkowosci (ang. additionality) foresightu. Jednym z elementéw ryzyka jest
samospetniajaca sie przepowiednia, gdy ,wtasciciel” foresightu (przyktadowo, ministerstwo sponsorujace) kontroluje takze przydzielanie
srodkéw w fazie wdrazania. Moze bowiem wystgpi¢ tendencja do przypisywania priorytetom foresight wiekszego wptywu w srodowisku
wdrazania, niz moze to by¢ uzasadnione pod wzgledem rygoru oraz wartosci zadania. Na bardziej metodologicznym poziomie, uczestnictwo
oraz konsensus moga by¢ postrzegane jako wymiana na kreatywno$¢ oraz wglad. W tej sytuacji moze by¢ nieco tatwiej dokonac ,zakupu”
zestawu pogladéw, ktére sg juz powszechnie uznawane, anizeli dla pomystéw naprawde nowych oraz wprowadzajacych drastyczne zmiany.

Niektére doswiadczenia z oceng

Rysunek Ill. Ocena krajowych zadan foresightu

Kraj Proces oceny
Austria Wewnetrzna ocena Ministerstwa Nauki
Holandia Samoocena, badania doktorskie, praca magisterska, Ocena Rady Do-
radczej Nauki i Technologii (AWT)
. Proces (a nie jego wptyw) bezustannie oceniane przez Komitet Oce-
Szwecja -
niajacy
. Ocena realizacji wynikéw po 15-20 latach od identyfikacji w progno-
Japonia
zach STA
Niemcy Kwestionariusz oceny Delphi 98; FUTUR oceniony w 2002 roku

Wielkie plany obrdcity sie w szczagtkowe wysitki; pewne ograniczone
Wielka Brytania zewnetrzne (i niezalezne) dokfadne badanie, np. poprzez (Parlament,
badania doktorskie itp.)

Zrédto: Georghiou L., PREST (2003).

Rysunek Il ukazuje pewne ostatnie doswiadczenia w ocenie foresightu oraz stuzy gtéwnie podkresleniu, iz konsekwentne i poréwnywalne
podejscie nie powstato. Dwa z wymienionych krajéw opisane sa w postaci studidéw przypadku.

Przypadek |I: Doswiadczenia z oceng foresightu w Wielkiej Brytanii
(patrz rysunek IV — zidealizowane podejscie, ktére nie zostato zrealizowane.)

«  Biuro Nauki i Technologii (Office of Science and Technology)/ PREST przeprowadzito badanie uczestnikdw panelu (1995).

«  Biuro Nauki i Technologii zarysowato bardziej wyczerpujaca propozycje oceny (1995).

«  Stypendium doktorskie CASE w PREST (1995-1999).

« Panele poproszone o zarysowanie wskaznikéw wydajnosci (1996).

+ Rady badawcze oraz inne departamenty rzadowe poproszone o odpowiedzialnos¢ za wdrozenie (1996-1998).

+  Krélewska Akademia Inzynierii (Royal Academy of Engineering) przeprowadzita kilka studiéw przypadku oraz kwestionariusze (1997).
« Parlamentarne Biuro Nauki i Technologii stworzyto przeglad foresightu i jego wptywéw (1997).

«  Praca akademicka na uniwersytetach w York oraz Brunel (1997-2000).

«  Konsultacje Biura Nauki i Technologii dotyczace lekcji wyniesionych z pierwszej rundy.

«  Skontaktowano sie z Segal Quince Wickstead w celu stworzenia wskaznikéw wptywu (1998).

+  Podpisano umowe z PREST/Wise Guys/SPRU w celu stworzenia ram oceny dla drugiego cyklu foresightu (2000) (patrz rysunek IV).
+  Przeglad gtéwnego badacza.
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Pierwszy przypadek, z Wielkiej Brytanii, ilustruje fakt, iz bez konsekwentnego, wiarygodnego, centralnego podejicia do oceny, prawdo-
podobnym skutkiem jest rozproszenie dziatania. Wiekszos$¢ pracy na liscie przedstawionej powyzej przeprowadzana byta na poziomie
podkrytycznym lub opierata sie w duzej mierze na dowodach z niepotwierdzonych zrédet lub tendencyjnych. Mozna zauwazyg, iz dziata-
jace Ministerstwo w ramach foresightu, Biuro Nauki i Technologii, byto gtéwna sita napedowa dziatan, jednak, pomimo poswiecenia wielu
badan metodologicznych oraz kilku badan w terenie, nigdy nie zezwolito na kompilacje wiarygodnej oceny. Inne organizacje zaintereso-
wane, takie jak Parlamentarne Biuro Nauki i Technologii, byly w stanie przyja¢ bardziej krytyczne oraz wnikliwe poglady, jednak brakowato
im zasobow do dalszego dziatania w ramach szerokiego zbierania dowodéw. Réwnolegtym tematem byt rosnacy entuzjazm rzadu co do
wskaznikéw wydajnosci we wszystkich aspektach dziatalnosci sektora publicznego. Niezaleznie od powyzszych komentarzy o ogranicze-
niach wskaznikéw wynikéw, bezustannie nalegano na ujecie wynikéw foresightu w kluczowych wskaznikach.

W trakcie drugiego cyklu kilku ekspertéw poproszono o stworzenie ram oceny opartych na wskaznikach. Szczegélna trudnoscig w takim
podejsciu opartym na odpowiedzialnosci jest fakt, iz foresight w duzej mierze zalezy od nieoptaconego zaangazowania uczestnikéw pa-
neli oraz innych stron przyczyniajacych sie do dziatan, ktére nie chcag by¢ monitorowane. Przyjeto,delikatniejsze” podejscie, ktére opierato
sie na uczestnikach zbierajacych oraz analizujgcych znaczng cze$¢ danych, podczas gdy inne dane byly kompilowane centralnie. Zasada
organizacyjng byto oddzielenie procesu od wptywu, a w ostatnim przypadku identyfikacja pieciu gtéwnych grup stron zainteresowanych:
baza naukowa, przemyst i handel, sektor wolontariatu, rzad, edukacja, szkolenia oraz publiczne rozumienie nauki. Z tych ram stworzono
zestaw kluczowych wskaznikéw (rysunek IV).
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Struktura oceny drugiego foresightu w Wielkiej Brytanii

Rysunek IV. Struktura oceny drugiego cyklu foresightu
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docelowych

BAZA NAUKOWA
Dawady:

Wy réwnanie w
finansowaniu
foresight, osrodkow
badawczych i innych
waznych celow

Skierowanie do osrodkow
badawczych propozye)i
analiz w wazmych
obszarach

Rosngee fundusze
na badama
w obszarach
priorytetowych

Utworzenie i utrwalenie
nowych sieci badawezych
w glownych obszarach
(np. statystyki osrodkow
badawczych,
analiza bibliograficzna,
statystyki organizacji
posredniczgeych)

PRZEMYSL 1 HANDEL
Dawaody:

W firmach badanych jako
studium pray padku
wykorzy stano wyniki
foresightu w planowaniu
biznesowym lub strategii
technologicznej

Dowaody wykorzystania
wynikow foresightu
w planowaniu biznesowym
lub strategii technologiczne)
pochodza z raportow
rocznyech, dokumentow
organizac)i posredniczacych
itp.

W firmach badanych jako
studium pray padku
wykorzystano metody
foresightu w planowaniu
biznesowym lub strategii
technologicznej

Dowaody wykorzy stania
metod foresightu w planowaniu
biznesowym lub strategii
technologiczne) pochodzg
Z raportow rocznych,
dokumentow organizac)i
posredmiczgeveh itp.

Utworzenie i utrwalenie nowych
powigzan wewngirz przemy stu
oraz pomigdzy przemysiem,
rzadem, baza naukowa 1 innymi
organizacjami (np. statystyki
organizacji posredniczacych)

WOLONTARIAT
Davwody:

W organizagjach badanych jako
studium przy padhku
wykorzy stano wyniki foresightu
w planowaniu lub strategii
technologicznej

Dowody wykorzystania
wynikow foresightu
w planowaniu lub
strategii technologiczne)
pochodza z raportow
rocznych, dokumentow
organizacji posredniczacyeh
itp.

W orgamzacjach badanych
Jjako studivm przy padku
wykorzystano metody
foresightu w planowaniu
lub strategii technologicznej

Dowody wykorzystania
metod foresightu
w planowaniu lub
strategii technologiczne)
pochadzg z raportow rocznych,
dokumentow organizacyi
posredniczacveh itp.

Utworzenie i utrwalenie
nowych powigzan organizacyi
wolontaniackich oraz pomiedzy
ich sektorem a przemystem,
rzadem 1 bazg naukowa
{np. statystyki organizacji
posredniczacych)

EDUKACIA, SZKOLENIA
1 PUBLICZNE ROZUMIENIE
NAUKI

Dawady:
Wlaczenie pedejscia foresightowego
do szkot biznesu 1 profesjonalnych
treningow

Rozwa) nowych kursow naukowych,
specjalizacyjnych i zawodowych
wynikajacy z zalecen foresightu

Uzywanie foresightu przez nauczycieli
i treneraw.

Rosngea liczba uczestnikow kursow
naukowych, technicenych, zawodowych

RZAD

Bowody:
Wykorzystanie wynikow foresightu
przez instytucje i agendy rzadowe do
planowania lub strategii technologicz-
nych (patrz studia prey padkéw, raporty
roczne, audyt foresight Whitehall a)

Wazna rola foresightu w koordynac)i
dzialan (patrz studia przypadku agend
regdowyeh, studium andytu Whitehall"a)

Przeznaczanie srodkow publicznych
na MiT (patrz studia przypadku agend
rzadowych, przewidywania, WFA)
oraz na budowe (np. WFG) tworzenie
I utrwalenie newych powigzan
przemystu, rzadu, bazy naukowe
i innych organizacji

. 2

4

KONKURENCYINOSC JAKOSC ZYCIA

Zrédto: Georghiou L., PREST (2003).

Jezelita struktura zostata zastapiona przez wydarzenia takie, jak rosnace niezadowolenie tym cyklem programu, sytuacja doprowadzita do za-
inicjowania ostatniego dziatania z powyzszej listy. Gtéwny przeglad naukowcéw byt wewnetrznie przeprowadzang oceng oparta na zebraniu
pogladéw stron zainteresowanych, lecz bez zadnej préby skodyfikowania systematycznego podejscia lub zaprezentowania szczegétowych
dowoddw. Niemniej jednak wnioski byly silne i spowodowaty znaczne zmiany kierunku. Istnieje wiele powoddéw bedacych podstawa zmian,
ktore miaty miejsce, jednak jednym ze Zzrédet wyjasnien byt fakt, iz machineria foresightu w rzadzie zostata skonstruowana do optymalizacji
wdrazania (przykfadowo, poprzez przesuniecie cztonkostwa w panelu na przedstawicieli stowarzyszen przemystowych, naukowych oraz kon-
sumenckich). Gdy owa machineria zmienita kierunek na tworzenie nowych wizji foresightu, okazato sig, ze nie jest do tego przygotowana.
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Przypadek 2: Ocena niemieckiej inicjatywy FUTUR

Drugi przypadek poswiecony jest niedawnej ocenie niemieckiej inicjatywy FUTUR zleconej przez odpowiedzialne ministerstwo, BMBF.
W duzej mierze byta ocena procesu, skupiajaca sie na:

+ Celach FUTUR, ktére powinny stanowi¢ podsumowanie centralnych zatozen, na ktérych opiera sie zadanie.
+  Roéznych instrumentach oraz metodach w odniesieniu do ich skutecznosci, wydajnosci oraz wzajemnych zaleznosciach.
«  Ogdlnie na procesie.

Podejscie do oceny zostato stworzone przez ISI-Fraunhofer i obejmowato sformutowanie lezacych zatozen oraz hipotez, ktére sg podstawa
ideatéw oraz prowadzenia FUTUR. Owe hipotezy byly nastepnie ,testowane” poprzez ich ujecie w pytania, ktére mogty by¢ wyszczegol-
nione w badaniach oraz protokotach wywiadéw. Po zbadaniu uczestnikédw stworzono dokument wspierajacy Miedzynarodowy Panel
Ekspertéw Oceny Foresightu (International Panel of Foresight Evaluation Experts). Ow panel przeprowadzit jednodniowe przestuchanie
z wywiadami, a przewodniczacy odbyt konsultacje z ministerstwem jako uzytkownikiem na najwyzszym poziomie, przed stworzeniem
raportu z oceny. Ograniczeniami tego zadania byto zbyt mato czasu oraz dostepnych zasoboéw, a takze fakt, iz zadanie byto przeprowadzo-
ne za wczesnie, aby wyodrebni¢ skutki. Niemniej jednak wydanych zostato kilka zalecert w odniesieniu do procesu oraz uzyskano rozped
w kontynuacji oraz poprawie dziatania. Kluczowy wniosek méwit, iz uczestnicy czuli sie odtgczeni od procesu wdrazania, a w mniejszym
stopniu menedzerowie programu odpowiedzialni za wdrozenie nie mieli poczucia wiasnosci programu FUTUR.

Wyniesione lekcje - narzedzie polityki i czwarte pokolenie

Jezeli wrécimy do definicji foresightu (przedstawionej wczesniej) oraz potaczymy ja z rozwazaniami dotyczacymi oceny foresightu, mozna
stwierdzi¢, iz wspolna przestrzen oraz wspdlna wiasnos¢ elementéw w definicji foresightu wskazuja, iz foresight nie powinien by¢ w linio-
wym zwigzku z wdrazaniem, a raczej powinien sie przesuna¢ w przestrzen wdrazania. Rysunek Il moze by¢ zmieniony w rysunek V, aby
podkresli¢, iz foresight musi mie¢ w otoczeniu wdrazania, lecz takze, iz foresight oraz wdrazanie sg czynnosciami interaktywnymi.

Foresight w przestrzeni wdrazania

Rysunek V. Foresight w ramach przestrzeni wdrazania

¢ |

| Polityka nauki !

Forestgt . |* onowaci |
| I

| Otoczenie |

wdrazania |

| |

Lobbing I Strategia |
Ocena firmy |
Badania I |
strategiczne I ¢ |
Zaangazowanie I |
historyczne — Strategia |
Budzety itp, I NGO |
| I

M, e S S e o s o -

Zrédto: Georghiou L., PREST (2003).
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Na tym zaawansowanym etapie, foresight moze by¢ oceniany jako innowacyjny instrument polityki. Istnieje potrzeba wzmacniania oraz
bycia wzmacnianym poprzez kombinacje z innymi politykami. Rysunek VI, z aktualnego zadania polityki europejskiej, ilustruje miejsce
foresightu w palecie dostepnych instrumentéw, jednak nie wskazuje, jak mozna go wykorzysta¢ do poprawy zakresu innych srodkéw, sto-
sujac go w kombinacji. Poszczegdlne mozliwosci przedstawione sg po prawej stronie, obrazujac polityke innowacji zorientowang za popyt.
Sa one tym samym pakietami polityk. Tym samym granty oraz inne $rodki moga by¢ wykorzystane do zachecenia tworzenia nowych grup
lub platform technologii. W kazdym z tych przypadkéw budowanie okreslonej powszechnej wizji dzielonej przez potencjalnych uczestni-
kéw bytoby waznym krokiem. To samo dotyczy wykorzystania polityki zaopatrzenia napedzanej przez sektor publiczny.

W Swietle rozwazan omoéwionych powyzej mozna zacza¢ dostrzegad, jak bedzie wygladac powstajgca nowa czwarta generacja foresightu.
Osoby zaangazowane w foresight sg doskonale swiadome zagrozen ekstrapolacji i jest to tutaj wyraznie przedstawione. Znakiem jest fakt,
iz nastepne generacje nie zmieniaja metod lub podstawowych zatozen, a raczej zmieniaja sie co do umiejscowienia. Jak juz wczesniej
wspomniano, foresight technologii jako instrument krajowej polityki osigga dojrzatos¢. Aktualnie zaczynamy zauwazac trend w kierunku
rozprzestrzenionego modelu foresightu, w ktérym dziatanie jest zawarte na wielu poziomach w ramach systemu.

Warunki struktury: Baza naukowa - badania w ramach umowy - zasoby ludzkie IPR - przepisy pomocy krajowej

Rysunek VI. Poprawa skutecznosci bezposrednich srodkéw wsparcia publicznego do stymulacji inwestycji prywatnych

Srodki Srodki Mechanizmy Kapitat
fiskalne bezposrednie gwarantowania pozyczki ryzyka
I
Strona dostaw | |Strona oczekiwan
¥ ¥ ¥ ¥ k4
Finanse Ustugi syztl)ehglc;?va Zaopatrzenie|| Przepisy
¥ 3 ¥ S ——" v v v
Wspieranie \Wspieranie Granty Wspieranie Srodki - Polityka ||| - Zaopatrzenie | |- \M}Korlz:;stadme
badan szkolen dla informacji tworzenia grgp; RED, preepisow do
) B _ PO'Ityka wyzZnaczania
sektora ! R&D oraz Sl o - Publiczne celow
publicznego ruchowosci przemysiu posrednictwo sieci zacpatrzenie innowacji,
dostaw
dobr
,l, ¢ ,I' 'L ‘L innowacyjnych, - Platformy
- ‘ ~Bazy dane : ! technologii do
- Finansowanie || - Dostosowane - Granty Kontaktow Wsparcie - Wsparcie koordynowania
uniwersytetow, szKolenia na R&D. Zdarsenia dia klubow, zaopatrzenia rozwoju
- Finansowanie dia firm, - Granty na podrednictwa - Prog_ramy prywatnego technologii
laboratoriow, - Treningi wspolprace, - Ustugi ’ foresight, i powiazane
- Granty na przedsiebior- - Pozyczki doradcze, - Wspblna przepisy
wspoblprace, czosci, zwracane, - Miedzynarodowe| | OkBlizacja i standardy
- Programy | |- Subsydiowanie - Nagrody nadzorowanie
strategiczne delegaciji, przeznaczone technologii,
dla przemysiu, - Przemystowe na R&D - Bazy danych
- Wsparcie stypendia patentow,
zakontrakto badawcze, - Wykonywanie
-wanych - Wsparcie testow
badan, rekrutacji poréwnawczych
- Wspotwyko- naukowecow
rzystywanie
sprzetu

Zrédto: Georghiou L., PREST (2003).

Ten rozprzestrzeniony model foresightu na wiele sposobéw odzwierciedla rosnaca rozprzestrzeniong nature systemu innowacji, w ktérym
pozyskiwanie wiedzy przez firmy dotyczy zaréwno ich zdolnosci do skanowania oraz bazowania na zewnetrznych zrédfach technologii, jak
i do zarzadzania partnerstwem, jako ze dotyczy ono wewnetrznych badan i rozwoju. Czwarta generacja prébuje odegrac taczaca role w go-
spodarce sieci poprzez rozwoéj powszechnej wizji, wokét ktdrej moga sie skupiac sieci. Owa rola byta przewidywana w drugiej generacji foresi-
ghtuy, a takze jest domniemana w definicji foresightu. Niemniej jednak, czynnik napedzajacy jest teraz w wiekszym stopniu samoorganizujacy
sie oraz wstepujacy, a mniejszym funkcjonuje jako element zcentralizowanego planu.
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Ogodlnie moéwiac, Europa dziata w systemie wielopoziomowego rzadzenia, ktéry odzwierciedla warstwy rzadu, ze srodkami pochodzacymi
z poziomu lokalnego, regionalnego, krajowego i ponadkrajowego, wspodtpracujac ze sobg wzajemnie celowo lub w inny sposéb. Kazdy
z nich udostepnia potencjalne miejsce dla foresightu, aktualnie najbardziej w regionalnym ruchu foresightu, jednak nie ograniczajac sie
tylko do niego. Podobnie jak z uczestnikami innowacji powyzej, foresight aktualnie bardziej prawdopodobnie powstaje na poziomach
nie-krajowych anizeli jest do nich rozprzestrzeniany. Motywy tych uczestnikéw dotycza tyle réznorodnosci i konkurenciji, ile koordynacji
i komplementarnosci.

W ramach systemu badan widzimy teraz takze wiele dziatart w ramach foresightu; czesciowo jest to zmiana naturalnej tendencji wspiera-
nia badan, agencji oraz spotecznosci naukowcéw w celu identyfikacji powstajacych tematéw i podobszaréw a takze sformalizowania ich
w planie, w ktérym mozna wybiera¢ projekty do finansowania. Niemniej jednak jest to takze realizacja w tych spotecznosciach, totez ich
nauka musi zaangazowac sie w kwestie spoteczno-gospodarcze oraz nastroje publiczne, tak aby ich zakres byt szerszy. Nawet na poziomie
krajowym, Wielka Brytania przeszta z wyczerpujacego lub ,holistycznego” podejscia paneli odzwierciedlajagcego wiekszos¢ sektoréw oraz
ostatnie kwestie tematyczne, do wybierania dwdch okreslonych tematéw, a nastepnie badania ich przez okres dwdch lat. Miles opisuje to
jako ruch z pojedynczej,géry” do krajobrazu z wieloma ,pogdrzami foresightu” Taka strategia nie jest nowa, jako ze zawsze charakteryzo-
wata dziatania przeprowadzane w Holandii, umozliwia skupienie zasoboéw, lecz skutecznie porzuca cele skupione na tworzeniu krajowych
priorytetow badan. Jakakolwiek priorytetyzacja ma miejsce przed rozpoczeciem foresightu w fazie wyboru tematéw.

Europejski obszar badan oferuje mozliwos¢ nowego ustawienia foresightu. Nowe instrumenty széstego programu strukturalnego, Sieci
Doskonatosci (the Networks of Excellence — NOE) oraz Projekty Zintegrowane (Integrated Projects — IP), przenosza w pewnym stopniu au-
tonomie finansowa oraz strategiczng na te czesci spotecznosci, ktére je wspieraja. Jako samoorganizujace sie jednostki, projekty finanso-
wane z obu tych instrumentéw beda wymagaty wizji okreslajacej, w jakim kierunku zmierzaja ich obszary dziatania. Z osobistego doswiad-
czenia wynika, iz nawet przygotowanie zastosowania dla NOE wymaga znaczgcego stopnia foresightu w celu skonstruowania programu
badan, ktéry moze zaangazowac¢ ponad 200 oséb w ciggu czterech lat. Zintegrowane projekty, z jasnym wykorzystaniem celéw, takze
wymagajac wizji kierunku, w ktérym zmierza ich kontekst zastosowania, poniewaz oczekuje sie, iz oba typy srodkéw przetrwajg wstepny
okres finansowania. Oczekuje sig, iz te wizje beda musiaty by¢ zaktualizowane oraz odnowione od czasu do czasu. Bardziej sformalizowane
podejscie do foresightu osadzone w projektach moze zapewni¢ odpowiednie srodki do tego.

Jaka role przypisa¢ duzemu krajowemu lub ponadkrajowemu foresightowi? Ponownie zanalizowac koto korzysci foresightu?

Rysunek Vil. Koto korzysci foresightu

Wizje
przysztosci

Foresight Foresight
krajowy firm i instytucji

Zwiekszona
pojemnosc
foresight

Sieci
priorytetow

Kultura
foresight

Zrédto: Georghiou L., PREST (2003).
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Jezeli analiza powstania czwartej generacji foresightu jest poprawna, w jakim miejscu pozostawia duzy krajowy lub ponadkrajowy pro-
gram? Mozna stwierdzi¢, iz te programy wypetnity swoje cele oraz przyczynity sie do stworzenia warunkéw, ktére umozliwity prosperowa-
nie rozprzestrzenionego foresightu, w tym znaczeniu model kota korzysci foresightu” (rysunek VII) zostat osiggniety. Niemniej jednak, éw
model takze zakfadat, iz wzrost mozliwosci powstrzyma nowy cykl krajowych dziatan. Niektére krajes, przyktadowo Szwecja, przystepuja
do nowego cyklu na w petni krajowym poziomie. Odpowiedz na to pytanie moze moéwic, iz zintegrowane krajowe lub ponadkrajowe
programy powstang ponownie, jezeli bedzie za tym przemawiac jasna potrzeba polityki. Foresight jest zwigzany z zarzagdzaniem zmian
w systemie badan, niezaleznie, czy zainicjowanych przez mozliwosci technologiczne, ograniczenia finansowe (lub wzrosty), reformy go-
spodarcze, powstanie nowych struktur i nowych ustawien. Wszystkie powyzsze cechy byty charakterystyczne dla lat 90. Biezaca dekada
przyniesie wtasne wyzwania, a spotecznos¢ foresightu bedzie musiata by¢ dobrze przygotowana na pomoc w wyjsciu im naprzeciw. Bez
zamiaru angazowania sie w foresight wydaje sie oczywiste, iz innowacje w stuzbach publicznych (zdrowie, transport, bezpieczerstwo,
woda, energia) s3 duzym wyzwaniem, gdzie zadna wizja z zawartoscig technologiczng aktualnie nie kieruje polityka. Foresight moze
by¢ nastawiony na te wyzwania, ale musi to by¢ raczej ,foresight innowacji” niz ,foresight technologii. Moze to by¢ pierwsza wskazéwka
piatej generacji! Niemniej jednak, aby odnies¢ sukces, niezbedna jest zintegrowana rola foresightu w polityce i strategii, jezeli nie ma
by¢ on zmarginalizowany i potraktowany jako eksperyment akademicki. Lekcje wyniesione z oceny sugeruja, iz proces oraz wdrazanie
foresightu musza by¢ skonstruowane w oparciu o procesy strategiczne rzadu oraz firmy, na ktére maja zamiar wptywac. W zwigzku z tym,
aby poprawic¢ foresight, musi on podlegac rygorystycznej ocenie, a ocena musi wptywaé zwrotnie na nowg jego budowe. Wzmocniony
w ten sposéb, foresight moze zajac swoje miejsce w systemie instrumentéw pojeciowych oraz praktycznych, dostepnych dla swiadomego
powyzszych informacji decydenta.

PISMIENNICTWO

Niniejszy modut opiera sie na artykutach zaprezentowanych w trakcie serii spotkan zorganizowanych przez UNIDO jako cze$¢ programu
dla Europy Srodkowowschodniej oraz Nowo powstatych Niepodlegtych Krajéw. Wszystkie artykuty s dostepne w petnej wersji na stronie
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tu Technologii dla Europy Srodkowowschodniej oraz Nowo powstatych Niepodlegtych Panstw, Wieden, kwiecier 2001.

2. Technology foresight: An Introduction, przedstawiony przez Michaela Keenana podczas Szkolenia Foresight Technologii dla Organi-
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sztosci: Szczyt Foresightu Technologii, Budapeszt, marzec 2003.
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PYTANIA KONTROLNE

Jaka jest Twoja definicja foresightu?

Wymien gtéwne etapy rozwoju foresightu od 1990 roku?

Jakie, wg Ciebie, nalezy wyciagnac lekcje z historii foresightu?

Dlaczego wg Ciebie wazne sg rézne cele FT?

Jakie gtéwne wptywy sprawity, iz foresight stat sie waznym narzedziem polityki?
Jak mozna wykorzystac foresight do wspierania rozwoju w Twoim kraju?

Jak myslisz, jakie sa gtéwne trudnosci napotykane w ocenie foresightu?

Jak Ty podszedtbys do oceny programu foresightu?
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Pytanie kontrolne 3

«  FT poczatkowo powoli rozwijat sie w kilku krajach, szczegélnie w Japonii, jednak stat sie duzo bardziej popularny w latach 90.
+ Istnieja rozne podejscia.

«  Proces czesto jest postrzegany jako rownie wazny jak jego wyniki.

+  Kilka réznych metod, ktére byly wykorzystywane przez rézne kraje.

«  Foresight jest rozwijajgcym sie pomystem.

+  Rozwdj kultury foresightu moze by¢ najwazniejszy.

Pytanie kontrolne 4

« Poniewaz nauka i technologia nie wystepuja w prézni, lecz w szerszym kontekscie, do ktérego takze odnosi sie foresight.
Pytanie kontrolne 7

«  Czas, szczegolnie w zadaniach przewidzianych na dtuzszy okres.

«  Czy nalezy sie skupic¢ na wynikach, czy procesie, czy na obu?

«  Odréznienie wptywu foresightu od innych wptywoéw.

«  Dodatkowos¢, lub czy te same wyniki zostatyby osiagniete bez pomocy foresightu.

«  Czy na wynik miaty wptyw inne elementy, takie jak zwigzek zadania z cyklem polityki.
«  Czy wyniki byty samospetniajace sie z powodu ich zwigzku z organizacjg sponsorujaca?
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Niniejszy modut przedstawia wskazéwki pomocne w organizacji programu FT. Po ukon-
czeniu tego modutu powinienes:

Rozumie¢ kwestie, ktére nalezy rozwazy¢ podczas organizacji zadania FT.
Miec¢ pomysty na podejscie do tych kwestii.

Rozumie¢ wykorzystanie paneli ekspertéw w ramach zadan FT.
Wiedzie(, jak je wykorzystac.

Przed rozpoczeciem pracy z modutem powinienes stworzy¢ liste kwestii, ktére uwazasz,
iz nalezy rozwazy¢ przed podjeciem pracy nad programem FT.






SPIS TRESCI STRONA
1. WPROWADZENIE 37
2. PROCES ANALIZY ZAKRESU 37
Co oznacza analiza zakresu"? 37
Dlaczego analiza zakresu jest wazna? 38
W jaki sposéb przeprowadzana jest analiza zakresu? 38
Kiedy nalezy przeprowadzi¢ analize zakresu? 38
Kto jest zwyczajowo zaangazowany w analize zakresu? 39
3. ELEMENTY ANALIZY ZAKRESU 39
Punkt wyjscia 40
Srodowisko polityki oraz kultura spoteczno-gospodarcza 40
Okreslone cechy powstajacych gospodarek moga sprawic, iz foresight bedzie przydatnym narzedziem do tworzenia zmian ............... 40
Przeszkody dla foresightu 41
Odbiorca docelowy 43
Pozadane wyniki 43
Zasoby 44
Obszar pokrycia 46
Horyzont czasowy 46
Metody 47
Uczestnictwo 48
Organizacja i zarzadzanie 49
Produkty formalne (wtacznie z procesami) 50
Jak ustala¢ priorytety 51
Kto ustanawia priorytety? 53
Rézne poziomy ustalania priorytetéw w ramach foresight 53
Interwencja polityki 54
Przyktady wykorzystania wynikéw niemieckiego badania Delphi’98 55
Podsumowanie 55
4. WYKORZYSTANIE PANELI EKSPERTOW | INTERESARIUSZY W PROGRAMIE FORESIGHT - ZASADY | PRAKTYKA ......ccccvueueuenenenecs 56
Czym sg panele ekspertéw i interesariuszy? 56
Dlaczego uzywa sie paneli w PF? 57
Definiowanie zakresu odpowiedzialnosci panelu 57
Tworzenie panelu 58
Podejscie wspdétnominacji 60
Start 61
Typowa architektura pierwszego spotkania (przyjeto od Krélewskiego Towarzystwa Kanady) 62
Prowadzenie prac foresightu 63
Osigganie kompromisu i identyfikacja priorytetéw 64
Raportowanie o procesie panelu i wynikach 65
Publikacja wnioskéw z panelu 66
Podsumowanie 67
ZAYACZNIK A 67
ZAtACZNIK B 69
PISMIENNICTWO 70

PYTANIA KONTROLNE

71



Rysunki

Rysunek I. 12 elementéw analizy zakresu FT 39
Rysunek Il. Niektdre przeszkody stojace przed FT 41
Rysunek lll. Przyktady sponsoréw krajowych FT 45
Rysunek IV. Horyzonty czasowe wykorzystywane w kilku krajowych programach foresight 46
Rysunek V. Metody réznych styléw uczestnictwa 49
Rysunek VI. Niektére typy wynikéw foresightu 51
Rysunek VII. Lista kryteriow zastosowana w ,Technologie na progu XXI wieku” (Technologies at the Beginning of the 21st Century)... 52
Rysunek VIIl. Kryteria zastosowane w niemieckim programie ,FUTUR’, faza | 52
Rysunek IX. Trzy sposoby rekrutacji cztonkéw i uczestnikow 59
Rysunek X. Liczba paneli w wybranych europejskich operacjach naukowo-technicznych PF 60

Rysunek XI. Wykorzystane kryteria do oceny raportéw panelu w pierwszym programie foresightu w Zjednoczonym Krélestwie......... 66



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

1. WPROWADZENIE

Rosnaca liczba programoéw foresight sugeruje, iz moze to by¢ przydatne narzedzie polityki w réznych krajowych systemach innowacji.
Tworzace sie gospodarki - stajgc przed wieloma wyzwaniami, prébujac odnalez¢ swoja nowa role w zmieniajacych sie warunkach miedzy-
narodowych, bedac wcigz scharakteryzowane przez swdéj wiasny wyrazisty poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego, zestaw instytucji,
kulture i normy — moga takze znaczaco skorzystac¢ przeprowadzajac program foresightu. Foresight osiggnat aktualnie punkt, w ktérym
mozna poréwnac rézne podejscia w celu wyrdznienia,dobrych praktyk”: co zdato egzamin w okreslonych okolicznosciach (poziom rozwo-
ju, wyzwania, a tym samym cele polityki), a co za tym idzie, jaki zestaw narzedzi i podejscia moga by¢ przydatne w réznych srodowiskach.
Innymi stowy, foresight powinien by¢ wykorzystywany w kontekscie adekwatnych potrzeb polityki — wtasciwie, moze takze przyczynic
sie do identyfikacji/przeformutowania tych potrzeb. Jego punkt centralny (np. orientacja czysto technologiczna, techno-gospodarcza lub
szeroka spoteczno-gospodarcza) jest tym samym w duzej mierze uzalezniony od postrzeganych potrzeb spoteczno-gospodarczych oraz
rozwojowych. Co wiecej, jego punkt centralny, szerokie cele, zakres geograficzny (poziom), tematyka, horyzont czasowy, metody oraz
uczestnictwo s3 $cisle ze sobg powigzane, totez niezbedne jest dokladne opracowanie projektu w celu zapewnienia spéjnosci miedzy
tymi elementami.

Rozwazenie metod zwigzanych z organizacjg oraz zarzadzaniem foresightem jest czesto ukryte i zapomniane, a przeciez s one krytyczne
dla sukcesu foresightu. Przyktadowo, jak uczestnicy sg zidentyfikowani oraz zaangazowani w FT? Kto decyduje o obszarach, ktére nalezy
obja¢, oraz w jaki sposéb sie to odbywa? Jakie metody powinny by¢ wykorzystane do poszczegélnych elementéw? Takie pytania zazwy-
czaj zadawane sg na wstepie FT w ramach procesu zwanego ,analizg zakresu” W tym module wyjasniony zostanie proces analizy zakresu
oraz jego elementy sktadowe. Odpowiednio, modut podzielony jest na trzy gtéwne czesci. Pierwsza z nich zajmuje sie procesem analizy
zakresu FT - dlaczego jest ona niezbedna, w jaki sposéb sie jej dokonuje, oraz kogo nalezy do niej zaangazowac. Druga sekcja jest bardziej
obszerna, prezentuje zestaw elementéw, co do ktérych mozna przeprowadzi¢ analize zakresu w ramach FT. Dwanascie elementéw przed-
stawiono w petni, od punktu startowego az do rozwazenia interwencji polityki. W trakcie omawiane sa zaleznosci pomiedzy elementami,
w celu wykazania, iz dokonane wybory majg wptyw na inne elementy zadania. Intencja jest udostepnienie ram strategicznych (platformy),
ktéra pozwoli czytelnikowi na stworzenie spdjnych opcji FT.

W ostatniej sekcji panele beda oméwione jako jedna z metod wykorzystywanych w wielu badaniach foresight. Zawarto to w tym module,
anie wmodule opisujgcym metody, poniewaz to organizacja i zarzadzanie wykorzystaniem panelijest znaczace. Panele czesto wykorzystuja
inne metody foresightu w swoich rozwazaniach; wykorzystanie paneléw moze tym samym by¢ postrzegane jako metametoda, w ktérg
wpisane sg bardziej szczegétowe metody, jezeli istnieje taka potrzeba.

2. PROCES ANALIZY ZAKRESU

Podjecie decyzji, co chcesz osiagnac poprzez FT, kto powinien by¢ do tego zaangazowany, ktére obszary powinny by¢ objete programem,
ktore metody powinny by¢ wykorzystane itd., jest kwestig do debaty oraz negocjacji w ramach procesu zwanego ,analiza zakresu’.

CO OZNACZA ,ANALIZA ZAKRESU"?

Termin ,analiza zakresu” odnosi sie do tych proceséw badan oraz rozwazan, ktére przyczyniaja sie do ksztattu i czasu danego foresightu.
FT moze wystepowac w wielu ksztattach i rozmiarach, moze by¢ takze przeprowadzony w dtugim lub krétszym okresie. Zdecydowanie sie
na odpowiedni wzér wymaga badan nad wczes$niejszymi wyborami, konsultacji z ludzmi dotyczacymi tego, co moze odnies¢ pozadane
skutki w danym otoczeniu, oraz tworzenia opcji (lub scenariuszy) do przeprowadzenia FT. Sposéb, w jaki przeprowadzane sa powyzsze
dziatania, zalezy, do pewnego stopnia, od warunkéw lokalnych. Niemniej jednak mozliwe jest, iz okresli wskazéwki dotyczace przeprowa-
dzania oraz zawartosci jakiejkolwiek analizy zakresu.
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DLACZEGO ANALIZA ZAKRESU JEST WAZNA?

Analiza zakresu jest wazna z kilku powodoéw:

+ Do przegladu oraz prawdopodobnie pilotowania opcji foresightu — istnieje wiele sposobéw przeprowadzania foresightu, wiec wy-
znaczanie kilku opcji moze by¢ przydatne. W niektérych przypadkach, przyktadowo, gdy foresight nie byt wczesniej wykorzystywa-
ny, warto, by¢ moze, stworzyc¢ wersje pilotazowe kilku mozliwych metod.

« Do oceny aktualnych oraz przesztych ustalen - co juz zrobiono, jakie sg mocne strony oraz niedociggniecia?

« Do oceny wymagan co do mozliwosci - foresight moze czasami intensywnie polegac na zasobach ludzkich, spotecznych oraz kapi-
tatu finansowego. Nie wszystkie podejscia do foresightu pasuja do wszystkich sytuacji. Tym samym niezbedne jest sformutowanie
podejscia do foresightu, ktére wezmie pod uwage istniejgce mozliwosci oraz ograniczenia.

« W celu okreslenia potrzeby powstania nowych struktur oraz ustalen, ktére beda niezbedne - istniejace struktury i/lub procedury
moga nie by¢ przystosowane do Srodowiska uczestniczacego oraz kreatywnego, wymaganego przez foresight. W takim przypadku
niezbedne moze by¢ stworzenie nowych ustalen.

«  Aby stworzy¢ elastyczny (oraz odpowiadajacy) plan zadania wykorzystujacy najodpowiedniejsze metody — wazne jest dla analizy za-
kresu doprowadzenie do planu zadania, ktéry bedzie odpowiadat na zmieniajace sie warunki. W rzeczy samej, analiza zakresu powin-
na poszerzy¢ opcje anizeli je ogranicza¢, takze powinna, by¢ zrédtem zrozumienia zaleznosci pomiedzy strategicznymi wyborami.

«  Aby stworzy¢ przypadek foresightu — dobrze napisany raport przedstawiajacy zrozumienie foresightu oraz okreslajacy rézne opcje
- moze by¢ silnym narzedziem do przekonywania innych do zalet (i ograniczen) podjecia takiego dziatania. Co wiecej, z racji faktu, iz
analiza zakresu jest procesem, posiada ona potencjat przyciggania uczestnictwa od samego poczatku, tym samym tworzac wiasnos¢
foresightu na wczesnym etapie.

W JAKI SPOSOB PRZEPROWADZANA JEST ANALIZA ZAKRESU?

Analiza zakresu FT obejmuje trzy gtéwne zadania:

« Zbieranie informacji ogélnych - nie nalezy rozpoczynac FT bez zbadania przesztych oraz biezacych dziatari o podobnej naturze.
Organizatorzy moga takze mie¢ na mysli okreslone podejscie metodologiczne, ktére réwniez powinno by¢ zbadane. Badanie zazwy-
czaj wykonywane jest w formie przegladu literatury, tzn. ksigzek, periodykéw, raportéw oraz stron internetowych.

«  Pozyskiwanie pogladdw oraz rad - coraz czesciej polegac nalezy takze na konsultacjach z ekspertami — przyktadowo, czesto szuka
sie rad praktykéw zaangazowanych w podobne zadania FT, z ktérych niektérzy moga by¢ spoza kraju. Lecz odbiorcy docelowi
zadania FT, wiacznie z tymi, od ktdérych oczekuje sie uczestnictwa w procesie i/lub dziatania w oparciu o wyniki, tez musza by¢
skonsultowani. Mozna tego dokonac poprzez warsztaty analizy zakresu, a nawet otwarte konferencje, jednak najczesciej pierwsze
odbywaja sie prywatne, dwustronne rozmowy z kluczowymi stronami zainteresowanymi. Celem jest zebranie pomystéw, uzyskanie
zaangazowania w przyszte wsparcie i uczestnictwo, oraz rozpoczecie procesu zabezpieczania zakupu wynikéw zadania.

«  Artykutowanie oraz przedstawianie opinii — po zebraniu informacji ogéInych oraz pozyskaniu pogladéw opcje FT nalezy przedstawi¢
w formie raportu. Moze on by¢ otwarcie opublikowany, przyktadowo jako dokument do konsultacji, lub moze pozostacé prywatnym
dokumentem przeznaczonym do rozpowszechnienia wytacznie pomiedzy sponsorami i kluczowymi stronami zainteresowanymi.
Powinien okresla¢ tto oraz racjonalne uzasadnienie FT, podkresli¢ przykfady z innych krajéw, regionéw, organizacji itp. (ktérekol-
wiek jest bardziej poréwnywalne) oraz opisywac zestaw mozliwych opcji dla FT. Elementy analizy zakresu opisane w poprzedniej
sekgji dostarczaja mozliwej struktury do tworzenia tych réznych opcji. Zalecane jest stworzenie trzech lub czterech réznych planéw
zadania, przy wykorzystaniu tych elementéw analizy zakresu, oraz zastosowanie ich w dalszych rozmowach ze sponsorami oraz
kluczowymi stronami zainteresowanymi.

KIEDY NALEZY PRZEPROWADZIC ANALIZE ZAKRESU?

Pewna wstepna analiza zakresu bedzie zwyczajowo przeprowadzona przez,czempiondw” FT, gtéwnie w formie czytania o zadaniach prze-
prowadzonych w innych miejscach, lecz takze poprzez rozmowy z innymi, ktérzy moga podziela¢ podobne zainteresowania. Innymi stowy,
nieformalna analiza zakresu dokonuje sie od samego poczatku zadania.

Formalny proces analizy zakresu, ktérego czescig jest nieformalny, obejmuje zbieranie danych, pozyskiwanie pogladéw stron zaintereso-
wanych oraz przygotowanie opcji foresightu. Zazwyczaj dokonuje sie tego przed rozpoczeciem jakichkolwiek dziatan foresightu. Jako ze
niezbedne bedzie pewne zaangazowanie zasobéw ludzkich i finansowych do przeprowadzenia procesu analizy zasobdw, polityczna de-
cyzja rozpoczecia zadania moze juz by¢ podjeta, aczkolwiek nie czesto tak jest. Przeciwnie, analiza zakresu czesto stanowi swego rodzaju
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zbieranie informacji w celu sprawdzenia, czy FT jest wlasciwym dziataniem w danej sytuacji. Moze zosta¢ podjeta decyzja zaniechania FT,
i w rzeczy samej, ta opcja powinna by¢ rozwazona w ramach kazdego procesu analizy zakresu.

Po uzgodnieniu planu zadanie moze by¢ rozpoczete. Niemniej jednak plan bedzie musiat odpowiada¢ na otoczenie, tj. adaptowac sie
do wydarzen majacych miejsce w trakcie przeprowadzania foresigtu. Tym samym pewnego rodzaju nieformalny proces analizy zakresu
zazwyczaj jest kontynuowany w trakcie trwania zadania. W niektérych przypadkach moze by¢ nawet sformalizowany w przegladach okre-
sowych, okreslajacych przyszty kierunek dziatar na kluczowych etapach.

Kto jest zwyczajowo zaangazowany w analize zakresu?

Niezaleznie, czy celem jest stworzeniu foresightu skupionego na procesie, czy na produkcie, jedna z gtéwnych cech musi by¢ aktywne
zaangazowanie réznych stron zainteresowanych od poczatku przez wszystkie etapy dziatania. Jest to centralny czynnik odrézniajacy fore-
sight od innych, wezszych podejs¢ do przysztosci oraz planowania, oraz jest waznym czynnikiem okreslajacym organizacje i zarzadzanie
foresightem. Oznacza to, iz czescig elementu analizy zakresu powinny by¢ takze konsultacje z kluczowymi stronami zainteresowanymi.

Co do kwestii dowodzenia procesem analizy zakresu, moze by¢ ona wykonywana przez przysztych sponsoréw i/lub ,czempionéw” fo-

resightu. Niemniej jednak nierzadko konsultanci lub naukowcy pozyskiwani sa do prowadzenia procesu analizy zakresu, jako ze sg oni
zazwyczaj osobami bezstronnymi (cho¢ nie musza byc!).

3. ELEMENTY ANALIZY ZAKRESU

Ponizej przedstawiono 12 elementéw, wg ktérych mozna przeprowadzi¢ analize zakresu foresightu. Wiekszo$¢ tych elementéw umozliwia
wybory strategiczne w procesie foresight, cho¢ niektére z nich beda oferowaty mniejsze lub wieksze pole manewru, jak to przedstawiono na
rysunku I. Elementy po lewej stronie, tak zwane ,czynniki warunkujace’, sa zazwyczaj (cho¢ nie zawsze) uprzednio okreslone i w duzej mierze
nie podlegaja negocjacjom. Obejmujg punkt wyjscia zadania (krajowego, ponadkrajowego, podkrajowego, firmowego itp.), jego pozadane
skutki (zazwyczaj okreslone politycznie), oraz dostepne zasoby na przeprowadzenie zadania. Reprezentujg one warunki, w ktérych nalezy
przeprowadzi¢ zadanie FT. Po prawej stronie znalazly sie,modulatory’, ktére (zazwyczaj) oferujg wiekszy zakres wariacji oraz zawieraja metody
do wykorzystania, stopien uczestnictwa i budowe organizacyjng zadania. Kazdy z tych elementéw szczegétowo przedstawiono ponizej.

Rysunek . 12 elementéw analizy zakresu FT

STOPIEN WYBORU >

WARUNKI MODULATORY

Zrédto: Keenan, Miles, (2003)
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PUNKT WYJSCIA

Majac na uwadze dominacje technologii w naszym zyciu oraz wptyw zmian technologii na nasza kulture i spoteczenistwa, FT powinien by¢
sporzadzony na kazdym poziomie podejmowania decyzji. Dotychczas byt on najbardziej wyrazisty na poziomie krajowym, z rzadami wielu
krajow na catym swiecie organizujagcymi ré6znego typu zadania obejmujace kilka technologii. Takie zadania sa zazwyczaj zlokalizowane
w ministerstwach nauki, radach naukowych i/lub akademiach nauki. FT byt takze wykorzystywany przez miedzynarodowe organizacje
takie jak Komisja Europejska (KE), np. program FAST w latach 80. oraz wczesnych latach 90., a nastepnie dziatania IPTS od potowy lat 90.;
oraz UNIDO od pdéznych lat 90., np. wsparcie FT w Ameryce tacinskiej. Od niedawna podkrajowy poziom jest swiadkiem wzmozonego za-
interesowania procesami foresight, cho¢ wiekszos¢ z nich nie skupia sie przede wszystkim na technologii, lecz na innych kwestiach, takich
jak rozwoj grup przedsiebiorstw oraz odnowy demokratycznej. Regiony podkrajowe, w ktérych miaty miejsce dziatania FT, to m.in. region
Baskéw (Hiszpania), Bordeaux Akwitania (Francja), Lombardia (Wtochy) oraz Liege (Belgia). Uczestnicy pozarzadowi, tacy jak zwigzki zawo-
dowe oraz federacje przemystowe, takze byli aktywni w FT, prowadzgc dziatania w obszarach takich jak rolnictwo, przemyst motoryzacyjny
oraz przemyst kosmiczny, ktére miaty miejsce od p6znych lat 90.

Punkt wyjscia FT zazwyczaj jest w duzej mierze okreslony od poczatku przez sytuacje instytucjonalna kazdego dziatania. Wszystkie instytu-
Cje sg okreslane przez,poziomy”rzadzenia, na ktérych dziataja, oraz obszary domen, ktére obejmuja. Owe okreslajgce czynniki instytucjo-
nalnie,pozycjonuja” proces FT oraz majg okreslajacy wptyw na poziomy terytorialne oraz obszary domen, ktére nalezy programem objac.
Niemniej jednak, nawet w ramach tych ograniczen, zazwyczaj wystepuje duzo miejsca na zmiany punktéw centralnych zadania. Biorac za
przyktad ministerstwo zdrowia — moze zdecydowac, aby wykorzystac FT jako narzedzie do tworzenia polityki, ale moze obra¢ jako punkt
centralny kazda z setek grup choréb lub miejsc wykonywania okreslonych ustug, lub implikacji okreslonego rozwoju technologicznego,
np. nanotechnologii. Moze takze zdecydowac o wspotpracy z innymi agencjami zdrowia w swoim kraju lub nawet na arenie miedzyna-
rodowej. Wiec, podczas gdy instytucjonalne pozycjonowanie FT ma duzy wptyw na zakres oraz ksztalt, nadal pozostaje duzo miejsca na
dokonywanie wyboréw.

SRODOWISKO POLITYKI ORAZ KULTURA SPOLECZNO-GOSPODARCZA

FT nie ma miejsca w politycznej, techno- lub spoteczno-gospodarczej prézni. Raczej, jak zauwazono powyzej, jest spozycjonowany w oto-
czeniu instytucjonalnym. Termin ,instytucja” w codziennym jezyku odnosi sie do okreslonych, zarysowanych organizacji, ktére fatwo
mozna zidentyfikowac. Jednak takie instytucje same sg umiejscowione w szerszym srodowisku polityki oraz kulturach spoteczno-gospo-
darczych (zwane ,instytucjami” w pewnych politycznych oraz socjologicznych artykutach naukowych). Owo otoczenie nalezy wzigé pod
uwage podczas projektowania FT. Przyktadowo, moze by¢ tak, iz okreslony sektor gospodarczy lub obszar polityki charakteryzuje istotny
problem pomiedzy stronami zainteresowanymi — jakie to ma implikacje na FT na takim obszarze? Podobnie inne obszary moga sie charak-
teryzowad przyjaznymi nastrojami pomiedzy kluczowymi stronami zainteresowanymi, ktére moga tworzy¢ okreslony stopiers zadowole-
nia. Ponownie, jakie sg implikacje na FT w takiej sytuacji? Odpowiadajac pokrdtce, w obszarach konfliktowych FT powinien skupiac sie na
nastepujacych celach: (a) rozcigganie perspektyw w przysztos¢ (jezeli to mozliwe, poza zakres aktualnych dyskusji), (b) rozwdéj obopdlinego
zrozumienia oraz poszanowania réznych pozycji, (c) tworzeniu podstaw trwatego dtugoterminowego dialogu strategicznego. Przeciwnie,
w obszarach zadowolenia, nacisk powinien by¢ potozony na (a) wprowadzanie nowych perspektyw i/lub danych, ktére kwestionuja aktu-
alne zatozenia oraz (b) wpajanie poczucia pilnosci (lub nawet kryzysu), ktére wymaga natychmiastowych wspdlnych dziatan.

Inne kwestie, ktére nalezy rozwazy¢ w ramach procesu analizy zakresu FT, to:
+  Kultura wspétpracy;
«  Obecnos¢ lub brak tradycji wybiegania w przysztos¢;

+  Obecnos¢ innych polityk oraz programow, ktére zajmuja sie strategicznym spojrzeniem na rozwoj i dziatania przysztosci.

Ostatnia z nich moze by¢ szczegélnie wazna — pojedynczy FT moze nie by¢ odpowiednim wyborem, jezeli juz istniejg takie programy stra-
tegiczne. Zamiast tego, by¢ moze, lepiej bytoby wprowadzi¢ foresight w ramy juz istniejacych proceséw strategicznych.

Okreslone cechy powstajacych gospodarek moga sprawi¢, iz foresight bedzie przydatnym narzedziem do tworzenia zmian
Kilka presji — szczegdlnie potrzeba zmiany nastrojéw oraz norm, rozwéj nowych umiejetnosci, utatwienie wspétpracy, wyréwnanie budze-
tow — jest nawet silniejsze w powstajacych gospodarkach niz w rozwinietych krajach. Co wiecej, wiekszo$¢ z tych krajow musi sobie takze

radzi¢ z dodatkowymi wyzwaniami: potrzeba znalezienia nowych rynkéw, kruchg konkurencyjnoscig na rynku miedzynarodowym, sto-
sunkowo niska jakoscia zycia, drenazem mdzgdéw. Wszystkie one wskazuja na potrzebe stworzenia wyraznej, odpowiedniej polityki inno-
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wacji, a co nawet wazniejsze, wzmocnienia ich poszczegélnych systemoéw innowacji. Foresight moze by¢ takze skutecznym narzedziem do
radzenia sobie z tymi powigzanymi ze soba kwestiami, jezeli bedzie w sposéb przemyslany wykorzystywany w tym szerszym kontekscie.

Foresight moze takze przyczynic sie do dotkniecia jeszcze jednego wyzwania, ktéremu czoto stawi¢ musza powstajace gospodarki: wiek-
szos¢ z nich zmaga sie z ,wypalaniem” krétkoterminowych kwestii — takich jak naciski na rézne ustugi publiczne, np. opieka zdrowotna,
edukacja, emerytury, a tym samym powazny deficyt budzetowy; nieréwnowaga rachunku biezacego oraz w handlu zagranicznym; bez-
robocie itd. - jednoczesnie potrzebujac fundamentalnych zmian organizacyjnych i instytucjonalnych. Innymi stowy, krétko- i dlugotermi-
nowe kwestie konkurujg o rézne zasoby: mozliwosci (zasoby intelektualne do rozwigzywania probleméw); uwage politykéw oraz oséb
tworzacych polityke, decydujacych o przyznaniu srodkéw finansowych; uwage lideréw opinii publicznej, ktérzy moga ustali¢ porzadek
(a tym samym wptynac na dyskusje oraz przyznanie srodkéw). Owe zasoby intelektualne oraz finansowe s zawsze ograniczane, totez na-
lezy dokonac¢ wyboréw. Rzetelny, dobrze zorganizowany proces foresight moze pomdéc w identyfikacji priorytetéw, takze pod wzgledem
utrzymania rownowagi pomiedzy krétko- i dtugoterminowymi kwestiami.

Co wiecej, foresight oferuje dodatkowe ,korzysci z procesu”. Poprzez dyskusje nad réznymi mocnymi stronami, stabosciami, zagrozeniami
i mozliwosciami kraju stworzonymi przez proces nadrabiania oraz nad rolg uniwersytetéw i instytutéw badawczych w ramach odpowiada-
nia na te wyzwania, proces sam w sobie moze sie przyczyni¢ do przystosowania systemu NiT (wtgcznie z sektorem szkolnictwa wyzszego)
do nowej sytuacji. Intensywna, wysoce sprofilowana dyskusja — innymi stowy, szeroki proces konsultacji obejmujacy gtéwne strony zain-
teresowane — moze by¢ takze wykorzystana jako Srodek do podnoszenia profilu NiT oraz kwestii innowacji w polityce, a takze tworzenia
polityk gospodarczych.

Przeszkody dla foresightu
Foresight moze rodzi¢ wiele sprzeciwdw, ktére trzeba rozwigzac w trakcie fazy przygotowania dziatania.

Jak pokazano na rysunku Il, mozna przewidzie¢ kilka przeszkéd do rozpoczecia FT. Obejmujg one zakres od ogdlnych filozoficznych sprze-
ciwoéw do bardziej praktycznych oraz przyziemnych trudnosci.

Pierwszy sprzeciw, ,nie mozna przewidzie¢ przysztosci’, wynika z niezrozumienia idei foresightu, ktéry nie ma na celu przewidywania
przysztosci. Foresight dotyczy gtéwnie uprzedzania ré6znych mozliwych wariantéw przysztosci. Skupia sie takze na tworzeniu pozadanej

przysztosci przez dziatania podejmowane aktualnie.

Rysunek Il. Niektore przeszkody stojace przed FT

"Nie mozna przewidziec¢ przyszlosci”

Odkrycia naukowe

Fatalizm
Inercja
Konkurencja instytucjonalna

Rozmowy nad zakresem

. i ';/

Dowodu konceptu

Koszty

Zrédto: Keenan, Miles, (2003)
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Drugi sprzeciw skupiony jest wokét odkry¢ naukowych i w duzej mierze odnosi sie do pierwszego. Tutaj stwierdzono, iz nie powinnismy
préobowac wptywac na kierunek nauki, jako ze nigdy nie mozna wiedzie¢, jakie korzysci moga przynies¢ spoteczenstwu odkrycia dokonane
w dalszej przysztosci. Lasery sa czesto cytowane jako technologia odkryta dekady temu z bardzo waskim wstepnym zastosowaniem, lecz
teraz sg szeroko wykorzystywane w tysigcach produktow i proceséw, od artykutéw elektronicznych do sprzetu wojskowego. Podobnie jak
w przypadku pierwszego sprzeciwu, taki argument przeciwko FT réwniez ma wady:

«  FT nigdy nie byt wykorzystywany do nadawania priorytetéw wszystkim przedsiewzieciom naukowym kraju. A raczej wykorzysty-
wany byt do identyfikacji powstajacych (czesto interdyscyplinarnych) obszaréw badan, ktére sg obiecujace dla rozwoju spoteczno-
gospodarczego oraz naukowego. Takie obszary badan sg czesto przeoczane przez tradycyjna dyscyplinarna organizacje nauki.

+  Wiekszos¢ nauki finansowana jest z podatkéw publicznych lub zyskéw stron zainteresowanych i powinna podlegac rozliczeniom, tak
jak inne obszary wydatkéw. Innymi stowy, nauka powinna by¢ w stanie przedstawi¢ korzysci, jezeli nie natychmiastowa wartos¢.

«  Zwolennicy argumentu o odkryciach czesto przeoczaja fakt, iz FT moze pomaéc nauce i technologii w lepszym potaczeniu spoteczno-
gospodarczych celdw uczestnikéw publicznych i prywatnych. Moze to byc¢ szczegélnie wazne w warunkach powaznych ograniczen
fiskalnych, gdy budzet na nauke moze by¢ zagrozony.

« W koncu kto powiedziat, iz nauka wspierana w wyniku priorytetéw powstajacych z FT nie doprowadzi do podobnie szerokiego
zastosowania jak w przypadku lasera? Prawdziwg kwestig, bedaca podstawg argumentu o odkryciach, moze by¢ kontrola - kto
ustanawia kierunek prac naukowcéw, sami naukowcy czy spoteczeristwo? W rzeczy samej, FT nie zmusza nas do dokonywania ta-
kich jaskrawych wyboréw, a raczej zapewnia dodatkowe forum, na ktérym naukowcy moga poznaé nowe pomysty oraz mozliwosci
innych naukowcoéw czy uczestnikdw spotecznych.

Trzeci sprzeciw w stosunku do foresightu sformutowany jest w oparciu o fatalistyczng ocene $wiata, ktéra ogdlnie sprowadza sie do braku
nadziei na jakiekolwiek zmiany spowodowane zamierzonym dziataniem. Wiele krajéw, regiondw oraz spotecznosci egzystuje w przeraza-
jacych warunkach zaleznosci od tych, ktérzy sa silniejsi. Przyktadowo, to silni ustanawiaja warunki handlu swiatowego, czesto z niekorzy-
$cig dla biednych. Aczkolwiek takie strukturalne przeszkody do samodeterminacji sa wystarczajgco prawdziwe, moga takze prowadzi¢ do
potmitycznej bezradnosci, ktéra zakrada sie do Swiadomosci jednostek oraz procedur biurokratycznych, ktére w zamian prowokuja brak
dziatania, lub nawet korupcje. W takich warunkach wspélne dziatania spoteczne takie jak foresight moga wydawac sie nieodpowiednie
oraz trudne do zainicjowania. Jednak foresight mégtby by¢ pierwszym (niezobowigzujagcym) krokiem do lepszego zrozumienia zaleznosci,
w inicjowaniu strategicznych rozméw miedzy kluczowymi uczestnikami w ramach spoteczeristwa oraz w uzgadnianiu oraz dziataniu na
rzecz wspdlnych rozwiagzan. Rola ,czempionéw” foresightu z uprawnieniami oraz wizjg moze by¢ decydujgca w kwestii rozpoczecia i sku-
tecznego wprowadzenia foresightu. Sam w sobie foresight nie moze mie¢ duzego wptywu, jednak zorganizowany w tandem z innymi
politykami rozwoju o szerokim podtozu, moze naprawde dokonac zmian.

Zwiazany z fatalistyczng wizjg $wiata jest poglad, iz sprawy bedg toczyc sie tak jak zawsze, bez potrzeby inicjowania zmian - pewnego rodzaju
stan inercji. Tutaj systemy polityczne (w najszerszym tego stowa pojeciu, wigcznie z przyktadowo - krajowymi rezimami nauki) uwazane sg za po-
siadajace okreslonga (czesto biurokratyczna) wiasna logike, ktéra prowokuje zmiany i reformy. Bez watpienia istniejg elementy takiego podejscia
we wszystkich systemach politycznych i administracyjnych, zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Niemniej jednak takie wyzwania
moga by¢ szczegdlinie ostre w systemach autokratycznych z matg przejrzystoscia operacyjna. Ponownie, w takiej sytuacji nie ma tatwych rozwia-
zan - rola,,czempionéw” foresightu moze sie okaza¢ decydujaca, a bedzie duza potrzeba, aby foresight wprowadzit poczucie kryzysu w takich
systemach. Mozna to osiggna¢ cze$ciowo poprzez poréwnanie z konkurentami, ekstrapolacje trendéw oraz wykorzystanie scenariuszy.

Pigta przeszkoda utrudniajaca FT — konkurencja instytucjonalna - zostata zauwazona w krajach i regionach Europy i Ameryki tacinskiej,
a nawet w ramach Komisji Europejskiej. To tu instytucje konkurujg o,,wladze” oraz umiejscowienie FT. Taka konkurencja moze prowadzi¢ do
otwartego konfliktu, skutkiem czego moze by¢ catkowity brak dziatania - stato sie tak w jednym z krajéw Europy Srodkowej w trakcie ostat-
nich trzech lub czterech lat. Trudno w takiej sytuacji doradza¢ w ogdlny sposéb, lecz zwolennicy FT powinni by¢ tego swiadomi. Problem
wydaje sie najostrzejszy w zakresie warunkéw ograniczen srodkéw finansowych, tam gdzie wystepuje konkurencja o pozycje ,wtasciciela”
foresightu. Tam gdzie kwestie finansowe nie sa problemem, nic nie stoi na przeszkodzie, aby kilka instytucji zorganizowato wtasne progra-
my foresight. Jest to powszechna sytuacja w pétnocno-zachodnich krajach Europy, tj. Danii, Finlandii oraz Holandii.

Zwigzana z konkurencja instytucjonalna jest takze szésta przeszkoda - dyskusje nad zakresem FT. Proces analizy zakresu moze tworzy¢ trudne
do rozwiazania niezgodnosci, ktére moga zapobiec lub opdzni¢ uruchomienie programu. W takich przypadkach kuszace moze by¢ ograni-
czenie dostepu do procesu analizy zakresu, lecz to stwarza znaczne ryzyko wytaczenia stron zainteresowanych, ktére moga dowies¢, iz sg
kluczowe do skutecznego wdrozenia programu. Ponownie trudno jest stworzy¢ ogdlne rady w takich dyskusjach, ktére beda okreslone dla
danej sytuacji politycznej. Jednak bedzie niemalze niemozliwe, aby zadowoli¢ wszystkich, nalezy wiec oczekiwac rozczarowania oraz skarg.

Siédmy sprzeciw koncentruje sie na,dowodzie pojecia” FT. Odnosi sie do bazy dowodéw demonstrujacej skutecznosé FT. Przeprowadzono
mato ocen FT w celu demonstracji jego skutecznosci. Co wiecej, procesy FT sa nadal stabo zrozumiane. A wiec dowody wartosci foresi-
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ghtu sa w duzej mierze uzyskane z niepotwierdzonych zrédet oraz skupiaja sie w wiekszosci na wyraznych historiach sukcesu w innych
krajach lub regionach.

Ostatni sprzeciw — koszty - jest takze opisany bardziej szczegétowo ponizej. Wystarczy tutaj nadmienic, iz planowano kilka programoéw FT,
ktore nastepnie zostaty zredukowane lub odtozone w czasie z powodu braku niezbednych srodkéw finansowych. W trakcie analizy zakresu FT
mozliwe jest stworzenie planéw projektu wymagajacych réznych poziomoéw srodkéw finansowych. Niemniej jednak przysztym sponsorom
nalezy przedstawic¢ ograniczenia programéw z ograniczonymi kosztami oraz korzysci ptynace z bardziej rozbudowanych programéw.

ODBIORCA DOCELOWY

Jako ze FT powinien by¢ procesem obejmujacym uczestnictwo, angazujacym czas oraz poswiecenie przedstawicieli stron zainteresowanych,
dziatania musza posiadac szeroka akceptacje, aby zapewnic uczestnikdw, iz zaangazowani sg w wartosciowe przedsiewziecie. Takie potwierdze-
nie mozna czesciowo uzyskac poprzez zaangazowanie czotowych postaci ze $wiata nauki, przemystu oraz rzadu. Proces foresightu powinien
by¢ takze jasno wyttumaczony, przejrzysty oraz powinien zaangazowac kluczowe strony zainteresowane. Co wiecej, zaangazowanie powinno
trwac od samego poczatku do opracowan po zakoriczeniu oraz by¢ obecne w pracach nad wynikami oraz skutkami foresightu, w innym przy-
padku strony zainteresowane nie dadzg programowi drugiej szansy. Podobnie nie nalezy obiecywac zbyt wiele zbyt wielu uczestnikom.

Komunikacja jest kluczowym zadaniem w ramach FT. Argumenty za programem foresight, instrukcje nt., jak skutecznie uczestniczy¢, oraz
rozpowszechnianie i wdrazanie wynikéw — wszystkie te czynnosci obejmujg komunikacje z potencjalnymi zwolennikami, uczestnikami
oraz uzytkownikami. R6zne narzedzia moga by¢ wykorzystane do promowania szerokiego uznania programu foresight, wigcznie z:

«  Publikacje oraz tradycyjne narzedzia komunikacji (bazy danych, dzienniki itd.) nakierowane na szeroka promocje dziatan, ktére maja
by¢ przeprowadzone, a tym samym identyfikacje stron zainteresowanych uczestnictwem.

«  Zdalne forum komunikacyjne zaprojektowane do rozpowszechniania informacji oraz promowania dziatar\ przeprowadzanych i za-
koriczonych w ramach programu foresight. Strony internetowe wykorzystywane sg coraz skuteczniej w dziataniach foresight i moga
stanowic wazny sposéb zdalnego kontaktu z ludzmi.

« Inicjatywy nakierowane na zachecanie do uczestnictwa, takie jak konferencje, warsztaty i inne spotkania. Moga by¢ gtéwnie zorien-
towane na rozpowszechnianie juz podjetych decyzji oraz wstepnych wynikéw lub moga stanowi¢ bardziej aktywnga forme konsul-
tacji co do celéw oraz dziatan FT. Moga by¢ zwigzane z aktualnymi dziataniami foresightu w ramach tworzenia wizji oraz zbierania
wiedzy. Czesto pomocna jest wspdlna praca z okreslonymi posrednikami oraz sektorami dziatar (akademie nauki, zwigzki zawodo-
we, centra badawcze, stowarzyszenia przemystowe, ministerstwa rzagdowe itd.), ktérych celem jest zachecenie do uczestnictwa oraz
promocja bardziej aktywnego oraz rozumnego zaangazowania pos$réd swoich cztonkéw oraz klientow.

+ llustracja,skutecznych historii” foresightu w organizacjach i/lub w obszarach charakteryzujacych sie podobnymi problemami i celami.

Wykorzystywane narzedzia beda zalezaty od odbiorcy docelowego programu FT, jednak wiekszos¢ z tych wymienionych powyzej praw-
dopodobnie bedzie przydatna w kazdym przypadku.

POZADANE WYNIKI

Jakie argumenty przemawiajg za przeprowadzeniem programu foresight? Beda one zalezaty od zaangazowanych organizacji (w szczegdl-
nosci sponsora) oraz spotecznosci. Racjonalne uzasadnienia FT beda podkreslaty mozliwosci poprawy dziatart z pomoca foresightu. Moga
takze wskazywac inne miejsca lub obszary jako przykfady, gdzie foresight zostat skutecznie zastosowany.

Poczucie kryzysu spotecznego lub politycznego lub przewidywania, iz punkty przelomowe sg podstawg ustanowionych trendéw, czesto
powoduje zapotrzebowanie na foresight (i/lub podobne strategiczne programy przysztosci). Pomocna moze by¢ interpretacja sytuacji
w odniesieniu do wyzwan oraz identyfikacja krytycznych wyzwan, ktére powinny wyznaczy¢ gtéwnga orientacje tematyczng programu
foresight. Jednak musi istnie¢ szeroka zgoda co do natury tych wyzwan, okreslona we wczesnym stadium programu foresight. Po zidenty-
fikowaniu wyzwan w ogdlnym sensie, istotne jest rozwazenie zakresu, do jakiego organizacje zaangazowane w foresight, czy to publiczne,
czy prywatne, moga wptywac lub odpowiadac na takie wyzwania:

« Niektdre kwestie najlepiej rozwiagzuje sektor prywatny. Niemniej jednak to nie wyklucza mozliwosci, aby administracja publiczna
prowadzita lub ufatwiata wykonanie programu foresight, przyktadowo jako forum pomagajace prywatnym przedsiebiorstwom
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w osiagnieciu konsensusu w zakresie dziatan, jakie moze musza podja¢ wokét okreslonego rozwoju technologicznego.

+ Inne kwestie beda miaty globalny zasieg, a tym samym sednem bedzie identyfikacja odpowiedniej perspektywy, ktéra nalezy przy-
ja¢, oraz rozwazenie, jak foresight moze byc¢ potaczony z tymi szerszymi ptaszczyznami.

«  Wyzwania do podjecia moga w wysokim stopniu odnosi¢ sie do okreslonej organizacji, kraju itd. — ale kompetencje polityczne nie-
zbedne do uporania sie z danymi kwestiami moga, ale nie musza, znajdowac sie w tej organizacji lub w tym kraju, i niezbedne moze
okazac sie zaangazowanie innych uczestnikdw, jezeli chcemy zmaksymalizowac szanse potaczenia ich z krytycznymi uzytkownikami.

To tylko kilka kwestii, ktére nalezy mie¢ na uwadze. Niemniej jednak zasadnicza kwestia kompetencji, prerogatyw oraz wtadzy jest abso-
lutnie witalna, oraz powinna informowac o celach programu FT.

Cele zazwyczaj istnieja na kilku poziomach - przyktadowo, bezposrednim celem oséb zarzadzajgcych programem foresight jest jego bez-
problemowe wykonanie. Jednak beda tez cele wyzszego poziomu, ktére odnosza sie do uzasadnien racjonalnych, zaprezentowanych do
przeprowadzenia foresightu, tak wiec formalne cele sg zazwyczaj dyktowane przez zaangazowane organizacje oraz spotecznosci. Oczywiscie,
cele moga sie zmienia¢ w czasie, i normalne jest, iz rézni uczestnicy maja rézne cele do osiggniecia poprzez foresight. Niemniej jednak dobra
praktyka w programie jest wyznaczanie weryfikowalnych celéw, tj. celdw, ktérych osiggniecie da sie zweryfikowac. Zbyt czesto jednak tak sie
nie robi, gtéwnie dlatego iz FT jest nowy dla wielu sponsoréw oraz menedzerédw programu i nie sg oni pewni tego, czego majg oczekiwac.

Procesy foresight maja rézne cele, jednak z racji, iz foresight nie moze spetnic ich wszystkich, nalezy wyznaczy¢ okreslone cele. W kontek-
$cie tworzenia polityki najwazniejsze jest:

«  Zwiekszenie wyboru mozliwosci, wyznaczenie priorytetéw oraz ocena wptywdw i szans.

+  Przewidywanie wptywdw aktualnej polityki badan i technologii.

«  Stwierdzenie nowych potrzeb, nowego zapotrzebowania i nowych mozliwosci, jak réwniez nowych pomystéw.

«  Wybidrcze skupienie sie na obszarach gospodarki, technologii, spoteczenistwie oraz ekologii, jak réwniez rozpoczecie monitorowa-
nia i szczeg6towych badan powyzszych dziedzin.

«  Zdefiniowanie pozadanych i niepozadanych przysztosci.

«  Rozpoczecie oraz stymulacja ciagtych proceséw rozmoéw.

Oczywiscie, pojedyncze dziatanie lub program foresight nie moze sprosta¢ wszystkim tym celom na raz (aczkolwiek niektére popetniajg btad
i prébuja). Musi istnie¢ wyrazne wziecie na cel okreslonego procesu, a w wiekszosci regionalnych i krajowych przypadkach foresightu, gtéwnym
celem jest identyfikacja najbardziej obiecujacych kwestii w nauce, technologii i edukacji. Owe kwestie sa identyfikowane w celu oceny prioryte-
téw, ktdre otrzymuja dodatkowe wsparcie od wiadz lub firm regionalnych lub krajowych, w ktérych sa zidentyfikowane oraz wybrane.

Ustalanie priorytetéw nie oznacza wylgcznie wybierania zwyciezcéw, lecz takze identyfikacje ,przegranych’, tych kwestii, ktérych znacze-
nie zmniejsza sie i tym samym beda mniej wspierane niz inne. W trakcie planowania programu foresight nalezy by¢ swiadomym oporu
0s6b zaangazowanych w tematy oznaczone jako ,przegrane”

Z jednej strony mamy dziatania foresight, ktére sg bardziej zorientowane na wyniki. Inne sg bardziej zorientowane na proces, prébujac
uswiadomic ludziom okreslone elementy rozwoju. Sa one z drugiej strony mniej zorientowane na wyniki, a tym samym w ich przypadku
ustala sie mniej priorytetéw.

Jedno ostrzezenie: ustalanie priorytetéw nie jest tatwe. Tylko w kilku przypadkach mozna wykorzystac czystg statystyke. Rzeczywistos¢
stanowi mieszanka czystej metodologii oraz decyzji politycznych. Tym samym, nawet jezeli wynikiem stworzonego foresightu jest czysta
lista priorytetéw, nie oznacza to, iz propozycje s zaadaptowane przez twércoéw polityki. Taka sytuacja moze by¢ mylaca — a nawet rozcza-
rowujaca dla menedzeréw takich proceséw.

ZASOBY

Zasoby niezbedne do FT sg czesto sprowadzane do finanséw, aczkolwiek takie podejscie nie bierze wszystkiego pod uwage. Poza zaso-
bami finansowymi zakres programu foresight bedzie zalezny od innych zasobéw, takich jak: czas, wsparcie polityczne, zasoby ludzkie,
infrastruktura instytucjonalna oraz kultura, w ktérej osadzony jest foresight.

1. Zasoby finansowe — koszt programu FT zalezy gtéwnie od natury oraz skali zaangazowania uczestnikéw oraz dtugosci jego trwania.
Oczywiscie, im krétszy program i im mniej ludzi w niego zaangazowanych, tym nizszy bedzie jego koszt. Obcigzenia finansowe zwigza-
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ne z dziataniami foresightu sa typowo ponoszone przez szeroka game graczy, zwlaszcza przez samych uczestnikow, ktérzy zazwyczaj
nieodptatnie dostarczajg swoje przemyslenia oraz czas.,Oficjalni” sponsorzy moga pochodzi¢ z sektora publicznego lub prywatnego,
jak rowniez z ,trzeciego” sektora (np. zwigzki zawodowe, grupy wolontariuszy itd.). Nierzadko tez foresight jest wspotsponsorowany
przez wszystkie trzy sektory (rysunek Ill). Co do kosztéw, ogdlnie istnieje mato wskazujacych danych finansowych dla programéw
foresight. Zrédtowe i zazwyczaj scentralizowane koszty finansowe sg najprawdopodobniej wynikiem takich elementéw, jak:

a) Uruchomienie zespotu zarzadzajacego projektem;

b) Organizacja spotkan i wydarzen, podrdzy oraz utrzymania co najmniej czesci uczestnikéw (niektérym uczestnikom, by¢ moze, nawet
trzeba bedzie zaptacic za poswiecony na foresight czas - jest to niespotykane, lecz w niektérych miejscach moze by¢ niezbedne);

¢) Produkcja oraz rozpowszechnianie materiatu reklamowego;

d) Dziatanie szerokich proceséw konsultacji (np. badanie kwestionariuszami);

e) Inne dziafania, zaréwno rutynowe, jak i jednorazowe, zwigzane z programem.

Rysunek lll. Przyktady sponsoréw krajowych FT

Program Sponsor

Delphi Report Austria Federalne Ministerstwo Nauki i Transportu

Norway 2030 Ministerstwo Pracy i Administracji Rzadowej

French Key Technologies 2005 Ministerstwo Przemystu

Projekt niemiecki FUTUR Federalne Ministerstwo Edukacji i Nauki

Dutch Biology Foresight Krolewska Holenderska Akademia Sztuki i Nauk
Portuguese Engenharia e Technologia 2000 Trzech sponsoréw z biznesu, nauki i inzynierii

Swedish Teknisk Framsyn Trzech sponsoréw z organdéw przemystowych i badawczych

Zrédto: Keenan, Miles, (2003)

«  Czas - prawie zawsze jest to zaséb w deficycie w ramach FT. Niezaleznie, czy jest to program sektora publicznego, czy prywatnego,
wyniki foresightu sg zazwyczaj wymagane do okreslonej daty, aby mozna je byto uja¢ w decyzjach politycznych i/lub inwestycyjnych.
Zazwyczaj krajowe programy FT trwaja rok do dwéch lat, w zaleznosci od zasobdw finansowych i nakazéw politycznych. Zadania
z sektora prywatnego sg zazwyczaj krétsze, gtéwnie z uwagi na fakt, iz sg one bardziej zawezone. Oczywiscie, dostepny czas na
program bedzie miat gtéwny wptyw na jego strukture organizacyjng oraz catkowita metodologie. Foresight moze takze stac¢
sie ,ciagtym” procesem, prawdopodobnie w formie bezustannego skanowania horyzontéw lub ,rolowania” programu mini-
foresightu skupionego na zamierzonych obszarach.

«  Wsparcie polityczne — bez wsparcia tego rodzaju wtadz FT prawdopodobnie nie oderwie sie od ziemi, nie méwiac juz o wprowadze-
niu zmian. Tym samym istotne jest, aby foresight otrzymywat polityczne zaangazowanie w catym okresie trwania programu oraz, co
wazne, aby byto to widoczne. Zaangazowanie polityczne mozna demonstrowac na rézne sposoby, przyktadowo, poprzez lokalizacje
programu w instytucjach znajdujacych sie w centrum wiadzy (np. w gabinecie premiera, w ramach parlamentu itd.). Skromniej po-
mocne moze by¢, aby jakas osoba, bedaca przy wtadzy (np. minister rzadu czy dyrektor naczelny firmy), otwierata oraz uczestniczyta
w warsztatach i konferencjach.

«  Zasoby ludzkie - FT wymaga ekspertyzy w ramach rozwazanych obszaréw, jak réwniez ekspertyzy w wykorzystaniu metod foresigh-
tu. Jezeli chodzi o te druga, w prawie kazdym kraju na swiecie mozna stwierdzi¢ wystepowanie fachowej wiedzy na temat wykorzy-
stania metod foresightu. Wiekszo$¢ tej ekspertyzy znajduje sie w departamentach planowania krajowego oraz na uniwersytetach.
Jednak, najprawdopodobniej owe metody byty wykorzystywane do prognozowania, ktére jest raczej technokratyczng praktyka,
w przeciwienstwie do foresightu, lub strategicznych przysztosci, ktére sa procesami zwigzanymi z uczestnictwem. Nie mozna nie
doceniac¢ implikacji powyzszych réznigcych sie od siebie charakterystyk, jako ze eksperci od prognozowania czesto nie widzg réznic
pomiedzy prognozowaniem a foresightem oraz moga nie dostrzegac wartosci uczestnictwa oraz publicznych debat. Tym samym
mniej doswiadczeni uczestnicy zazwyczaj staja sie bardziej zaangazowani w usprawnianie foresightu. To oni zdobywaja fachowg
wiedze metoda proéb i bteddw, jak réwniez poprzez miedzynarodowe nauczanie (np. poprzez wykorzystanie doradcéw miedzyna-
rodowych). Przechodzac do ekspertyzy w danej dziedzinie, FT powinien by¢ informowany przez najlepszych mozliwych ekspertow.
W niektorych krajach, regionach lub firmach moze to oznacza¢ poszukiwanie takich ekspertéw na zewnatrz. Jednak jezeli taka eks-
pertyza jest niedostepna, nalezy ponownie przeanalizowa¢ punkty centralne programu foresight.

«  Zasoby infrastrukturalne - odnosza sie do istniejgcego krajobrazu instytucji wokét danego obszaru, takich jak rady badawcze, akade-
mie nauki, uniwersytety, ministerstwa nauki, organizacje branzowe, federacje przemystowe, grupy konsumenckie, banki itd. Innymi
stowy, zasoby infrastrukturalne odnoszg sie do organizacyjnych oraz sieciowych mozliwosci potencjalnych grup stron zaintereso-
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wanych na danym obszarze. Praktycznie we wszystkich krajach w niektérych kwestiach bedzie wystepowata instytucyjna,grubosc¢”,
a w innych mniejsza. Ogélnie, implikacje takiej ,grubosci” sg nie do przewidzenia. Przyktadowo, bogaty krajobraz instytucjonalny
moze znacznie uprosci¢ droge programowi foresight, udostepniajac przydatne dane, zorientowanych uczestnikéw oraz forum do
rozpowszechniania i wdrazania wnioskéw z foresightu. Jednak ,grubos¢” instytucjonalna moze takze by¢ przeszkoda dla foresigh-
tu - rywalizacja instytucji nie jest czyms nietypowym, jako ze poglad na swiat réznych instytucji moze by¢ raczej statyczny oraz trud-
no go otwarcie zakwestionowac. Co wiecej, zadanie moze duzo bardziej by¢ poddawane intensywnemu lobbingowi przez dobrze
zorganizowane grupy intereséw. Odpowiednie strategie radzenia sobie z takimi mozliwosciami i zagrozeniami musza by¢ przeka-
zane poprzez dogtebne zrozumienie obszaréw, ktére maja by¢ objete programem foresight. Program foresight powinien zatem by¢
zaprojektowany tak, aby odpowiadat réznym krajobrazom instytucjonalnym.

«  Zasoby kulturowe — odnosz3 sie do Zle zdefiniowanego oraz szerokiego zakresu warunkéw, ktére moga miec istotny wptyw na prze-
prowadzanie FT. Zawierajg one tendencje do podejmowania ryzyka, zakres oraz stopien wspotpracy przemystu z nauka (jak rowniez
miedzy konkurentami) oraz zakresu, w ktérym uczestnicy rozumieja oraz pozycjonuja sie w dtugim terminie. Zdawatoby sie, iz nie-
ktore kraje oraz niektore sektory przemystu sg obdarzone korzystniejszymi zasobami kulturowymi niz inne. To samo mozna powie-
dzie¢ o niektérych obszarach nauki i technologii. Ponownie, implikacje dla FT sa raczej trudne do okreslenia w ogdlny sposéb. Lecz
tam, gdzie takie zasoby w duzej mierze nie istnieja, foresight powinien by¢ nastawiony na rozpoczecie procesu ich budowania.

OBSZAR POKRYCIA

Nalezy od samego poczatku zrozumieg, iz niepraktyczne jest nastawianie sie na objecie wszystkich mozliwych tematéw i/lub sektoréw w ja-
kimkolwiek okreslonym programie FT. Oznacza to, iz pewnego rodzaju selekcja jest nieunikniona. Jednak sposoby wykorzystane podczas
selekcji w istniejgcych programach foresight, rzadko sa ujawniane. Wazna role odegraty metody, poczawszy od ,recyklingu”istniejacych prio-
rytetéw strategicznych do podjecia analiz SWOT. Nawet przelotne mody odegraty tutaj swoja role, jak w wielu innych decyzjach organizacyj-
nych. Wplyw wywieraja takze grupy intereséw poprzez lobbing. Przeglad krajowych programéw FT przeprowadzonych w ostatniej dekadzie
wskazuje na powszechnie obejmowane nimi obszary, takie jak ICT, technologia transportu, biotechnologia (szczegdlnie w zastosowaniu do
opieki zdrowotnej i rolnictwa), nanotechnologia oraz technologia energii, ktére pojawity sie w prawie wszystkich programach.

Definiowanie obszaréw do objecia powinno by¢ procesem, w ktérym konsultacje z kluczowymi regionalnymi uczestnikami moga przy-
nies¢ korzysci, zarowno podczas identyfikacji tematéw zainteresowania, jak i poprzez zwiekszanie prawdopodobieristwa zaangazowania
do pdzniejszych etapéw programu. Niemniej jednak trudne decyzje bedg musiaty by¢ podjete, jezeli wystapi zapotrzebowanie na objecie
wiekszej ilosci tematéw i/lub sektordw, niz pozwalajg na to zasoby lub czas.

HORYZONT CZASOWY

Foresight jest centralnie skupiony na zwiekszaniu horyzontu czasowego planowania dziatan. Nie jest to tylko kwestia,rozciggania” istnie-
jacych horyzontéw, wydtuzania planowania oraz zbierania informacji w dtugoterminowg przysztos¢. Gtéwny punkt dtuzszego terminu
to uwypuklenie trendéw, trendéw przeciwnych oraz mozliwych zdarzen, ktére sa mato znaczace w krétkim terminie. Taki rozwéj moze
nie byc istotny dla bezposrednich planéw - jednak jezeli sie go nie weZmie pod uwage do momentu, az problemy zaczng sie uwidacz-
nia¢, wtedy moze by¢ juz za p6zno na skuteczng adaptacje lub koszt uporania sie ze zmianami moze by¢ duzo wyzszy. Nalezy rozwazy¢,
przyktadowo, kwestie rozwoju bazy umiejetnosci pomocnych w radzeniu sobie ze zmianami gospodarczymi lub technologicznymi: ich
wprowadzenie jest czesto kwestig lat.

Rysunek IV. Horyzonty czasowe wykorzystywane w kilku krajowych programach foresight

Horyzont czasowy Krajowy Program Foresight

5 lat Kluczowe Technologie Francuskie

10 lat Holenderski Radar Technologii, Czeski Program Foresight
15 lat Belgia, niemiecki FUTUR, Irlandia, Hiszpania (OPTI)

20 lat Portugalia, Szwecja, Wielka Brytania, Wegry

> 20 lat Delphi Austria, Norway 2030, niemieckie badania Delphi

Zrédto: Keenan, Miles, (2003)
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W praktyce horyzont czasowy programu foresight bedzie znacznie sie réznit, jako ze znaczenie okreslenia ,dtugi okres” rézni sie w zalez-
nosci od adresowanych kwestii i réznych kultur. Sredni horyzont czasowy dla krajowych oraz regionalnych programéw foresight wynosi
10 do 15 lat, aczkolwiek moze by¢ nawet dtuzszy niz 30 lat albo krétszy niz 5 lat (rysunek IV). Istnieja dowody, iz przyjmowane horyzonty
czasowe odnoszg sie do celéw oraz orientacji programu foresight. Innymi stowy, horyzonty czasowe zalezg od wykorzystania programu fo-
resight. Widoczny jest paradoks, iz podczas gdy dtugie horyzonty przedstawiajg mozliwos¢ rozwoju szerokiej wizji, oczekiwania wiekszosci
uczestnikéw skupiaja sie na krétkoterminowej polityce i/lub odpowiedziach inwestycyjnych. De facto, nie ma tu zadnego paradoksu, fo-
resight powinien by¢ wywotywany, aby sprowokowa¢ myslenie o mozliwych wariantach przysztosci, majac na celu zmiane tego, co mamy
aktualnie, na lepsze. Foresight jest zatem ponownym dostosowaniem sie w terazniejszosci, w celu stworzenia sprawniejszych organizacji,
kultur itd. na przysztosc.

METODY

Jako ze niektére z gtéwnych metod wykorzystywanych w programach FT sg przedstawione w module 3, nie zostang tutaj opisane. Zamiast
tego rozwazymy sposoby tacznego wykorzystania metod, zaréwno réwnolegle, jak i w sekwencji, w celu stworzenia spojnego programu. Aby
dokonac tego skutecznie, nalezy:

a) Zarysowac kluczowe kroki procesu FT,
b) Zrozumie¢ wymagane dane wejsciowe, procesy oraz dane wyjsciowe zwigzane z przeprowadzaniem metod foresightu.

Pokusa wystepujaca z punktem (b) to klasyfikacja metod zgodnie z pewna wyobrazonga funkcja (np. typologia przewidywania, zarzadzenia
oraz tworzenia metod przysztosci Grahama May'a) lub zgodnie z rodzajami wytwarzanych danych wyjsciowych (np. dane jakosciowe i ilo-
$ciowe lub przysztosci eksploratywne oraz normatywne), lub zgodnie z ich preferowanym horyzontem czasowym. Niemniej jednak takie
typologie s czesto problematyczne, jako ze wiele metod foresightu jest raczej elastycznych i prowokuje tatwa klasyfikacje. Tym samym
niektdre kluczowe kroki FT beda wyznaczane oraz beda sugerowane mozliwe metody, ktére moga sie okaza¢ przydatne.

Rozpoczynajac, warto zauwazy¢, iz rozwazanie nad metodologia foresightu nie powinny ograniczac sie do podejs¢ do myslenia o przy-
sztosci, np. Delphi, scenariusze itd. Metodologia foresightu jest duzo obszerniejsza i bierze pod uwage istotne kwestie budowania koalicji,
analizy zakresu projektu, organizacji i zarzadzania, wdrazania itp. Rozpoczynajac rozwazania na temat przysztosci, powinnismy zrozu-
miec przesztosc i terazniejszo$¢. Mozna to osiggnac poprzez analize zestawdw danych, przeprowadzanie przegladu literatury, poréwnanie
wydajnosci z osiggnieta w innych krajach, regionach, firmach itd., oraz pozyskiwanie wnioskéw ekspertéw i innych komentatoréw (np.
poprzez badania, wywiady i panele ekspertéw). Owe informacje moga by¢ analizowane, syntetyzowane oraz konsolidowane w raport
bazowy, opisujacy ,gdzie znajdujemy sie aktualnie i jak sie tu znalezlismy".

llosciowe zestawy danych oraz jakosciowe trendy moga by¢ nastepnie ekstrapolowane na przysztosé. Krzyzowa analiza wptywéw moze
by¢ takze wykorzystana do lepszego zrozumienia interakcji miedzy kluczowymi trendami i kwestiami. Dzikie karty oraz oczekiwane prze-
rwy mozna wprowadzi¢ na tym etapie w celu stworzenia wielu pogladéw na temat przysztosci (scenariuszy). Moze o nich informowac
analiza stabych sygnatéw, ktéra zalezy od pewnej formy skanowania otoczenia oraz zarzgdzania kwestiami. Tam gdzie wystepuje duza nie-
pewnos¢ przysztego rozwoju, jak w pracach programu foresight, metody takie jak Delphi, ktére polegaja na pogladach zespotu ekspertéw,
moga by¢ wykorzystane w celu uzyskania opinii ekspertéw. Alternatywnie mozna stworzy¢ modele przyczynowe w celu wyjasnienia kilku
aspektow swiata. Wykorzystanie takich modeli, seryjne symulacje przysztosci moga by¢ uruchomione (zazwyczaj na komputerze) w celu
oceny wptywu alternatywnych modeli przysztosci w kluczowych zmiennych.

Ekstrapolacji przysztosci, opisanej powyzej, zawsze towarzysza normatywne podejscia do myslenia o przysztosci. Punktem centralnym jest
tutaj identyfikacja oraz rozwazanie nad pozadanymi modelami przysztosci. Powszechne techniki to m.in. burza mézgéw, tworzenie wizji,
kreatywne obrazowanie, scenariusze oraz warsztaty nad przysztosciag. Normatywne podejscia zazwyczaj sg bardziej otwarte na szerokie
uczestnictwo, jednak nie tylko. Na tym etapie szczegdlnie wazne jest skupienie nad wizualizacja oraz prezentacja wynikow.

Po wizualizacji oczekiwanych i/lub pozadanych przysztosci, strategie unikania i/lub realizacji sq zazwyczaj rozwijane przy wykorzystaniu
technik takich jak prognozowanie wstecz (backcasting) oraz tworzenie planéw technologicznych. Owe metody zazwyczaj zawieraja ele-
ment uczestnictwa, jako ze ich celem jest zabezpieczenie zakupu wynikéw oraz zalecen FT przez jak najwiecej grup.

Powtarzajac, wiele z powyzej wymienionych metod moze by¢ wykorzystanych na wiele sposobéw. Wyboér metod zaleze¢ bedzie od kilku

czynnikéw, najbardziej od dostepnych zasobéw czasu i finanséw, cho¢ zwiekszenie wykorzystania ICT w tych metodach ma potencjat
obnizania progéw czasu oraz pieniedzy.
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UCZESTNICTWO

Wybor o0séb uczestniczacych w FT jest gtéwnym zmartwieniem menedzeréw programu, szczegoélnie z racji faktu, iz dostrzegaja potrzeba
tworzenie wynikoéw, ktdre sa szeroko postrzegane jako uprawnione, solidne oraz odpowiednie, aczkolwiek potrzeba wdrozenia tych wyni-
kow jest takze istotnag kwestig z uwagi na korzysci z procesu zwigzane z programem foresight. Kto bedzie uczestniczyt, zalezy od elemen-
téw zakresu foresightu, wiacznie z celami, orientacjami, obejmowanymi tematami/sektorami oraz zamierzonymi odbiorcami. Niektore
programy sg bardzo ograniczone co do zakresu uczestnictwa, zaréwno co do rzeczywistych liczb, jak i typdw uczestnikéw. Inne, z drugiej
strony, maja na celu bezposrednie zaangazowanie ré6znorodnych grup, wigcznie z obywatelami.

+Analiza strony zainteresowanej” zostata stworzona jako narzedzie do planowania uczestnictwa i obejmuje stworzenie listy stron zaintere-
sowanych oraz prébe identyfikacji ich interesu w ramach danego programu. Mozna sprébowac wnioskowac z doswiadczenia lub dostep-
nych dowodoéw, czy tez znalez¢ poprzez wywiady, lub nawet badania, odpowiedzi na pytania takie jak:

«  Czego strony zainteresowane oczekujg od programu? Czy oczekiwania sa realistyczne i dobrze okreslone?

« Jakich korzysci moga oczekiwac i jaki wptyw na nie moze miec uczestnictwo w programie w odréznieniu od pozostawienia tego
innym?

« Jak mozna to zakomunikowac?

« Jakie zasoby mogtyby lub powinny by¢ dostarczone przez strony zainteresowane?

« Czyichinteresy lub cele moga by¢ sprzeczne z programem?

« Jakie sg ich wzajemne nastawienia — czy istniejg konflikty, ktére nalezy rozwiagzac?

Na wstepie nalezy zidentyfikowac szerokie klasy stron zainteresowanych — prostym punktem poczatkowym jest rozpatrzenie rél organi-
zacji naukowych, rzadowych, pozarzadowych (NGO), przemystu, innych grup zawodowych i obywatelskich. Istotne jest, aby nie byc¢ zbyt
restrykcyjnym w identyfikacji, na przyktad, rodzaju departamentu rzadowego lub firmy, ktéra powinna odegra¢ dana role. Wymagane
moga by¢ rézne poziomy (krajowy, regionalny) oraz rozmiary organizacji. Istotne jest pozyskanie utalentowanych oséb, przygotowanych
do nauki oraz dzielenia sie wiedzg, a nie tylko do prezentowania oficjalnego stanowiska swojej organizacji.

Metody wyszukiwania takich oséb obejmujg przeszukiwanie baz danych oraz zasobéw sieciowych lub radzenie sie innych zorientowanych
0s0b. Reprezentacyjne podejscia moga obejmowac pytanie organizacji stypendialnych, zawodowych oraz przemystowych o nazwiska
- jednak nalezy w tym miejscu podkresdli¢, iz poszukiwane sg osoby nie tylko dziatajace jako przedstawiciele swoich organizacji, a raczej
sg one rekrutowane w celu uzyskania reprezentatywnej opinii. Podejscia skupione na reputacji, na przyktad kwestionariusze proszace
poinformowane zrédta o oddelegowanie szczegdlnie zorientowanych osé6b w wymaganych obszarach ekspertyzy (badania metoda kuli
$nieznej oraz wspdtnominacji sg ich okreslonymi wersjami) sg takze powszechnie wykorzystywane w ramach foresightu.

Bardziej formalne metody sg istotne dla siegania ponad ,typowymi podejrzanymi”, lecz podejscia takie jak wspétnominacja pochtaniaja
bardzo duzo czasu. Wszystkie metody moga by¢ ograniczane przez wybér wstepnych poinformowanych zrédet, a wiec wazne jest usta-
nowienie szerokiego zakresu sieci w tym miejscu. Jezeli rozpatrywany obszar jest duzy, takie pojecia moga generowac duzg ilos¢ nowych
nazwisk. Na mniejszych obszarach, by¢ moze, mato juz zostato do nauki, jako ze wiekszos¢ uczestnikdw jest juz dobrze potgczona w sieci.
Istotne moze by¢ zapewnienie reprezentacji kobiet (balans ptci w takich zadaniach jest czesto bardzo skosny) oraz mniejszosci etnicznych,
ludzi z regiondw itd.

Identyfikacja uczestnikdw jest, oczywiscie, tylko czesciag obrazu - to jak sg oni rzeczywiscie zaangazowani w program foresight, ma naj-
wieksze znaczenie. Takie zaangazowanie moze by¢ rozpatrywane w dwéch wymiarach:,,czestotliwosci” uczestnictwa i jego ,zasiegu” (ry-
sunek V). Rozpatrujac najpierw ,czestotliwos¢’, zadania moga w duzej mierze opierac sie na pracy przy biurku, gdzie szersze poglady stron
zainteresowanych wigczane sa rzadko tylko w indywidualnych punktach procesu. Alternatywnie zadanie moze w duzej mierze tworzy¢
bezustanny dialog lub ,konwersacje strategiczna” pomiedzy stronami zainteresowanymi, z panelami oraz grupami roboczymi ustanowio-
nymi na nieokreslony okres w celu rozwazan nad przysztoscig danego obszaru.

Co wiecej, czesto uwaza sie, iz kwestia uczestnictwa zwigzana jest wylacznie z zaznajomieniem sie z pogladami na przysztos¢ prezento-
wanymi przez ekspertéw/strony zainteresowane, przyktadowo, poprzez Delphi lub warsztaty nad scenariuszami. Niemniej jednak istniejg
pewne punkty w programie foresight, w ktérych nalezy pozna¢ poglady - przyktadowo, w trakcie procesu analizy zakresu, podczas roz-
wazan nad implikacjami wynikéw foresightu itd. Czesto moga one by¢ najbardziej znaczacymi (mimo to czesto zapominanymi) punktami
konsultacyjnymi, jako ze umozliwiajg one uczestnikom podejmowanie strategicznych wyboréw dotyczacych programu, ktéry teoretycz-
nie powinien sprowokowac zwiekszong wtasnos¢ procesu i jego wynikow.
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Rysunek V. Metody réznych styléw uczestnictwa
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Zrédto: Keenan, Miles, (2003)

Z kim nalezy sie skonsultowac w kazdej rundzie konsultacji, opisuje nasz drugi wymiar - ,zasieg”. Catkowita liczba uczestnikéw moze by¢
zidentyfikowana, lecz prawdopodobne jest, ze rézne strony zainteresowane bedg zaangazowane w réznych punktach proceséw. W tym
wzgledzie, zakres moze by¢ albo obszerny, albo wytaczny, z wykorzystaniem réznych metod w réznych sytuacjach. Mimo iz nie sg ustalone
zadne sztywne zasady wyboru zadnych poszczegélnych podejs¢ do konsultacji, podjete wybory maja implikacje dla wiarygodnosci wyni-
kéw programu foresight, dla czasu niezbednego na jego zakoriczenie oraz jego ewentualnych kosztow.

W kwestii tego, ,jak” zapewni¢ obszerne i dogtebne konsultacje, dziatania promocyjne, takie jak te zalecane poprzednio, oferujg mozliwo-
$ci uzyskania pogladéw na temat przeprowadzania foresightu. Co wiecej, wiele metod wykorzystywanych w programie foresight wymaga
danych wejsciowych (no. danych, wizji itd.) pochodzacych od uczestnikéw. Innymi stowy, dziatania foresightu ,naturalnie” oferujg wiele
mozliwosci konsultacji ze stronami zainteresowanymi — to od menedzeréw projektu zalezy, czy w petni z tego skorzystaja.

ORGANIZACJA | ZARZADZANIE

Struktura kazdego dziatania foresightu musi by¢ przemyslana, wtacznie z przypisaniem rél do grup roboczych, paneli, komitetéw, agencji spon-
sorujacych, treneréw itd. Zadania przypisane takim stronom zwigzane sg z typem planowanego foresightu. Powszechna charakterystyka za-
wiera, przyktadowo, witalny punkt wyjscia ustanawiania komitetu sterujgcego oraz zespotu zarzadzajgcego. Wiele czynnosci wykorzystuje tak-
ze grupy ekspertédw lub panele, ktére skupiaja sie na poszczegélnych kwestiach. Tym samym powszechne elementy organizacyjne obejmuja:

«  Komitet sterujacy, ktéry bedzie zatwierdzat cele, punkty centralne, metodologie, program roboczy, nadawat waznos¢ strategii i na-
rzedziom komunikacji oraz pomagat promowac wyniki. Bedzie definiowat/dostrajat kryteria oceny oraz przegladat elementy dosta-
wy. Bedzie monitorowat proces zapewniania jakosci dla catego projektu. Komitet sterujgcy moze by¢ takze kluczowym uczestni-
kiem, aby zwiekszy¢ swiadomos¢, zmobilizowac ekspertéw oraz nominowac ich do réznych paneli.

«  Zarzadzajacy projektem zespot, ktéry codziennie bedzie zarzadzat projektem, ktérego zadania to:

1) Codzienne przewodzenie projektowi.
2) Utrzymanie regularnych kontaktéw ze stronami zainteresowanymi i komitetem sterujacym w celu zapewnienia, iz kierunek pro-
jektu jest utrzymywany.
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3) Utrzymywanie ewidencji kosztéw, zasobow oraz skal czasu projektu.

4) Zapewnienie integracji Raportéw Zarzadzania oraz ich prezentacja Komitetowi Sterujagcemu.

5) Kontrola utrzymania technicznych celéw projektu.

6) Zapewnienie utrzymania relewancji projektu z szerszymi dziataniami, inicjatywami oraz politykami.

«  Weczesne zabezpieczenie wsparcia politycznego, demonstrujagcego powazne traktowanie programu. Jezeli zdota sie na wstepie prze-
kona¢ kluczowe osoby, mozna nabra¢ pedu. Pomocne bytoby wczesne wpisanie na liste ,czempionéw” lub ,ambasadoréw” w celu
wysuniecia argumentéw przemawiajacych za foresightem. Takie osobistosci sg niezbedne, aby projekt moégt przetrwac trudne cza-
sy; jednak istnieje wtedy ryzyko rywalizacji (np. miedzy agencjami) lub rozbieznych oczekiwan.

«  Praca ekspertow, ktdra najczesciej zorganizowana jest wokét paneléw ekspertéw/grup roboczych. Praca ekspertéw jest bardzo wazna
w odniesieniu do:

- Zbierania odpowiednich informacji oraz wiedzy.

- Stymulacji nowych wgladéw oraz kreatywnych pogladéw oraz strategii przysztosci, jak rowniez nowych sieci.
- Rozpowszechnienia procesu foresight oraz wynikéw do duzo szerszej grupy zwolennikéw.

- Catkowitego wptyw foresightu w kontekscie dalszych dziatan.

Mechanika tworzenia tych grup musi by¢ bardzo ostroznie przemyslana, jako ze ich cztonkowstwo bedzie wptywato na caty program. Co
wiecej, styl zarzadzania tymi elementami bedzie musiat by¢ zdefiniowany - przyktadowo, czy grupy robocze beda miaty prawo podejmo-
wania jakichkolwiek decyzji zwigzanych z metodologia? (jest to oczywista mozliwos¢, jezeli projekt bedzie sponsorowany przez wiecej
niz jedna organizacje). Alternatywnie, centralny zespét projektu lub komitet sterujgcy moga zdefiniowa¢ warunki postepowania, ktérych
nalezy przestrzegac (popularniejsze rozwigzanie). Nalezy przydzieli¢ zadania i zakres odpowiedzialnosci réznym grupom.

Ustanowienie prostych narzedzi umozliwiajagcych zespotowi projektu monitorowanie programu foresight jest teraz postrzegane jako do-
bra praktyka w zarzadzaniu projektami. Monitoring sktada sie z bezustannej obserwacji oraz zapewniania zasobdéw przewidzianych dla
kazdego etapu, a takze ich skutecznego wykorzystania zgodnie z opisem w planie projektu; kontroli dotrzymywania terminéw zapisanych
w harmonogramie oraz rzeczywistego realizowania danych wyjsciowych. Takie dziatania utatwig zespotowi projektowemu kontrole oraz
skupienie wdrazania projektu. Bezustanny monitoring obejmuje:

+  Obserwowanie podejmowanych dziatart w trakcie wdrazania kazdego etapu w projekcie w celu ich poréwnania w czasie rzeczywi-
stym z wyznaczonymi celami.

«  Bezustanne adaptowanie planu projektu do jego srodowiska. Wraz z pozyskiwaniem nowej wiedzy oraz aktywacja stron zaintereso-
wanych wizja lub proces foresightu moze wymagac zmian. Projekty FT nie muszg by¢ sztywne.

Metodologia monitoringu powinna zawierac zestaw wybranych wskaznikéw, zapewniajacych odpowiednim uczestnikom okreslone oraz
tematyczne dane, ktére pozwola im postepowac zgodnie z biegiem projektu.

PRODUKTY FORMALNE (WLACZNIE Z PROCESAMI)

Wielu komentatoréw zauwazyto fundamentalna réznice wsréd wspétczesnych programéw FT, tj. krajowe programy moga ktas¢ nacisk na
produkty lub procesy albo prébowac potaczyc¢ obie te kwestie. Podejscia koncentrujace sie na produktach sa generalnie zorientowane
na osiggniecie rzeczywistych wynikoéw, takich jak raporty zawierajgce scenariusze; krytyczne listy” hierarchii priorytetéw (np. obszaréw
wydatkéw na badania i rozwdj) lub kluczowe technologie, raporty Delphi itd. Takie podejscia czesto angazujg mate grupy ekspertéw i/lub
wysoce sformalizowane metodologie wysuwania oraz faczenia opinii ekspertéw (najbardziej Delphi). Taka forme przyjety na przyktad fran-
cuski i niemiecki program krajowy. Rzeczywiste wyniki sg czesto nazywane ,skodyfikowang” wiedza, w tym sensie, iz wiedza generowana
przez proces zostata zamieniona w informacje, ktére sg szeroko znane, bez potrzeby bezposredniej interakgiji.

Podejscia zorientowane na proces sa bardziej skupione na osigganiu lepszej wspétpracy w sieci oraz wymiany opinii miedzy uczestnikami.
Idea jest taka, ze wspdlne skupienie sie na dtugoterminowym rozwoju pomoze stronom zaangazowanym w okresleniu powstajacych
problemoéw oraz wiedzy o tych problemach, wspdlnym zrozumieniu oczekiwan kazdej ze stron oraz strategii, ktére nalezy podja¢, oraz
stworzeniu trwatych sieci wspétpracy. Przyktadem moze by¢ program dunski lub drugi program brytyjski (takze niektére programy na
poziomie regionalnym — np. w ptn-wsch. Wielkiej Brytanii — ktore skupity sie praktycznie wytgcznie na rozwoju mozliwosci oraz wsparcia
instytucyjnego uczestnikéw regionalnych w tworzeniu ich wtasnych programoéw foresight, bez potrzeby centralnego programu produ-
kujacego skodyfikowane wyniki). Takie ,miekkie” wyniki sg zazwyczaj trudniejsze do wychwycenia, poniewaz przyjmujg forme wiedzy
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zawartej w praktykach oraz podejsciach ludzi do danych kwestii. Cho¢ moga one by¢ trudniejsze do zidentyfikowania oraz oszacowania
niz dokumentacja, reprezentujg bardzo istotny aspekt korzysci wynikajacych z FT.

Mieszane podejscia podejmuja probe zsyntetyzowania powyzszych. Tworzenie produktéw jest postrzegane, w praktyce, jako pomocne
narzedzie zachecania ludzi do wspélnej pracy oraz skutecznego taczenia sie w sieci. Dostarczajg one takze, bardziej politycznie, narzedzie
legalizujace, zapewniajace audytoréw o prawidtowym wydatkowaniu srodkéw finansowych. Co wiecej, tworzenie sieci dostarcza szeroki
zakres danych wejsciowych oraz szersze uczestnictwo samo w sobie daje spoteczne poparcie procesowi. Pierwszy program FT w Wielkiej
Brytanii jest zazwyczaj przedstawiany jako dobry przykfad takiego mieszanego podejscia.

Rysunek VI. Niektére typy wynikow foresightu

Formalne wyniki Nieformalne wyniki

Materiat dla dtugoterminowego odniesienia

. . Raporty, ksiazki, ewidencja elektroniczna taczenie w sieci z dziataniami foresight
oraz rozpowszechnianie ponad organizacje

i . . . (filmy, zasoby sieciowe) i uczestnikami w innych miejscach itd.
bezposrednio zaangazowane w foresight
Rozpowszechnianie w ramach organizacji ~ Warsztaty, gazety, artykuty prasowe, Wizje stworzone w ramach warsztatéw,
bezposrednio zaangazowanych strony internetowe wyniki oraz ocena krgzaca w ramach sieci

Instytucjonalizacja sieci np. poprzez tworze- Rozwdj nowych sieci lub nowych taczy usta-

taczenie w sieci . R L . . S
nie statych organizacji oraz miejsc spotkari  nowionych w ramach juz istniejacych

Formalne zastosowanie wynikéw w ramach
procesoéw strategicznych, np. poprzez wyko-
rzystanie listy kluczowych priorytetéw jako
ram oceny projektow i planéw.

Nieformalne zastosowanie wynikéw oraz
znajomosci sieci oraz kluczowych zrédet
wiedzy w ramach proceséw strategicznych.

Proces strategiczny

Zrédto: Keenan, Miles, (2003)

Rysunek VI przedstawia kilka typow wynikéw, ktérych mozna oczekiwac¢. Ogdlnie, wyniki programoéw foresight prawdopodobnie beda
adresowane do réznych odbiorcéw. Rozpoczynajac program foresight, menedzerowie projektu musza by¢ w stanie zdefiniowad grupy
zainteresowane, ktére moga skorzysta¢ na wynikach. Tym samym, podsumowujac, przydatne (i istotne) jest zaangazowanie cztonkéw
réznych grup uzytkownikéw w proces foresightu. Cztonkowie grup uzytkownikéw moga pomdéc w definiowaniu zamierzonych wynikéw,
ktére powinny by¢ przewidziane dla réznych grup uzytkownikéw.

Jak ustalac priorytety
Istniejg rézne strukturalne oraz mniej strukturalne metody wyznaczania priorytetéw. Niektdre z nich zostaty wymienione ponizej:

+ Rankingi z badan (Delphi).

« Analizy z badan, symulacji, ekstrapolacji oraz innych gtosowarn w ramach badan nad przysztoscig (pocztowe, faksowe, elektroniczne:
online, offline itd.).

+  Listy zgodne z zestawem kryteriéw (praca grupowa, panele, konsultacje ekspertéw, wywiady itd.).

+  Konsultacje z pojedynczymi ekspertami (wywiady otwarte itd.).

«  Sesje panelu z czescig dyskusyjna.

«  Warsztaty z réznymi grupami stron zainteresowanych.

«  Wywiady ustrukturowany.

Wystepuja dwa typy metod wyznaczania priorytetdéw: pierwszy typ oparty jest na mniej lub bardziej strukturalnych danych, drugi jest
oparty na warsztatach danej osoby oraz dyskusjach. Cho¢ menedzer procesu foresight czesto przyjmuje fakt, iz wraz z jasnymi danymi
wejsciowymi z zestawu danych da sie wyprowadzic jasna liste, a tym samym mozna ustali¢ wyrazne priorytety, rzeczywistosc jest rézna.

Stworzenie rankingéw z badan jest stosunkowo proste, jednak niezbedna jest ich adaptacja do wdrozenia. Jezeli rézni uczestnicy, ktérzy
maja by¢ aktywni, nie akceptuja ich listy, rankingi sg bezuzyteczne. Tym samym w wiekszosci przypadkéw uczestnicy sg juz zaangazowani
w sam proces. W innych przypadkach niektérzy uczestnicy podejmuja wiasne decyzje co do priorytetéw w oparciu o te listy: lista jest po-
czatkiem procesu podejmowania decyzji, jednak nie wszystkie ,priorytety” z listy (wysokie oceny) sg adresowane.
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We wszystkich przypadkach, aby zapewni¢ pewng przejrzystos¢ procesu, nalezy ustanowic¢ wyrazny zestaw kryteriow. W badaniach, sa
one sformutowane jako pytania; w badaniach Delphi s one wbudowane w konstrukcje kwestionariusza. Istnieje wiele sposoboéw formu-
fowania kryteriéw. Wszystkie one wywodza sie od celéw programu foresight. Rysunki VIl i VIl przedstawiajg kilka ré6znych przyktadéw.

Kryteria moga by¢ zastosowane w procedurze gtosowania podczas warsztatéw (np. poprzez przyznawanie punktéw kwestiom, ktére po-
winny by¢ wybrane), poprzez dyskusje lub bardziej formalng procedure gtosowania, jak np. badanie lub gtosowanie online lub offline.
Kryteria moga by¢ nawet wazone, np. dla okreslonego celu, jednemu kryterium nadaje sie wieksza wage niz innemu.

Rysunek VIl. Lista kryteriéw zastosowana w ,Technologie na progu XXI wieku” (Technologies at the Beginning of the 21st Century)

+ Infrastruktura R&D

«  Ograniczenia naukowe i technologiczne wdrazania
«  Kapitat ludzki

«  Wydatki na innowacje

«  Zainteresowanie przedsiebiorstw

+ Krajowa pozycja konkurencyjna (status quo ante)

+ Interes publiczny

+  Miedzynarodowy podziat pracy

Zrédto: Cuhls, (2003).
Rysunek VIIl. Kryteria zastosowane w niemieckim programie ,FUTUR’, faza |

«  Zapotrzebowanie spoteczne

«  Potencjat punktu centralnego
+ Interdyscyplinarnos¢

+ Relewancja do badania

Zrédto: Cuhls, (2003).

Jako ilustracja, w niemieckim programie FUTUR, kryteria byly nawet zastosowane na rézne sposoby na réznych etapach procesu. Jeden etap
selekcji miat miejsce jesienig 2001 roku, w ktérym to wybrano grupy punktéw centralnych: 25 profili tematycznych zostato wygenerowanych
z pierwszej konferencji FUTUR. Wiekszo$¢ grup i tematéw spetnita kryteria wymienione powyzej. Jako ze byto mozliwe tylko kontynuowanie
dyskusji nt. 12 tematdw, zorganizowano szeroki proces selekcji majacy na celu wybranie 12 profili, na temat ktérych bedzie sie toczy¢ dysku-
sja. Dla potrzeb selekcji wzieto pod uwage nastepujace procedury.

Gtosowanie uczestnikéw: gtosowanie on-line byto zorganizowane w wewnetrznej przestrzeni pracy pytajace o opinie wewnetrznych i ze-
wnetrznych cztonkéw kregéw. Z 680 poproszonych oséb 154 uczestniczyto w procesie. Uczestnicy zostali poinformowani pocztg e-mail
i mogli uzyska¢ dostep do przestrzeni pracy poprzez osobiste hasto. Kazdy uczestnik mégt oddac swoj gtos tylko raz, do celéw gtosowania
przygotowano formularz on-line. Uczestnicy zostali poproszeni o:

«  wybor tematéw, ktére uwazali za najwazniejsze dla przysztych badan.
+ ocene tych tematéw poprzez przyznanie kryterium na 5-punktowej skali.
« oddanie gtosu na wszystkie 25 profili tematycznych, powinny by¢ one dalej integrowane z procesem.

Warsztaty oddziatéw BMBF zorganizowano z podziatem na oddziaty oraz z kierownikami oddziatow, jak réwniez przedstawicielami agencji zarza-
dzajacej projektem. Gtosowali za podobnymi kryteriami jak uczestnicy poprzez nadawanie, punktacji”zgodnie z kryteriami (naklejki umieszczano na
Scianie przy nazwie obszaru). Nastepnie Rada Innowacji zostata poinformowana i pokrétce ogtosita tematy. Podczas sesji z konsorcjum oddziat 222
BMBEF, odpowiedzialny za program FUTUR, zdecydowat sie na 12 grup, biorac pod uwage gtosy uczestnikéw i oddziatéw, jak réwniez opinie swoich
wiasnych przedstawicieli. Na podstawie réznych gtoséw, informacji ogélnych oraz sugestii Z22 ostateczna decyzja zostata podjeta przez ministra.

Druga runda wyboru byta niezbedna w celu zredukowania liczby tematéw do opracowania, z 12 do 5. Podobnie jak w pierwszej rundzie,
drugiego wyboru dokonano w oparciu o rézne gtosy dotyczace poszczegdlnych tematdw:

+  Uruchomiono gtosowanie on-line w przestrzeni roboczej w celu zapytania uczestnikéw FUTUR o ich priorytety i opinie. Udziat wzieto
okoto 332 oséb. Wynikiem byt ranking 5 najlepszych tematéw, ocena waznosci tematdéw jako czotowych wizji oraz ocena indywidu-
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alnych tematéw zgodnie z kryteriami ,perspektywy badawczej” oraz,zapotrzebowania spotecznego”

« Agencje zarzadzajace projektem oraz specjalistyczne oddzialy BMBF ocenity tematy zgodnie ze swoja opinig relewancji badania,
zapotrzebowania spotecznego, stanu dojrzatosci tematéw oraz mozliwosci uzywalnosci politycznej.

« Rada Innowacji omdéwita innowacyjno$¢ oraz jakos¢ tematéw centralnych. W rezultacie Rada wyszta z sugestig osadzenia czotowych
wizji w szerokim kontekscie politycznym oraz nadania im ,dachéw” (wznawiajac orientacje strategiczng polityki badan w szerszym
kontekscie, np. lepsze, zdrowsze i dtuzsze zycie) oraz ,kolumn” (konceptualizowane ogniska podkreslajace zapotrzebowanie spo-
teczne oraz zawierajace konkretny cel oraz nowa jakos$¢ procesu rozwigzywania probleméw, w ktérych niezbedni sg uczestnicy
interdyscyplinarni ze wzgledu na ztozonos¢).

BMBF, wspierany przez konsorcjum, przeanalizowato rézne stwierdzenia w odniesieniu do kryteriow FUTUR. Ostateczna decyzja dotyczaca
pieciu najlepszych tematéw centralnych ponownie zostata podjeta przez ministra. Niektérym decyzjom wyboru tematéw towarzyszyty wy-
magania, stymulowanie grupy w celu podkreslenia ich pézniejszej dyskusji na temat okreslonego ogniska. Dodatkowo, do pieciu najlepszych
tematdw, zadecydowano przywréci¢ temat ,rozumienie proceséw myslowych’, ktéry poczatkowo zostat odrzucony w trakcie konferencji na
otwartej przestrzeni z powodu braku zainteresowanych uczestnikdw. Jednak BMBF, agencje zarzadzajgce projektem, Rada Innowacji oraz
konsorcjum uwazaty, iz temat jest,bardzo interesujacy’, tak wiec ustanowili dodatkowa grupe ekspertéw. Wiodace wizje zostaty omoéwione
przez Rade Innowacji. Zaakceptowata cztery z pieciu zaprezentowanych tematéw (Swiat w sieci, Prewencja, Rozumienie proceséw myslo-
wych, Dostep do nauki) oraz zalecita temat, Inteligentne produkty” jako temat przekrojowy dla odpowiednich oddziatéw BMBF. Temat,Rozu-
mienie proceséw myslowych’, ktéry podjeto réwnolegle z wybranymi tematami, zostat takze zatwierdzony jako wiodaca wizja.

Kto ustanawia priorytety?

Istniejg rézne rodzaje priorytetéw. Jak wyjasniono w poprzedniej sekcji, w rézne etapy ustalania priorytetéw zaangazowani sg rézni
uczestnicy. W niektérych przypadkach panele ekspertéw omawiaja priorytety (np. w podejsciu kluczowych technologii), w innych priory-
tety ustalane przez réznych uczestnikdw bezposrednio podczas badania. W wiekszosci przypadkéw komitet sterujacy lub sponsor (firma
lub twércy polityki) ma ostatnie stowo.

Przykfad FUTUR jest tym samym bardzo ilustrujgcy. Mimo wystepowania uczestnictwa w rozwoju wiodacych wizji oraz gtosowania on-line nad
tematami, w koricu Rada Innowacji oraz sama minister miaty ostatnie stowo, poniewaz to ministerstwo jest najwieksza grupa docelowa procesu
oraz musi wdrozy¢ wyniki. W programie FUTUR wystapita mata niescistos¢ miedzy gtosowaniem on-line a oceng BMBF, dzieki czemu nie byt to
punkt krytyczny. Jednak gdy struktury wiadzy sg zaangazowane, moze to by¢ bardzo krytyczny punkt. Czesto powoduje to krytycyzm metodo-
logiczny — choc silne strony po prostu nie lubig wynikdw. Tym samym nalezy ostroznie zastosowa¢ metodologie dajaca sie uzasadnic.

W wiekszosci programoéw foresight uczestnicy wywodza sie z ré6znych srodowisk (zasada ,uczestnictwa”), tak aby wprowadza¢ nowe po-
mysty i ustalac rézne priorytety. Jednak nalezy wyraznie stwierdzi¢, gdzie konczy sie ich wtadza, aby zapobiec rozczarowaniu tych ludzi po-
przez wywotywanie zbyt wielu oczekiwan. Nalezy wyraznie stwierdzi¢ i zakomunikowac, kto wybiera co, kiedy i w oparciu o ktére kryteria.
Laicy moga nastepnie zaakceptowac fakt, iz koniec koncédw minister lub dyrektor generalny firmy maja ostatnie stowo.

Nawet w procesach z laikami i réznymi uczestnikami nalezy by¢ bardzo ostroznym zlobbingiem. W procesach opartych na otwartej dyskusji jest
on czasami oczywisty, lecz nie zawsze. W procesach zorientowanych na polityke lobbysci pojawiaja sie natychmiast. W procesach mniej zorien-
towanych na wyniki lub wdrazanie wystepuje mniej lobbystéw. Procesy Delphi i inne badania prébuja unikac¢ lobbystéw, nadajac wszystkim
uczestnikom ta sama wage podczas gtosowania. Takie podejscie ma swoje wady, lecz zréwnuje wszystkich ludzi. Mozna unikna¢ lideréw grup
dominujacych, powstajacych w fizycznie otwartych grupach. Z drugiej strony, gtosowania z niekontrolowanymi prébami (gtosowanie w inter-
necie, gtosowanie on-line itp.) moze by¢ zdominowane przez lobbystéw, gdy sie zmobilizujg i beda gtosowac tak czesto, jak to mozliwe.

Podsumowujac powyzsze, uczestnicy, ktdrzy ustalajg priorytety, moga by¢ bardzo rézni, od oséb tworzacych polityke do laikéw. Nawet ich
liczba jest nieograniczona. Jezeli badanie wieloma uczestnikami jest przeprowadzane, a na koncu ich gtos jest podejmowany bezposrednio,
jest to takie samo ustalanie priorytetéw jak pojedyncza decyzja decydenta. Bardzo wazne jest, aby procedura wyboru priorytetéw byta wy-
razna i mogta by¢ ogtoszona. Mozna nawet wyobrazi¢ sobie pozostawienie wyboru priorytetéw maszynie (jak to przedstawiane jest w fikcji
naukowej), lecz wtedy zupetnie nie wiadomo, co jest oceniane, w jaki sposdb, i to cate szczescie, iz procesy foresight opieraja sie na ludziach.

Rézne poziomy ustalania priorytetéw w ramach foresight
Wazne jest takze rozwazenie poziomu, dla ktérego sa ustalane priorytety oraz w ktérym beda wykorzystywane. W regionalnym lub komu-
nalnym kontekscie ludzie zazwyczaj sie znaja i moze by¢ fatwiej zdecydowac otwarcie, jako ze nie ma zbyt wielu 0séb, ktére mogtyby by¢

zaangazowane. Z drugiej strony, ma tam miejsce réwnie duzo gier o wiadze jak na wyzszych poziomach podejmowania decyzji. W regio-
nach granicznych mozna oczekiwag, iz rézne struktury organizacyjne beda odgrywac okreslone role.
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Na poziomie krajowym jest to trudniejsze. Wystepuje tu wiele grup intereséw, majacych wiecej wtadzy niz przecietni ludzie, tym samym
trudniej stworzy¢ ,zaufanie” w decyzje oraz uzyskac¢ akceptacje dla nich. Interesujace sg réwniez poréwnania priorytetéw wyznaczanych
w réznych kontekstach krajowych. Mimo iz pierwsze wrazenie jest takie, iz wszystkie kraje wysokich technologii wyznaczaja takie same
priorytety, szczegoty okazujg sie rézne. Nalezy do tego dodac zréznicowanie aspektéw kulturowych.

Takze inne poziomy wystepuja, jezeli mamy do czynienia z programem foresight ograniczonym do sektora lub tematyki: juz ustanowione spo-

fecznosci, ktére znaja réznice wystepujace miedzy soba, nieco fatwiej sa w stanie ustali¢ priorytety. Sa tez tematy, w ktérych nie da sie w ogoéle
uzyskac zgody (np. obszar,energii” w Niemczech), i sg inne, ktére sg juz uzgodnione na poziomie miedzynarodowym (np. rozwdj ICT).

INTERWENCJA POLITYKI

Jak nalezy dziata¢, posiadajac juz wyniki foresightu? Jest to zazwyczaj zaniedbywana kwestia, jako ze menedzerowie projektéw sg cze-
sto przesadnie zajeci ,prawidtowym przeprowadzaniem” procesu foresight. Prawidtowe przeprowadzenie procesu moze zwiekszy¢ szan-
se skutecznych dalszych dziatan, lecz polityczna swiadomos$¢ mozliwosci dalszych dziatarh powinna by¢ rozwijana od samego poczatku.
W wiekszosci przypadkoéw skuteczne wdrozenie obejmuje dalsze dziatania uczestnikéw, ktérzy mogli nie by¢ bezposrednio zaangazowani
w program. Jest to szczegdlne wyzwanie, i prawdopodobnie warto upewnic sig, aby ci uczestnicy byli w pewnym stopniu zaangazowani
W proces na pewnym etapie.

Plany dziatania sa powszechnymi wynikami programéw foresight. S to po prostu listy dziatan, ktére powinny nastepowac od momentu
identyfikacji probleméw oraz mozliwych rozwiazan przez caty proces foresight. Plany dziatania nie powinny by¢ ,listami zyczen’, lecz nie
powinny tez po prostu okresla¢ punktéw koncowych i celéw. Powinny wskazywac dziatania oraz odpowiednie osoby do monitorowania
postepu, a takze wskazniki oceniajace stopien osiggnietego sukcesu (,cele weryfikowalne”).

Znaczne umiejetnosci oraz wewnetrzna wiedza moga by¢ niezbedne, aby je sformutowaé w postaci, w ktérej moga by¢ zaakceptowane
przez osoby podejmujace decyzje. Mimo to wazne jest potaczenie dziatan z ludzmi odpowiedzialnymi za ich wykonanie, lecz jednoczesne
unikanie wyznaczania nierealistycznych celéw (zaréwno zbyt ambitnych, jak i z powodu braku woli politycznej lub skutecznych sankgji
natozonych na osoby odpowiedzialne). Oczywiscie, skuteczne potaczenie decydentédw z dziataniami ma wieksze szanse, jezeli zostali oni
zaangazowani w proces foresight.

Zamiast (lub dodatkowo) udostepniac liste wielu dziatar, mozliwe jest wigczenie pewnych dziatan w projekt demonstracyjny. Moze sie to
okaza¢ wyraznym przyktadem zastosowania foresightu i moze by¢ skuteczne tam, gdzie wystepuja kwestie zwigzane z technologia lub
infrastruktura. Niemniej jednak, czas niezbedny do stworzenia planu demonstracyjnego, oraz uwidocznienia jego wptywu, moze ozna-
cza(, iz sukces programu demonstrujgcego w zwiekszaniu widocznosci foresightu moze by¢ ograniczony. Istnieje takze ryzyko ,wtozenia
wszystkiego do jednego kosza", jak réwniez spowodowanie, iz ludzie beda kojarzy¢ foresight tylko z programem demonstrujacym (tak sie
stato z pierwszym krajowym programem foresight w Wielkiej Brytanii, gdzie rywalizacja o projekty demonstracyjne odciggneta uwage od
innych waznych inicjatyw rozpowszechniania i wdrazania).

Skutki oczekiwane od programu foresight mogg sie rézni¢ pomiedzy uczestnikami — niektérzy moga mie¢ nadzieje na skupienie sie na
okreslonego typu dziataniach, inni na okreslonych sektorach gospodarki lub okreslonych grupach spotecznych i tak dalej. Niektére ocze-
kiwania co do wynikéw moga by¢ nierealistyczne, jako ze beda ogtoszone w formie zbyt optymistycznego pogladu na to, jak duzy nacisk
bedzie potozony na okreslone kwestie, jak bardzo decydenci sg zobligowani zwraca¢ uwage na dane wchodzace z programu foresight
w ramach rozwigzywania takich kwestii oraz jak szybko mozna oczekiwac zmian.

Z tych powodéw pomocne jest posiadanie jasnego pogladu na rodzaje korzysci, jakich rzeczywiscie mozna oczekiwac. Nalezy go przeka-
zac jako element dziatania foresightu. Nalezy go przedstawi¢ przez uchwycenie odpowiednich informacji oraz przedstawianie w formie
odpowiedniej do oceny przez strony zainteresowane. Wraz z postepem dziatarh w ramach foresightu oraz lepszym rozumieniem tego, co
mozna, a czego nie mozna osiagna¢, moze wystapic takze potrzeba pewnych modyfikacji odnosnie tych oczekiwan.

Nalezy dokonac ustalen w celu uzyskania pewnego pomiaru stopnia osiagniecia wynikéw przez program — proces znany jako ewaluacja
sumujaca. Jednak nowosc foresightu, szczegdlnie zastosowanego do warunkdéw zycia, warunkdw pracy oraz relacji przemystowych, ozna-
zaja, iz przydatna moze by¢ takze pewna forma ewaluacji formatywnej. Ta ostatnia nie dotyczy wynikéw czy skutkdw, jak to jest z proce-
sami — lepsze ich zrozumienie moze by¢ wykorzystane do poprawy przeprowadzania przysztych programéw.
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Luki we wdrazaniu mogg by¢ bardzo zniechecajace. Moga one powstac, jezeli przygotowano zalecenia, jednak nie stworzono mecha-
nizmu kontroli dalszych poczynan; oraz gdy sieciom, ktére pracowaty wydajnie, pozwolono znikng¢. Dlatego wiasnie niniejszy artykut
podkresla potrzebe potaczenia foresightu z dziataniem: foresight nie jest kwestig jedynie wolno unoszacych sie wizji. Jest to proces obej-
mujacy uczestnictwo, majacy na celu tworzenie lepszego zrozumienia tego, jak moze wyglada¢ pozadana i osiggalna przysztosc i w jaki
sposob rézni spoteczno-gospodarczy partnerzy moga wspétpracowad, aby je stworzyc. Jest to wymagajace zadanie i nie moze by¢ osia-
gniete bez powaznego wkiadu czasu i wysitku przez wiele stron. Prawdopodobnie najwazniejsza informacja w zarzadzaniu oczekiwaniami
to: foresight nie jest szybkim rozwigzaniem.

Przyktady wykorzystania wynikéw niemieckiego badania Delphi‘98

Po ukonczeniu badania Delphi’98, nie istniaty zadne strategiczne plany wdrazania, mimo iz byly postrzegane jako niezbedne. Niedostep-
ne byly fundusze na,marketing”. Z politycznego punktu widzenia wspomniano, iz ,zastosowanie praktyczne” powinno by¢ zaplanowane.
Niestety, raport zostat opublikowany w okresie przedwyborczym do niemieckiego Bundestagu (parlamentu). To oznaczato, iz polityczne
wykorzystanie takich badan byto wyjatkowo niebezpieczne, jako ze wiele aktualnych problemoéw oraz ich skutkéw stawato sie oczywi-
stych, patrzac w przysztos¢ (np. brak personelu w obszarze IT, konsekwencje demograficzne, problemy w sektorze zdrowia, konsekwencje
niepopularnosci drogich obszernych projektéw naukowych na polu energii atomowej i wiele innych).

Wybory minely, a nowy rzad tym razem byt naprawde nowy - reprezentujacy inne partie, osoby i opinie. Mineto troche czasu, zanim
nowy BMBF byt w stanie okre$li¢ dalsze dziatania w ramach foresightu. Zdecydowano rozpocza¢ zupetnie nowy proces foresight - FUTUR.
Niemniej jednak praca z Delphi’98 nie poszta na marne. Dane byly wykorzystywane przez wielu innych uzytkownikéw. Niektérzy nawet
pozostali nieznani, jako ze pracowali mniej lub bardziej anonimowo. Nie wiadomo, kto i jak wykorzystat dwutomowa edycje (sprzedano
ok. 10 000 egzemplarzy), pobranych ze stron internetowych, oraz o$miu czasopism, zajmujacych sie specjalnymi tematami lub obszarami,
ktore zostaty udostepnione przez BMBF wszystkim zainteresowanym osobom, szczegdlnie w szkotach.

Gtéwnymi uzytkownikami Delphi'98 byty przedsiebiorstwa. Wiekszos¢ z nich wybrata te tematy i obszary, w ktérych byta aktywna. Ana-
lizowata te tematy szczegétowo i wykorzystywata informacje do wielu réznych celéw planowania strategicznego, czesto z bardziej dtu-
goterminowa perspektywa niz zwykle. Niektdre z nich tworzyly wtasne grupy robocze analizujgce oraz omawiajace dane, lub nawet wy-
konujace dalsze badania Mini-Delphi w celu uzyskania bardziej dogtebnej wiedzy na temat danego obszaru. Inne rozwinety wtasne listy
strategicznych wysokich technologii. Dla wiekszosci z nich interesujaca byta wiedza o tym, jak inni (firmy lub eksperci z ré6znego rodzaju
informacji) oceniali ich obszar. Czy wszyscy sie zgadzali? Czy nie osiggnieto konsensusu? Czy firma przeoczyta jakies okreslone problemy?
Gdzie istniat potencjat na konflikt?

Dla firm szczegdlnie interesujaca byta wiedza o obszarach na granicy ich wtasnej dziatalnosci. Znaty one swoje miejsce catkiem dobrze,
jednak co by byto, gdyby inne produkty pochodzace z innych obszaréw zastapity ich technologie? Co by sie stato, gdyby przeprowadzono
badania interdyscyplinarne? A co z kombinacjami lub fuzjami technologii, lub nawet kombinacjami produktéw i ustug? Jak zmienityby sie
inne warunki ramowe dla firm? Dla przedsiebiorstw to byly najbardziej interesujace pytania na ktére oczekiwaty odpowiedzi.

Instytucje oraz stowarzyszenia badawcze podobnie wykorzystaty dane: do ustalania priorytetéw, orientacji oraz planowania strategiczne-

go. Rozwinely takze dla siebie listy wysokich technologii, ktére zostaty dodane do tradycyjnych wskaznikéw rynku swiatowego. Stowarzy-
szenia czasami udostepniaty swoich cztonkéw z wynikami swoich dziatan.

PODSUMOWANIE

Niniejszy rozdziat miat na celu wprowadzi¢ pewne kluczowe elementy organizacji FT, ktére moga by¢ wykorzystane na poziomie krajo-
wym, regionalnym lub firmowym/organizacyjnym. Owe elementy zostaty juz szeroko zastosowane w programach foresight w catej Euro-
pie i s podstawa ostatnich europejskich wskazéwek wykorzystania foresightu. Miat takze na celu podniesienie swiadomosci ograniczen
foresightu, stwierdzajac, iz oczekiwania powinny by¢ realistyczne. Odpowiednio zaplanowany, z wystarczajacym wsparciem politycznym,
FT moze stanowi¢ prawdziwa site. Jednak foresight nigdy nie jest tatwy, a osoby, ktére chcg wykorzystac takie instrumenty polityki, po-
winny by¢ przygotowane na dtugi okres.

FT nie powinien by¢ wykorzystywany, jezeli nie ma mozliwosci pracy z wynikami, ktére on wygeneruje.,Myslenie zyczeniowe” to za mato,
aby podtrzymac foresight: osoby zaangazowane moga czu¢, iz oczekiwania zostaty niesprawiedliwie podniesione, a ich czas zmarnowany.
Minimalny stopien politycznej, gospodarczej lub kulturalnej dZwigni jest niezbedny — nawet jezeli wida¢, iz foresight bedzie musiat stoczy¢
bitwe z silnie zakorzeniona opozycja, aby osiagna¢ jakikolwiek istotny wptyw.
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Dobra podstawa do FT nie jest takze stwierdzenie ja tez”. Prosta imitacja kwestii i metod (nie wspominajac o bezkrytycznym,pozyczaniu”
wynikéw) z innych projektéw jest bezproduktywna. Przyktadowo, gtéwnie rolniczy region czy kraj nie moze ,przewidzie¢” (ang. foresight)
swojej drogi do zostania swoistym hubem wysokich nanotechnologii lub nawet biotechnologii. Takze program foresight stworzony dla
regionu lub kraju przyzwyczajonego do szerokich debat publicznych nie moze by¢ (bezposrednio) zastosowany w kraju/regionie, gdzie
opinia publiczna konsultowana jest w sposéb tradycyjny — badania, prasa, reprezentacja partii politycznych itp.

Jezeli nie ma mozliwosci ostroznego przygotowania oraz dopracowania foresightu do okreslonej charakterystyki kraju czy regionu, nie
powinien on by¢ w takim wypadku w ogdéle wdrazany. Powinnismy wyraznie stwierdzi¢, iz foresight nie moze rozwigzac wszystkich spo-
tecznych, gospodarczych lub politycznych problemow, ktére istniejg w kraju, regionie czy organizacji. Foresight moze generowa¢ wi-
zje. Idealnie, duze ich fragmenty beda wspdélnymi wizjami, dobrze umiejscowionymi na wiedzy o odpowiednich mozliwosciach rozwoju
w kwestiach spotecznych lub technologicznych. Ow ideat nie jest az tak utopijny, na jaki wyglada: niektére krajowe i regionalne programy
osiagnety szeroki konsensus ponad swoimi wynikami.

Jednak foresight nie jest ,magiczna rézdzka’, ktérg mozna narzuci¢ konsensus, jezeli w danej sytuacji wystepuja gtebokie réznice. Nalezy
takze zachowac dyskrecje polityczna w przypadkach, gdy konflikt jest nieunikniony miedzy okreslonymi sektorami w spornych kwestiach.
Niezbedne sa umiejetnosci mediowania podczas rozmoéw w konfliktowych sytuacjach! W niektérych sytuacjach istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, iz moc rozwigzywania konfliktéw metodami foresight bedzie niewystarczajaca, a konflikt moze by¢ wrecz zaostrzony przez
rozpoczecie programu foresight w takiej chwili. W takich wypadkach, foresight nie powinien by¢ rozpoczynany, a przynajmniej powinien
by¢ podjety bardzo ostroznie. Foresight moze poméc w znalezieniu obszaréw zgody miedzy przeciwnymi frakcjami, lecz moze takze
ugrzaz¢ w rozmowach pomiedzy zagorzatymi przeciwnikami, szczegoélnie jezeli foresight skupia sie na kwestiach réznigcych obie strony —
co zazwyczaj obejmuje kwestie pomocy spotecznej, zarzadzania i tym podobnych. Co wiecej, nalezy powtérzyc, iz foresight nie moze by¢
postrzegany jako ,btyskawiczne rozwigzanie”. Program foresight moze dostarczy¢ informacji (np. liste priorytetéw) niezbednych do wdro-
zenia okreslonej polityki. Jednak rodzaje analiz dtugoterminowych, ktére obejmuje foresight, oraz nowe sieci i mozliwosci, ktére moze
stworzy¢ — nie osiggna wynikéw w ciaggu kilku dni. Czesto procesy interakcji wokét takich kwestii, jak: jakie mozna wykorzysta¢ okazje,
jak sprostac¢ okreslonym wyzwaniom itp. beda trwaty dtugo, zanim osiggna wyniki, w szerokoakceptowanym pojeciu postepu. Problemy,
ktore chcemy rozwiaza¢, dojrzewaty przez wiele lat — wystepujgca znaczna zmiana zazwyczaj wymaga dtugiego przygotowania oraz zna-
czacej pracy u podstaw przy przygotowywaniu ludzi na zmiany.

4. WYKORZYSTANIE PANELI EKSPERTOW | INTERESARIUSZY
W PROGRAMIE FORESIGHT - ZASADY | PRAKTYKA

Jakikolwiek przeglad dziatari PF dokonanych w okolicach ostatniej dekady pokaze uniwersalne zastosowanie paneli ekspertéw lub intere-
sariuszy. Powszechnie sg one zespotami od 12 do 20 oséb, ktérym daje sie od 3 do 18 miesiecy na rozwazenie przysztosci danego obszaru
zagadnien, tj. technologii (np. nanotechnologii), obszaru zastosowania (np. zdrowie) lub sektora gospodarki (np. farmaceutyczny). Pomi-
mo powszechnosci paneli, zadziwiajgco niewiele zrédet perspektywicznych poswieconych jest panelom ekspertéw. Zamiast tego litera-
tura skupia sie na wykorzystaniu metod bardziej ezoterycznych, tj. metoda Delphi i scenariusze, prawdopodobnie dlatego, ze organizacja
i dziatanie paneli ekspertéw sg uwazane za rutynowe i bezproblemowe. Jednakze, lata doradztwa kierownikom programu PT w réznych
czesciach swiata pokazaty, ze organizacja i dziatanie paneli eksperckich jest daleka od rutyny i bezproblemowosci (Keenan, 2003). Np.
podnosi sie regularnie kwestie koncepcyjne i praktyczne otaczajace sktad. Wydaje sie wiec, ze nastat czas najwyzszy, aby ustali¢ pewne
wytyczne dotyczace wykorzystania paneli ekspertéw i interesariuszy w PF.

CZYM SA PANELE EKSPERTOW | INTERESARIUSZY?

Istnieje wiele ksztattéw i rozmiardéw paneli ekspertéw i interesariuszy. Powszechna koncepcja jest BOGSAT ,Bunch Of Guys Sat Around
aTable” (Grupa facetéw usiadta przy stole), ktéra odzwierciedla doswiadczenia w Europie i Ameryce Pétnocnej, gdzie do takich paneli zwy-
kle naleza biali mezczyzni-eksperci w srednim wieku nalezacy do klasy sredniej, ktdrzy uwazani sg za ,ekspertdw” w danej dziedzinie. Taki
panel zazwyczaj sktada sie zod 12 do 15 0séb i otrzymuje prawo (zwykle od wtadzy publicznej) do wykorzystania swojej wiedzy zbiorowej
w rozpatrywaniu konkretnego problemu lub zespotu probleméw. Eksperci spotykaja sie w,cztery oczy” zwykle na spotkaniach zamknie-
tych w regularnych odstepach przez ustalony okres. W tym czasie wykorzystuja swoja ocene w interpretacji dostepnych dowodéw. Rapor-
tuja oni swoje wnioski zwykle poprzez pisemny raport, ktéry jest nastepnie upowszechniany i, w sytuacji idealnej, wdrazany.
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Jest to model typowy panelu, ale istniejg liczne odstepstwa. Np. panele ,ekspertéw” moga obejmowac ,laikow”. W rzeczywistosci panele
moga nie obejmowac w ogdle ekspertéw (przynajmniej w tradycyjnym profesjonalnym sensie tego stowa). W zamian, takie panele moga
sktadac sie z ,interesariuszy”, tj. przedstawicieli (czasem reprezentujacych organizacje) z udziatem w wyniku procesu panelu. Praktyczne
doswiadczenia z zycia takich uczestnikdw panelu sg zwykle brane pod uwage jako kryteria uczestnictwa w panelu. Inne odstepstwo do-
tyczy interakcji pomiedzy uczestnikami panelu, ktéra nie musi by¢ relacjg,w cztery oczy”. Rzeczywiscie, niektére panele nigdy sie nie spo-
tkaty. W takich przypadkach interakcja moze zachodzi¢ przez internet lub poprzez proces ankietowania, np. Delphi. Oznacza to, ze liczba
uczestnikdéw panelu nie musi by¢ ograniczona do 12-15 uczestnikéw, lecz moze by¢ znacznie wieksza. Panele moga takze spotykac sie na
sesjach publicznych, jednak jest to zarezerwowane dla przypadkoéw, kiedy panele chce konsultowac sie z szerszym ogdétem. Ostatecznie,
panele moga, w pewnych przypadkach, by¢ powotywane na czas nieokreslony. Zdarza sie to czesto, kiedy istnieje potrzeba ustanowienia
niezaleznego ciata do kwestii globalnych, np globalnego ocieplenia. Takie panele okresowo przygotowuja raporty dotyczace konkretnych
tematow badz watkow.

W operacjach PF przeprowadzonych w okolicach zesztej dekady panele zwykty by¢ standardem, chociaz istnieje obecnie zauwazalny
zwrot bardziej w strone paneli obejmujacych interesariuszy. Odzwierciedla to odejscie od paneli zorientowanych na nauke i technologie
w strone sektoréw biznesowych, tj. przemystu motoryzacyjnego, oraz zmiany w polityce, np. starzejace sie spoteczeristwo. Panelom czesto
dawano bardzo restrykcyjne plany, np. opracowanie n liczby stwierdzen delfickich w okresie t miesiecy. W momencie wykonania planu,
panel jest zwykle rozwigzywany. Panele foresightowe zwykle spotykaja sie ,w cztery oczy’, lecz w niektérych przypadkach korzysta sie
z posrednictwa Internetu. Sesje zazwyczaj odbywajg sie za zamknietymi drzwiami i sg protokotowane, a informacje problemowe sg czesto
publikowane. W wielu przypadkach panele tworza swoje wiasne publikowane raporty. Takie dziatanie uzaleznione jest przewaznie od
planu metodycznego dziatania PF.

DLACZEGO UZYWA SIE PANELIW PF?

PF z definicji jest dziataniem opartym na uczestnictwie i rozmowie, ktére powinno opierac sie na najlepszym dostepnym dowodzie i 0sa-
dzie. Uwarunkowania te czynia panele ekspertéw naturalnym wyborem w systemie narzedzi metodycznych praktyka foresightu. Panele
nie tylko otwierajg proces foresightu dla potencjalnej grupy setek uczestnikéw, sa one takze idealnymi forami dla szczegétowych dyskusji
i debaty. Z tych powoddw panele sg centrami proceséw w wielu operacjach foresightu.

Korzysci z wykorzystania paneli w PF sg réznorakie i szeroko akceptowane poprzez fakt ich rozlegtego wykorzystania w operacjach foresi-
ghtu. Niektére z tych korzysci to:

«  Dostepnos¢ osadu eksperckiego w centrum dziatania, ktéra moze by¢ szczegdlnie wazna podczas rozpatrywania niepewnosci doty-
czacej przysztosci.
« Dogtebnaiznaczaca interakcja i praca w grupach pomiedzy réznymi dziedzinami naukowymi i obszarami kompetencji, ktére inaczej
trudno bytoby zorganizowac.
« katwos¢, z jakg panele moga uzupetniac inne metody wykorzystane w PF. Rzeczywiscie, za pomoca pewnych metod, panele sg nie-
mal koniecznoscia dla wygenerowania elementéw wejsciowych, interpretacji wynikéw i/lub ogdlnego przeprowadzenia metody.
«  Wiarygodnos$¢ i autorytet dla dziatari PF dzigki profilowi uczestnikdéw panelu i widocznos¢ paneli ekspertéw/interesariuszy.
«  Kreowanie wptywowych uczestnikdw na ambasadoréw PF i zamiana czynnikéw na rzecz wnioskéw z panelu.
Istniejg oczywiscie inne ,wyprébowane i przetestowane” sposoby uzyskiwania opinii ekspertéw i interesariuszy, w tym wykorzystanie
wywiadéw, oswiadczen swiadkow oraz kwestionariuszy. Sposoby te moga okazac sie tansze i mniej czasochtonne do zorganizowania,
brakuje im jednak wielu korzysci, ktére mozna czerpac z paneli wymienionych powyze;j.

DEFINIOWANIE ZAKRESU ODPOWIEDZIALNOSCI PANELU

Panele ekspertéw i interesariuszy sg powszechnie istotnymi komponentami w projektowaniu dziatan foresightu, wykonywaniu konkret-
nych zadan w danej ramie czasowej. Nalezy okresli¢, jakie sg te zadania, jak je wykonac oraz w jakim czasie, a uczestnicy panelu powinni
zwiaszcza wiedzie¢, czego sie od nich oczekuje. Ponadto panele moga by¢ organizowane przeciwko takim specyfikacjom w celu wywar-
cia pewnego nacisku na ich dziatania. Jednakze przed wyznaczeniem zakresu obowigzkéw panelu, nalezy jasno okresli¢ powdéd oraz cel
dziatan foresightu oraz przyjac je. W tym celu niezbedna jest uwazna konsultacja z kluczowymi interesariuszami poprzez proces okreslania
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zakresu foresightu. Zakres odpowiedzialnosci oraz sktad paneli ekspertéw lub interesariuszy powinien w sposéb naturalny odzwierciedlac
zakres dziatania perspektywicznego. Pod tym wzgledem, mozna przewidzie¢ przygotowanie dwéch nastepujacych dokumentow:

«  Propozycje obejmujace zakres dziatan panelu, przyczyny tych dziatar oraz kto powinien by¢ w te dziatania zaangazowany (jacy
eksperci/interesariusze).
«  Zasady odniesienia dla paneli okreslajace rodzaj dziatan, sposéb wykonania oraz termin wykonania.

Propozycja powinna zosta¢ wytoniona na drodze procesu okreslania zakresu foresightu. Nalezy rozpocza¢ od okreslenia powodu dla wy-
korzystania panelu w dziataniu perspektywicznym oraz od okreslenia rodzajéw korzysci procesu i produktu, jakich sie oczekuje. Propozy-
Cja powinna koniecznie zawiera¢ wszelkie niezbedne informacje, ktére pozwola sponsorom, kluczowym interesariuszom oraz zespotowi
zarzadzajagcemu projektem na zaznajomienie sie z podejsciem technicznym, planem dziatania, oraz czasem (w tym kamieni milowych)
oraz zasobami wymaganymi do ukoriczenia pracy. Powinna ona takze wskazywac rodzaje kompetencji, jakie beda potrzebne. Innymi
stowy, propozycja powinna stanowic plan dla wykonania pracy panelowe;j.

Punkty odniesienia panelu powinny spoczywac na propozycji, lecz beda skierowane na prowadzenie panelu w wykonywaniu jego zadan.
Przyktadem zasad odniesienia wykorzystanych po raz pierwszy w programie PF w Wielkiej Brytanii w 1994 zamieszczono w zatgczniku A na
koncu niniejszego modutu. Jest to krétki i zwiezty dokument podzielony na cztery czesci:

«  To, ktére przedstawia informacje na temat Programu Foresight w Zjednoczonym Krélestwie oraz cel dokumentu zasad odniesienia.

«  Opis kazdej z trzech faz programu wyznaczajacy: (a) co trzeba osiggna¢, (b) w jaki sposéb panel ma przystapic do tej pracy oraz (c)
szereg kamieni milowych.

«  Opis sposobu, w jaki praca paneli wpisuje sie w caty program.

+  Opis zasobéw ludzkich, infrastrukturalnych (w tym szkoleniowych) oraz finansowych dostepnych dla paneli dla wsparcia ich pracy.

Dokument ten zostat rozpowszechniony wsrdd wszystkich uczestnikow panelu w programie i zostat wykorzystany przez sponsora oraz ze-
spot zarzadzajacy projektem w celu monitorowania postepu panelu. Podobne zasady odniesienia zostaty uzyte w innych operacjach PF.

TWORZENIE PANELU

Po sformutowaniu kompetencji panelu mozna rozpocza¢ proces kompletowania: sktadu panelu. Pierwszym krokiem do opracowania pro-
filu panelu jest identyfikacja rodzajow kompetenciji i/lub interesariuszy, ktérzy powinni by¢ reprezentowani w $wietle kompetencji panelu.
Nalezy wzig¢ pod uwage dwie kwestie podczas profilowania panelu:

« Skfad - jaka mieszanka wiedzy potrzebna jest do stworzenia kompetencji panelu?
- Réwnowaga - jaka mieszanka pogladéw/pozycji/wartosci/osadédw/dyscyplin naukowych powinna by¢ reprezentowana w panelu
w celu zapewnienia zréwnowazonych analiz oraz wnioskow?

Sa to najwazniejsze kwestie w PF, jako Ze nalezy postrzega¢ panel jako wykwalifikowany technicznie oraz wywazony, jesli operacja ma
posiadac autorytet, wiarygodnos¢ oraz uzasadnienie. Nalezy przyja¢, ze uczestnicy panelu beda charakteryzowac sie okreslonymi inte-
resami oraz nastawieniami, a inne podejscie nie jest w tym wzgledzie realistyczne. Rzeczywiscie, biegto$¢ w danej dziedzinie normalnie
oznacza, ze jednostka posiada okreslony wkiad, czy to finansowy, profesjonalny, polityczny itd. w tej dziedzinie. W panelach interesariuszy
to pofaczenie jest nawet bardziej oczywiste. Interesujace jest to, ze w literaturze niemal brak jest lub niewiele istnieje raportéw o konflik-
tach intereséw lub nastawien w panelach PF. Dzieje sie tak moze dlatego, ze przeprowadzono mato badan na panelach foresight. Mozna
to przypisac takze srodkom ostroznosci przedsiebranym w PF w celu prewencji niewtasciwego wplywu przez grupy nacisku, np. wymaog
weryfikacji wnioskéw z panelu poprzez procesy szerszej konsultacji oraz wykorzystanie paneli referencyjnych, przejrzystosci w samych
procesach foresightu; takze projekt metodologiczny, ktéry powinien zacheci¢ ludzi do myslenia nieskrepowanego oraz do porzucenia
afiliacji organizacyjnych oraz profesjonalnych.

Jednakze Krélewskie Towarzystwo Kanady oferuje szereg rad, jak osiagna¢ réwnowage:

,Czasem rownowage udaje sie osiggnac poprzez przeciwne poglady reprezentowane przez uczestnikéw panelu. W innych oko-
licznosciach, szczegdlnie, gdy przeciwne poglady sa mocno argumentowane i nie sa poddawane testom sprawdzajacym ich fak-

4 Kryterium wyboru bazy ekspertéw dla programu ,Polska 2020 ustal Instytucje Partnerskie, w oparciu o najlepsze praktyki zwigzane ze wspétpracg pomiedzy instytucjg a ekspertem. Bazy beda po-
szerzane z zachowaniem kryteriéw obiektywizmu, liczy¢ sie bedzie przede wszystkim wiedza ekspercka, doswiadczenie i przydatnos¢ w projekcie. Zgtoszeni kandydaci wypetnig kwestionariusz naboru na
eksperta. Kandydaci bedg zatwierdzeni przez Komitet Sterujacy Narodowego Programu Foresight,Polska 2020” .
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tycznos, lepsze zatem bedzie poszukiwanie uczestnikéw, ktérzy nie prezentuja rywalizujacych perspektyw. Profil panelu w takim
przypadku powinien zmierza¢ ku wiekszej rownowadze w kazdym z uczestnikéw oraz opierac sie na briefingach, prezentacjach
warsztatowych itd. w celu promowania najlepszego dowodu i argumentdéw ze skrajnie przeciwnych stron.”

Na poziomie praktycznym istnieje szereg podejs¢ dla identyfikacji poszczegdlnych uczestnikdw. Na rysunku IX podzielono je na,kontakty
osobiste”, ,zaangazowanie interesariusza” oraz,,procesy formalne” (np. wspétnominowanie, ktére jest forma doboru préby). Wszystkie trzy
nalezy badac¢ na ich odpowiednios¢. Jest prawdopodobne, ze kilka podejs¢ opracowanych bedzie na tej podstawie podczas identyfikacji

mozliwych uczestnikéw panelu.

Poczatkowym celem jest generowanie dtugiej listy kandydatéw do cztonkowstwa w panelu. Lista ta bedzie potem musiata by¢ skrécona
do listy kandydatéw oraz kandydatoéw alternatywnych. Jak juz powiedziano, kluczowi interesariusze generalnie przyczyniaja sie do sktadu
oraz projektu proceduralnego paneli ekspertéw, co pomaga w zapewnieniu, Ze ci interesariusze uznaja rezultaty panelowe za wiarygodne.
Interesariusze to sponsorzy dziatan foresightowych oraz organizacje, od ktérych moze sie oczekiwa¢, ze beda dziataty w $wietle rezulta-
toéw dziatan. Lecz ksztattowanie panelu przez interesariuszy i sponsoréw moze rozszerzy¢ sie do prawa weta, jesli chodzi o cztonkowstwo
w panelu, szczegdlnie w kwestii kluczowej przewodnictwa. Sytuacja taka zdarzyta sie w Narodowym Programie Foresight Wielkiej Brytanii,
gdzie sponsor i mata liczba zainteresowanych ministerstw oraz rad naukowych zawetowata liste cztonkostwa panelowego.

Rysunek IX. Trzy sposoby rekrutacji cztonkow i uczestnikow

Kontakty osobiste:
Wykorzystanie nazwisk
0s6b juz
zaangazowanych w projekt.
Niebezpieczenstwo
umieszczenia na liscie
“zwyklych podejrzanych”,
elit, ktore dobrze
funkcjonuja w pracy
sieciowej w kotach

Interesariusze:
Identyfikacja
glownych
interesariuszy w
odpowiednich
obszarach
wymaganie
podania imion

Proces formalny:
Obejmuje bardziej systematyczne
procesy poszukiwania.

Typy kompetencji oraz
interesariuszy sj zidentyfikowane;
interesow, lecz wielu propozycja pierwszego zestawu

nie posiada dostepu . nazwisk;
do innych zrodel wiedzy sq oni prosZeni
do powotania kluczowych osob
(wprowadzenie nowych nazwisk);
potem koncowa selekcja ludzi,
od ktérych bedzie wymagane
zaangazowanie

Zrédfto: Keenan, (2003).

Oczywiscie, dysponowanie w panelach ludZmi, ktérych zaakceptujg organizacje odpowiedzialne za wdrozenie rezultatéw foresightu, jest
wazne dla wptywu polityki dziatania. Z drugiej strony, nalezy dopilnowa¢ unikniecia sytuacji, gdzie panele sktadajg sie jedynie z elity ,zwykle
podejrzanych” uczestnikéw. PF powinien dotyczy¢ interakcji pomiedzy réznymi spotecznosciami, dziedzinami oraz pomystami. Cel ten rzadko
jest osiagniety poprzez skompletowanie panelu tylko nominowanymi przez, na przyktad, ministerstwo finansujace. Dlatego wtasnie wiele
krajowych dziatan PF korzystato z podejs¢ wspdtnominacji w celu zwiekszenia bazy wiedzy poprzez nowe aspekty do procesu foresightu.
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Podejsécie wspétnominacji

Program Foresightu Wielkiej Brytanii z 1993 byt pierwszym, w ktérym zastosowano wspétnominacje. Najpierw zidentyfikowano okoto 600
0s6b na drodze metod nominacji tradycyjnej, a ich dane kontaktowe wprowadzono do bazy danych. Kwestionariusz pocztowy rozestano
nastepnie do tej grupy, zapraszajac jej cztonkdw do: (a) okreslenia swoich obszaréw kompetencji i (b) nominowania szesciu innych oséb, kto-
re moglyby stuzy¢ odpowiednimi kompetencjami do dziatan foresightowych. Nowe nominowane osoby wprowadzono nastepnie do bazy
danych i rozestano ten sam kwestionariusz. Sredni wskaznik odpowiedzi 40% osiggnieto na przestrzeni dwéch iteracji kwestionariusza z 1.400
zwréconymi formularzami generujacymi dodatkowe 5.200 nowych nazwisk dla dziatan. Z tej liczby, 17% zostato nominowanych wiecej niz
raz z wielokrotnymi nominacjami jako waznym kryterium (lecz nie wytaczajacym) dla identyfikacji cztonkédw panelu. Chociaz Programowa
Grupa Sterujaca ostatecznie wybrata kierownikdw panelu oraz ich zastepcéw, w 13 z 15 paneli, przynajmniej jednego z nich zidentyfikowano
poprzez operacje wspdtnominacji. Jako ze proces wspétnominacji przebiegt pomyslnie w Zjednoczonym Krélestwie, podobne ankiety wyko-
rzystano w celu wsparcia dziatania foresightu w wielu krajach, w tym w Austrii, Czechach, na Wegrzech oraz w Potudniowej Afryce.

W momencie ustalenia listy prawdopodobnych kandydatéw nominowane osoby powinny zostac zapytane, czy chca uczestniczy¢ w pane-
lu foresightowym. Ta czynnos¢ jest zazwyczaj wykonywana przez menedzera projektu telefonicznie. Podczas tego poczatkowego kontak-
tu operacja powinna zosta¢ opisana nominatowi, wraz z wyjasnieniem celowosci jej wykonania. Cel panelu powinien zostac streszczony
ze wskazaniem kluczowych zadan oraz, co wazniejsze, czasu i wysitku potrzebnych na wykonanie. Do$wiadczenie z historycznych dziatan
foresightowych sugeruje, ze wiekszosci oséb pochlebia zaproszenie do udziatu w takim panelu i generalnie przyjmuja oni zaproszenie
szczegolnie, jesli operacja foresightowa ma duze znaczenie i zaplecze polityczne. Osoby, ktére nie moga przyja¢ zaproszenia lub do kté-
rych nie uda sie dotrze¢ z propozycje uczestnictwa w panelu, moga zosta¢ wykorzystane w innej czesci dziatan, np. jako odbiorcy kwestio-
nariuszy i dokumentéw konsultacyjnych i/lub jako osoby zaproszone na warsztaty i inne fora konsultacyjne.

Na specjalng uwage zastuguje wybor kierownika panelu. Wykorzystuje sie dwa gtéwne kryteria dla wykorzystania takich ludzi w PF - ich
profil, pozycje oraz ich poswiecenie czasu. Dysponowanie kim$ dobrze znanym oraz, co wazniejsze, powazanym w danej spotecznosci (lub
nawet panstwie) dostarczy bezcennego wktadu do pracy panelu, przydajac jej autorytetu i zasadnosci. Ludzie poczuja sie bardziej zobli-
gowani do odpowiedzi na ankiety oraz do czytania raportu z panelu, jesli kierownikiem jest osoba szanowana. Niestety, wielu naprawde
dobrych ludzi jest zbyt zajetych, aby objac¢ kierownictwo panelem PF, co wymaga poswiecenia prawdopodobnie dwa razy wiecej czasu
niz przy statusie jedynie zwyczajnego cztonka. Jednakze nie jest niemozliwe przyciaggniecie naprawde dobrych ludzi, ale wymaga to duzo
wysitku ze strony menedzeréw projektu. Dalsze kryteria dotyczace kwalifikacji osoby do petnienia funkcji kierownika panelu (oprécz tych
juz wymienionych bardziej ogdlnie dla statusu cztonkéw zwyczajnych), to:

+  Umiejetno$¢ prowadzenia zespotu.
+  Dobre zdolnosci zarzadzania (szczegdlnie w ograniczeniu czasowym, jakie obejmuja wiekszosc¢ dziatan PF).
+  Zdolnosci polityczne do kontaktu z organizacjami sponsorujacymi oraz organizacji interesariuszy.

Dalsze kwestie podczas organizacji dziatari PF koncentruja sie wokét liczby panelis do powotania. Nie ma statej reguty — niektére operacje
wymagaja powotania wzglednie niewielkiej liczby paneli, aby pokry¢ catg baze naukowo-techniczng - ainne moga wymagac 15 do 20 dla
tego samego celu. Decyzja co do ilosci paneli ma reperkusje dla zasobdw, np. kosztéw, zadan zarzadzania operacjg itd. Im mniej paneli,
tym mniejsze koszty, chociaz ta kalkulacja zalezy od tego, jaka prace maja wykona¢ mniejsze panele. Wieksza liczba paneli pozwala na
wiekszg koncentracje oraz dogtebniejsze rozwazenie kwestii, ale stanowi ryzyko w postaci fragmentacji dziatarn do momentu, w ktérym
komunikacja pomiedzy ré6znymi punktami koncentracji moze stac sie trudna.

Rysunek X. Liczba paneli w wybranych europejskich operacjach naukowo-technicznych PF

Operacja Nr Orientacja

Austria 7 Spoteczenstwo/Technologia
Francja KT 2005 9 Spoteczenstwo/Sektor/Technologia
Niemcy Delphi 93 15 Sektor/Technologia

Wegry TEP 7 Sektor/Technologia/Spoteczerstwo
Irlandia 8 Sektor/Technologia

Portugalia 23 Sektor

Hiszpania 8 Sektor

5 Liczba paneli w ramach Programu, Polska 2020” odpowiada poszczeg6lnym polom badawczym (3) i tematom szczegdtowym (20.)
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Szwecja 8 Spoteczenstwo/Sektor
Zjednoczone Krélestwo 1 (1995) 15 Sektor/Technologia
Zjednoczone Krélestwo 2 (2000) 15 Sektor/Spoteczenstwo

Zrédfto: Keenan, (2003).

Powigzana kwestia dotyczy liczby uczestnikéw paneli, ktérzy maja tworzyc¢ kazdy panel. Wiekszos¢ dziatan foresightowych opowiedziato sie za od
12 do 25 0s6b na panel, ze srednia liczba okoto 15. Typowo, niewielka liczba 0séb jest nieobecna na zebraniu panelu i nalezy wzig¢ to pod uwa-
ge podczas podejmowania decyzji na temat liczby koricowej. Koszty koordynacji musza by¢ wziete pod uwage podczas powotywania panelu.
Potrzeba czasu na skompletowanie sktadu panelu oraz sktadu wszelkiego personelu pomocniczego, organizacje posiedzen oraz publikacje wyni-
kéw, wykorzystanie metod takich jak delficka lub scenariuszy, przygotowanie raportéw. Koszty finansowe obejmuja nastepujace mozliwosci:

+ Honoraria moga by¢ wypfacane uczestnikom panelu i/lub kierownikowi panelu. Nie byto to powszechng praktyka az do teraz - pre-
stiz kojarzony ze statusem uczestnika panelu o wysokiej randze zwykle byt wystarczajaca nagroda. Istotnym wyjatkiem jest operacja
czeskiego PF (2001), gdzie honoraria byty wyptacane kierownikom i uczestnikom panelu. Wyptacona kwota reprezentowata dowod
uznania raczej niz zapfate za ustugi wedtug normalnych stawek konsultingowych. Jednak zachecato to do wiekszego zaangazowa-
nia od uczestnikdw panelu i jest kwestig, ktéra prawdopodobnie wymaga wiekszej uwagi.

«  Panele zazwyczaj nie s pozostawione samym sobie, lecz sg wspierane przez pomocnikdéw i sekretarzy. Wsparcie biurowe w postaci
protokotowania oraz przygotowywania dokumentéw moze byc¢ zapewnione przez personel od sponsora lub przez organizacje, kt6-
rej przyznano kontrakt na wykonanie dziatar. Usprawnienie spotkan zalezy w duzej mierze od kierownika panelu, lecz dodatkowe
usprawnienie ze strony specjalistéw jest takze wymagane w PF, np. dla prowadzonych sesji scenariuszy, zapisywaniu stwierdzen
delfickich itd. Takie umiejetnosci moga spoczywac na organizacji zarzadzajacej operacja, chociaz nie jest to czesto meritum i inni
wykonawcy muszg zosta¢ wprowadzeni.

+  Ustugi badawcze oraz techniczne beda prawdopodobnie konieczne w celu wsparcia pracy panelu. Niektére z nich moga by¢ przy-
gotowane przed rozpoczeciem serii spotkan panelu, lecz inne wymagania wsparcia badawczego lub technicznego prawdopo-
dobnie pojawia sie w momencie podjecia pracy przez panele. Ustugi badawcze oraz techniczne czesto moga zostac¢ zapewnione
,wewnatrz’, np. przez sponsora lub zespét zarzadzajacy projektem. W innych wypadkach jednak konieczne beda zewnetrzne kom-
petencje w celu spisania raportéw specjalistycznych, analizy danych itd.

+  Koszty podrézy oraz komunikacja innego rodzaju (telefon, przesytki kurierskie dokumentéw itd.) musza takze by¢ wziete pod uwage.
W niektorych krajach kapitat ekspercki zazwyczaj znajduje sie w stolicy, a spotkania tam sie wtasnie odbywaja. Lecz nawet w takich
sytuacjach niektérych ludzi nalezato bedzie sprowadzi¢, jednak koszty okaza sie dosy¢ niskie. W wielu operacjach foresightowych
kapitat ekspercki lub interesariusze sa bardziej rozproszeni geograficznie, np. w Niemczech i Zjednoczonym Krélestwie. Tu spotkania
moga odbywac sie w wielu réznych miejscach, gdzie wiekszos¢ uczestnikdédw panelu bedzie musiata dojechac. Niektére kraje maja
dwa dominujace osrodki, gdzie mozna organizowac spotkania. Afryka Potudniowa (Cape Town i Johannesburg) oraz Turcja (Ankara
i Istambut) s dwoma przyktadami, gdzie krajowe PF odbywaty sie w dwdch osrodkach.

+  Dzierzawienie pomieszczer moze by¢ takze konieczne, szczegdlnie jesli zebrania panelowe zmieniajg miejsca. Jest normalne dla sponso-
ra, ze udostepnia on swoja siedzibe na potrzeby spotkan. Czasem organizacje macierzyste uczestnikow panelu moga oferowac podobne
pomieszczenia nieodptatnie (na szeroka skale dzieje sie tak w krajowym programie Zjednoczonego Krélestwa, lecz nie nalezy brac tego
za oczywiste). Jesli spotkania trwaja przez caly dzien lub diuzej, moze by¢ takze konieczne opfacenie noclegéw w hotelu.

« Jedli panele maja przeprowadzac ankiety i/lub organizowac warsztaty, nalezy zapewni¢ materiaty. Ponadto bedzie nalezato przygo-
towac raporty oraz podac je do wiadomosci publiczne;j.

Nalezy dokona¢ realistycznych szacunkéw co do czasu i kosztu wymaganego do ukonczenia tych zadan. Moze to okazac sie trudne na

poczatku, a niedoszacowania bywaja powszechnie, szczegdlnie pod wzgledem potrzebnego czasu. Rzeczywiscie, nie jest niczym niezwy-
ktym, jesli czas trwania panelu wydtuza sie — zwykle tylko o kilka miesiecy, ale nieraz dtuzej.

START

Po wybraniu kierownika oraz innych uczestnikdw panelu nalezy ich zaznajomic z zadaniem do wykonania. Moze to by¢ wykonane metoda
,W cztery oczy” na pierwszym spotkaniu panelowym. Lecz mozna takze wspomac sie wczesniejszym przekazaniem uczestnikom panelu
szczegotowych plandw, streszczen metod, ktére majag by¢ uzyte, oraz krétkich charakterystyk uczestnikdw panelu. Oznacza to, ze uczest-
nicy panelu beda posiada¢ odpowiednig wiedze na temat dziatart przed momentem ich przybycia na pierwsze spotkanie panelowe. Wiele
krajowych dziatart PF wykorzystywato takze warsztaty treningowe w celu zaznajomienia uczestnikdw panelu z praktykami roboczymi oraz
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metodami, jakich beda oni uzywac. Jest to szczegdlnie rekomendowane, jesli panele beda wykorzystywac nieznane techniki prognozowa-
nia. Sesje treningowe powinny by¢ prowadzone przez doswiadczonych treneréw/pomocnikéw.

Konieczne jest, aby panel poprawnie wystartowat ze zwréceniem szczegdlnej uwagi na pierwsze spotkanie. Sugerowang architekture
pierwszego spotkania przedstawiono ponizej. Po krétkim wprowadzeniu kierownik panelu i/lub menedzer projektu powinni prowadzi¢
dyskusje na temat zakresu dziatania foresightowego oraz odpowiedzialnosci panelu w tej kwestii. Potem moga nastapic dyskusje ze spon-
sorem, chociaz to czesto nie ma miejsca — zamiast tego, menedzer projektu moze wyrazi¢ poglady i oczekiwania sponsora. Dyskusja
mogtaby wtedy zostac rozszerzona w celu rozwazenia oczekiwan szerszej grupy interesariuszy, szczegdlnie tych, ktérzy mogliby dziata¢
w oparciu o wnioski z panelu.

Typowa architektura pierwszego spotkania (przyjeto od Krélewskiego Towarzystwa Kanady)

1) Dyskusja pochodzenia, tta, okreslenia zadania oraz celéw zasad odniesienia, prowadzone przez kierownika panelu lub menedzera
projektu zaangazowanego w oryginalne propozycje dziatania.

2) Dyskusja ze sponsorem (-ami) na temat zasad odniesienia oraz na temat opinii na temat pochodzenia, kontekstu, priorytetéw pla-
nowych, celéw itd. (opcjonalnie).

3) Oczekiwania innych adresatéw, szczegdlnie kluczowych interesariuszy, od ktérych mozna oczekiwa¢, ze mogliby dziata¢ w oparciu
o whnioski z panelu.

4) Dyskusja nad sktadem panelu i dotyczacych go oczekiwan. Petna prezentacja, przez kazdego uczestnika i cztonka zespotu zarzadza-
jacego, swoich doswiadczen i oczekiwan wzgledem panelu.

5 Poczatkowe intensywne zaznajomienie sie z tematem badania foresight, czesto poprzez briefingi przez sponsoréw i innych na tema-
ty najwyzszej wagi dla badania i/lub przez burze mézgdéw wsréd cztonkéw panelu.

6) Dyskusja pomiedzy panelem a zespotem zarzadzajagcym projektem na temat podejscia do badania owocujgca ustalonym podej-
Sciem i planem.

Troche wiecej czasu nalezy poswieci¢ na petniejsze wprowadzenia, gdzie uczestnicy panelu spedzaja kilka minut na doktadniejszym okre-
$leniu swoich intereséw i doswiadczen. W tym miejscu uczestnicy panelu moga zadecydowac, ze istnieje potrzeba wyznaczenia dodatko-
wych uczestnikéw w celu uzupetnienia przewidywanych luk wiedzy. Ogdlnie rzecz ujmujac, nie nalezy do tego zachecac - stymulowanie
wygtaszania pogladéw niezbednych ekspertéw moze zwykle uzupetni¢ luki wiedzy bez zaktécenia wprowadzaniem nowych uczestnikéw
panelu. Jednakze jesli uwaza sig, ze to niezbedne, nowi uczestnicy beda musieli wtedy by¢ wyznaczeni do czasu nastepnego panelu.

Wszystkie te zadania proceduralne prawdopodobnie zajma 2 do 3 godzin catego dnia spotkania. Ale bedzie wazne takze sktonienie uczest-
nikéw panelu do okreslenia kwestii, ktére beda musieli rozwazy¢ podczas pracy. Mozna tego dokona¢ poprzez prezentacje i sesje burzy
mdzgdw. Podczas gdy proces i zawartosc sesji bedzie uzalezniona od kompetencji panelu, wyniki dyskusji panelowych prawdopodobnie
beda zawieraty formutowanie wstepnych pytan i kwestii do dalszej dyskusji. Kwestie wokét dostepu do danych oraz potrzeb badawczych
panelu moga réwniez stac sie obecne na tym wczesnym etapie.

Ostatecznie, 2 do 3 godzin beda musiaty by¢ zarezerwowane w celu sformutowania ogdlnego podejscia do zadania. W wielu operacjach
PF panele otrzymuja raczej restrykcyjne zasady odniesienia, ktére jasno okreslaja metody, ktére zostang wykorzystane, oraz typy wynikéw
do wytworzenia w okreslonych terminach. W innych przypadkach panele majg wiekszy stopier wolnosci w tym, w jaki sposéb zabrac sie
do pracy, oraz w tym, co wytworzg, chociaz nawet tutaj kamienie milowe powinny prawdopodobnie zosta¢ ustanowione. Rodzaje kwestii,
jakie beda musiaty zosta¢ przedyskutowane i co do jakich bedzie trzeba podja¢ decyzje, to:

+  Praktyki robocze oraz struktura panelu - np. czy panel bedzie pracowat jako catos¢ czy w podgrupach? Czy poszczegélni uczestnicy
panelu beda wyznaczeni do poprowadzenia poszczegélnych obszaréw?

« Jakie metody zostana wykorzystane? Jakie sg dane oraz wymagania badawcze w wykorzystaniu tych metod? Jak dane zostana ze-
brane i przeanalizowane? Kto przeprowadzi badanie (zespdl projektu, konsultanci, uczestnicy panelu itd.)? Jaka dokfadniejsza kon-
sultacja zostanie przeprowadzona? Jakie utatwienie bedzie potrzebne dla metodologii specjalistycznej? Panele beda potrzebowaty
doswiadczonego praktyka programu foresight w celu udzielenia wyczerpujacej odpowiedzi na te pytania.

« Jaki bedzie harmonogram spotkan panelowych? Okresla to catkowitg liczbe spotkan oraz ich czestotliwos¢. Moga one réznic sie
bardzo w zaleznosci od panelu, nawet w kwestii tego samego dziatania PF. Panel (lub zespét projektu) moze takze zdecydowac
zaplanowanie tematu na kazde spotkanie - np.,spotkanie 3" moze mie¢ w planie analize SWOT itp.

« Jaki bedzie harmonogram wnioskéw panelu obejmujacy raport koricowy? W celu sledzenia i monitorowania postepu przyjeta karta
kamieni milowych bedzie musiata zostac ustalona (jesli nie zostata okreslona a priori w zasadach odniesienia).
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PROWADZENIE PRAC FORESIGHTU

Cel i sposob, w jaki PF moze zostac podjety, jest zmienny tak samo jak rola paneli ekspertéw i/lub interesariuszy w takich operacjach. Jest
zatem trudno sprecyzowa¢ metodologie panelu w tej sekcji. W niektérych przypadkach panele sa gtéwnymi osrodkami procesu (,wezta-
mi") dziatania PF, zbierajac i analizujac dane oraz opinie spotecznosci, przy wykorzystaniu szerokiej gamy metod foresightu, takich jak sce-
nariusze i formutowanie priorytetéw i rekomendacji dla dziatan. W innych przypadkach otrzymuja bardzo szczegétowe zadania w ramach
znacznie szerszego procesu, np. komentowanie stabych sygnatéw uzyskanych na drodze skanowania srodowiskowego lub formutowanie
stwierdzen tematycznych delfickich. Jednakze niektére ogdlne zasady sa warte podkreslenia lub nawet powtérzenia.

W4réd tych zasad jest wyzwanie do mobilizacji panelu do myslenia kreatywnego o:

«  Przysztosci;
« oraz sposobdéw dotarcia do niej.

Wydaje sie, ze ludzie uwazajg to za trudne, czesciowo poprzez brak znajomosci myslenia w taki sposéb — nasz coraz szybszy swiat zwykt dyk-
towac na krétkoterminowo$¢ oraz pozycjonowanie reaktywne dla rozwijajacych sie zdarzen. Jest zatem konieczne zapewnienie, ze panele
wystarczajaca uwage przyktadaja do:

«  Dtugoterminowosci (krétkoterminowos¢ jest powszechna staboscig paneli i warsztatow);
«  Szerokiej gamy perspektyw na jakikolwiek dany temat.

Kursy kreatywnosci, podreczniki oraz wskazéwki z wielu stron internetowych poswieconych serwisom moga pomoéc menedzerom w za-
checaniu do nieszablonowego myslenia w panelach. Méwcy inspirujacy lub nawet kontrowersyjni moga zosta¢ wprowadzeni na niektére
spotkania w celu podgrzania atmosfery. Prowokujace elementy (np. eseje) moga takze by¢ przygotowane dla paneli w celu lektury. Nie-
ktére z wazniejszych metod foresightu, zapozyczone ze $wiata prognozowania i studidéw nad przysztoscia, sa uzyteczne w zachecaniu
do kreatywnosci. Szereg tych metod zostato opisanych w module dotyczacym metod, wiec nie beda omawiane tutaj. Lecz powszechne
podejscia w panelach ekspertéw obejmujg burze mézgoéw oraz pisanie scenariuszy. Panel skfadajacy sie uczestnikdéw z réznych srodowisk
powinien takze pomdéc, szczegodlnie dla zachety do rozwazania réznych perspektyw. Jako ogélna zasada, oczekuje sie, ze uczestnicy pane-
lu beda zachowywali sie jako jednostki raczej niz adwokaci pogladu ogétu danej organizaciji.

Jednoczesnie panele nie powinny oddac sie mysleniu zyczeniowemu - ich analizy i rekomendacje powinny opierac sie o mocne dane
przeszte i terazniejsze oraz projekcje tych trendéw, ktére moga by¢ uzyskane z uzasadnionym zaufaniem doktadnosci, np. zmiana demo-
graficzna, analizy SWOT; recenzje i analizy trendéw sg wiec powszechnie wykorzystywane. Wiele z tych informacji moze by¢ uzyskanych
w formie gotowej, jesli wie sie, gdzie mozna je znalez¢. Jednakze pewne dalsze badanie i analiza danych jest zwykle wymagana. Mozna ja
przeprowadzi¢ przez cztonkéw zespotu projektowego, konsultantéw zewnetrznych lub nawet uczestnikdédw panelu. Lecz nalezy uwazac na
zaangazowanie wymagane od uczestnikéw panelu przy analizie tych danych. Panele foresightowe sktadaja sie zwykle z ochotnikéw, ktd-
rzy s zbyt zajeci, aby zbiera¢ i analizowac dane. Wiele z tej pracy bedzie podlega¢ menedzerom projektu i/lub konsultantom technicznym,
z analizami w atrakcyjnych formatach dla uczestnikdéw panelu, ktére fatwo zrozumied.

Dalsza ogdlna zasada, ktéra nalezy podkresli¢, to koniecznos¢ i korzysci szerokiej konsultacji. Moze istnie¢ pokusa dla paneli ustalenia dyskusji
wewnetrznej — kwestie do szybszego zatatwienia i wieksza kontrola nad zakresem i kierunkiem rozwazan, jesli to mozliwe. Lecz panele, ktére
prowadza rozmowy tylko w swoim gronie, ryzykujg utrate waznych informacji i perspektyw, nawet jesli uczestnicy pochodzg z réznych sro-
dowisk. Ponadto konsultacja oddaje widoczno$¢ panelu, ktéra moze by¢ wazna, jesli wnioski majg by¢ efektywnie rozpowszechnione. A za-
angazowanie interesariuszy w wyniki panelu osiaggniete przez bezposrednie zaangazowanie nie powinny by¢ niedoszacowane. Oczywiscie,
konsultacja nie powinna by¢ wykonana dla niej tylko samej - powinna mie¢ jasny cel w ogélnym podejsciu metodologicznym wykorzysta-
nym przez panel. Nie nalezy tego réwniez ograniczac do tych spotecznosci, ktérym stuzy panel. Operacja foresightowa powinna dostarczy¢
przestrzen dla interakcji zinnymi spoteczno$ciami, naturalnie poprzez opracowywanie potgczer pomiedzy réznymi panelami ustanowionymi
w ramach dziatania foresightowego. Ogdlnie rzecz biorac, konsultacja powinna by¢ przeprowadzona przez szeroka game mechanizmoéw,
w tym warsztaty, ankiety, wywiady z ekspertami, metody Delphi, dokumenty konsultacji, grupy mailingowe itd.

Wspomniano juz, ze panele moga prowadzi¢ swoja prace poprzez rézne konfiguracje organizacyjne, a powszechne podejécie wprowadza
do uzytku podgrupy w ramach paneli. Moga one skupi¢ sie na konkretnym temacie lub zadaniu, a ich maty rozmiar (zwykle 2 do 5 cztonkéw)
pozwala na wiecej skoncentrowanego wysitku poprzez wyznaczenie konkretnych rél dla indywidualnych uczestnikéw panelu. Jednakze, po-
wtarzajac jeszcze raz, nalezy zwrdci¢ uwage na wymagania czasowe takiej pracy, skoro uczestnicy panelu zwykle sg ludZzmi zajetymi.
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Ogodlne dziatanie paneli ochotniczych jest wzglednie bezposrednie, jesli opracuje sie rygorystyczne zasady odniesienia. Panele spotykaja
sie okreslong liczbe razy w dobrze zdefiniowanych ramach, aby wykona¢ dane zadanie. Lecz wiele paneli w operacjach PF otrzymuje szer-
sze kompetencje, przez co ma wolnos¢ i relatywna autonomie w decydowaniu o swoim wiasnym podejsciu oraz tresci raportéw. W tych
przypadkach rola przewodniczacego oraz jego relacja z menedzerem projektu sa kluczowe. Na przyktad, przed wszystkimi spotkaniami
panelowymi przewodniczacy powinien omoéwic plan spotkania oraz wszelkie dokumenty lub analizy do przedstawienia zespotowi zarza-
dzajacemu projektem. Wazne jest, aby przewodniczacy i menedzer projektu porozumieli sie co do wszystkich kwestii dotyczacych spo-
tkania, aby mogli wzajemnie sie wspiera¢ na spotkaniu panelowym. Bez watpienia, przewodniczacy nie powinien wstrzymywac debaty,
przeciwnie, powinien on zacheca¢ do rozmoéw i dyskusji nad réznymi opiniami. Stusznosc i elastycznos$¢ powinny by¢ wykorzystane w celu
osiagniecia grupowego kompromisu, gdzie jest to mozliwe. Lecz panele pracujg w ograniczeniach budzetowych i czasowych i przewodni-
czacy musi zapewni¢, ze panel efektywnie spetnia swoje kompetencje w ramach tych ograniczen.

Coraz wazniejsze elementy paneli oraz innych publicznych komisji to odpowiedzialnos$¢ i przejrzystos¢. W tym wzgledzie przedmioty
dyskusji w ramach zamknietych spotkan panelowych moga by¢ raportowane publicznie, chociaz norma jest ich poufnos¢. W ten sposéb
uczestnicy panelu maja wzgledng dowolnos¢ w wyrazaniu opinii bez koniecznosci wyjasniania ich publicznie. Spotkania powinny by¢
transkrybowane oraz protokotowane - protokdt moze zosta¢ udostepniony na stronie internetowej, jesli osobiste opinie sa wystarczajgco
anonimowe. Uczestnicy panelu powinni takze szanowac poufnos¢ i nie powinni informowaé mediéw lub innych grup bez wyraznego
pozwolenia menedzeréw projektu i/lub przewodniczacego panelu. Rzeczywiscie, relacje z mediami powinny by¢ prowadzone rozwaznie
i powinna zosta¢ opracowana strategia upublicznienia informacji. Przewodniczacy powinien wystepowac w roli oficjalnego rzecznika dla
panelu i raportéw panelowych w postepowaniu z mediami, sponsorami oraz opinia publiczna.

Menedzerowie projektu powinni opublikowa¢ krétkie raporty z postepu w regularnych odstepach - mozliwie co cztery do szesciu mie-
siecy w zaleznosci od czasu trwania dziatania — takze analizy przygotowane dla potrzeb paneli lub przez panele, analizy SWOT, przeglady
literatury itd. W ten sposéb podstawa dowodu (i zatozenia), na podstawie ktérych panel dziata, moga zosta¢ drobiazgowo zbadane. Takie
raportowanie moze takze zosta¢ wykorzystane jako sposobnos¢ do konsultacji z szerszymi spotecznosciami podmiotéw. Tak wiec, w wielu
operacjach PF, okresowe raporty zawierajace analizy wstepne i wyniki sg publikowane, na co oczekuje sie reakgji.

OSIAGANIE KOMPROMISU | IDENTYFIKACJA PRIORYTETOW

Jednym z gtéwnych celéw powotywania paneli w PF jest sprowokowanie dyskusji pomiedzy okreslonymi ekspertami i/lub interesariusza-
mi wokét zbioru kwestii w celu generowania wyjasnien oraz wskazéwek co do polityki. Analizy oraz debaty dyskursywne, czy to w ramach
panelu, czy w szerszej spotecznosci, dobrze stuza tworzeniu wyjasnien lecz wskazéwki co do polityki sg zazwyczaj wymagane w bardziej
wyrafinowanych pakietach niz ten, np. jako priorytety i rekomendacje. Wyznaczaja one jasno, co trzeba zrobi¢ dlaczego, a w przypadku
rekomendacji sugeruja, kto powinien podja¢ dziatanie.

W pewnych operacjach PF od panelu moze nie oczekiwac sie kompromisu lub identyfikacji priorytetédw, nie méwiac o ramowych reko-
mendacjach dla polityki i inwestycji. Ich zadania moga by¢ ograniczone do analizy i komentarza (chociaz nalezy przyzna¢, ze koncentracja
oraz ramy takich dziatarh implikuja porozumienie w kwestiach pewnych wyboréw i zatozen gdzies na poczatkowym etapie). Lecz gdzie
wymagane sg priorytety, powinny one byc¢ okreslone w sposéb przejrzysty i systematyczny, jesli maja by¢ wiarygodne. W celu realizacji
priorytetow przez panel nalezy osiggna¢ pewien poziom kompromisu i zamkniecia. Osigga sie to zazwyczaj poprzez analize oraz debate
panelowa. Jesli pozostaje silna niezgoda pomiedzy uczestnikami panelu, nalezy jg bardziej unaocznic, niz ukry¢. Tam, gdzie panele musza
ustali¢ liste priorytetéw dtugiej listy tematéw, np. w niezbednych operacjach technologicznych, uzywa sie procedur gtosowania. Dzisiaj
gtosowanie odbywa sie w trybie online, tak jak w czeskim PF (2001) i moze teoretycznie zostac¢ otwarte dla jednostek z zewnatrz panelu.

Jedna sprawa jest identyfikacja obszaréw priorytetowych, druga zgota inng, jest sformutowanie rekomendacji dla dziatania. Rekomen-
dacje wyznaczaja dziatania, ktére nalezy podja¢ w swietle priorytetéw zidentyfikowanych przez panel; zazwyczaj sa skierowane do kon-
kretnych organizacji. Oznacza to, ze majg charakter bardzo polityczny. Z tego powodu wiele dziatan PF woli raczej nie formutowac zad-
nych rekomendacji lub przynajmniej jasno oddzieli¢ dziatania analityczne i ustalanie priorytetéw od zadania wyznaczania rekomendacji.
W takich sytuacjach panele nie angazuja sie w formutowanie rekomendacji. Jesli rekomendacje maja by¢ sformutowane, specjalne fora
interesariuszy sg organizowane w celu rozpatrzenia implikacji analiz i priorytetéw panelu.

Istniejg takie operacje PF, gdzie panele tworza rekomendacje polityki dziatania oraz inwestycji. Istnieje jednakze ryzyko w tym podejsciu,
jako ze mozliwos¢ niezadowolenia organizacji jest bardzo duza. W celu minimalizacji takiego ryzyka panel moze najpierw skonsultowac
sie z podmiotami imiennymi w celu pomiaru ich reakgji na bycie wskazanym w rekomendacji panelowej. Istnieje zawsze ryzyko, ze pane-
le twierdza, ze s3 zaangazowane w negocjacje polityczne, dziatajac prawie jak lobbysci dla zmiany w polityce dziatania. Mozna unikna¢
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takiej sytuacji, jesli panel optuje zamiast tworzenia listy réznych opcji polityki dziatania, ktére sg dostepne dla decydentéw, a potem, bez
wspierania pojedynczego wyboru, identyfikuje i wyjasnia implikacje polityki dziatania kazdej opcji. W ten sposéb raporty paneli pozostaja
jawnie powiazane politycznie, lecz takze wzglednie ,neutralne”

RAPORTOWANIE O PROCESIE PANELU | WYNIKACH

Panele beda musiaty sktadac raporty zaréwno na koncu ich pracy, jak i w trakcie. Gtéwnym powodem raportowania jest upublicznienie analiz
i wnioskéw oraz prezentacja priorytetéw i rekomendacji dla przysztego dziatania. Raporty powinny wiec by¢ dopasowane do ich docelowych
adresatéw. Raporty sa takze wykorzystywane do pokazania, ze panele wykonaty swoja prace uczciwie, na podstawie najlepszego dostepnego
dowodu dla wsparcia ich wynikow.

Przygotowanie raportu nalezy mie¢ na uwadze wczesnie i nie zostawiac na koniec urzedowania panelu. Zaleca sie zdefiniowac wczesnie
architekture panelu, bez wzgledu jak wstepna bytaby to wersja, i dostosowac jg pdzniej. Wydaje sie to tatwiejsze, kiedy panele otrzymuja
bardzo konkretne zadania, lecz moze by¢ trudniejsze, kiedy panele maja szerszy zakres i dowolnos¢. Zatagcznik B pokazuje wzér raportu
dany panelom sektorowym w pierwszym programie foresightu w Zjednoczonym Krélestwie w 1994 roku. Zostat on rozdystrybuowany
pbzniej, niz powinien byt by¢ (okoto 6 miesiecy po rozpoczeciu pracy panelu i tylko 2 miesigce przed wstepnymi raportami do dostarczenia
sponsorom). Wg wzoru taki raport powinien zawierac:

«  Streszczenie wykonawcze.

«  Materiaty poboczne - opis obszaru tematycznego oraz podejsicie panelu do jego zadania.

« Podstawy — dane odniesienia o wzglednych silnych punktach i stabosciach obszaru tematycznego oraz przeglad trendéw i zatozen
co do kierunku rozwoju obszaru tematycznego na nastepne 10-15 lat.

« Tematy - opis tematéw dyskutowanych na panelu, opis barier i szans oraz prezentacja zestawu dobrze umocowanych priorytetéw.

«  Rekomendacje - plan krokéw praktycznych do podjecia w odpowiedzi na priorytety.

«  Whnioski streszczone, ktére odzwierciedlajg operacje foresightu oraz jej przysztosc.

Uczestnicy panelu moga wzia¢ na siebie spisanie koricowego raportu, lecz zwykle robi to sekretarz panelu (ktéry bedzie czescig zespotu
zarzadzajacego projektem), ktéry prowadzi konsultacje uczestnikdw panelu w trakcie procesu. Czesciej jednak to przewodniczacy panelu
odgrywa kluczowa role w przygotowaniu raportu. Krélewskie Towarzystwo Kanady w swoim podreczniku dotyczacym paneli ekspertow
dokonuje nastepujacej obserwacji w tej kwestii:

,Przewodniczacy panelu powinien dokonac recenzji wszystkich szkicow raportu i zapewni¢, ze raport jako catos¢ jest konsekwent-
ny, dobrze sformutowany i spéjny. Przewodnia rola intelektualna przewodniczacego powinna by¢ wdrozona raczej poprzez ana-
lize, konstruktywna krytyke wkiadu innych uczestnikéw oraz zalecenia ulepszen niz zdecydowane sprzeciwy lub bezwzgledng
kontrole nad przekazem raportu. Kilka szczegélnych czynnikéw projektu bedzie miato wptyw na to, czy przewodniczacy powinien
wzig¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za poczatkowe szkice gtéwnych sekgcji lub pozostac przy roli oceny, recenzji i integracji szkicéw
przygotowanych przez innych uczestnikdw. Poswiecenie czasu przewodniczacego na przygotowanie projektu raportu moze zmie-
ni¢ jego zdolnos¢ dziatania jako architekta i integratora catego raportu. Z drugiej strony, jesli przewodniczacy wnosi do panelu
specjalng kompetencje, moze by¢ on najlepszym wyborem jako osoba tworzaca te tematy.”

Zesp6t zarzadzania projektem mogtby takze zdecydowac sie na wyznaczenie uczestnika odpowiedzialnego za techniczne przygotowanie
raportu nie tylko w celu zapewnienia spéjnosci stylu, lecz takze w celu zaprezentowania wnioskéw z panelu w mozliwie najbardziej atrak-
cyjny sposéb. Przed publikacja raporty panelu powinny zosta¢ przejrzane przez uczestnikéw panelu w celu sprawdzenia:

«  Czy nie wystepuja btedy w faktach lub analizach.
«  Spéjnosci w analizie, ktéra przekonujaco wykazuje, jak priorytety i rekomendacje zostaty wypracowane.

«  Ogodlnej czytelnosci i wygladu raportu.

Kryteria wykorzystane przez recenzentéw w celu oceny raportéw panelu w pierwszym programie foresightu w Zjednoczonym Krélestwie
pokazano na rysunku XI. Szkice raportéw sa takze normalnie wysytane do sponsoréw do recenz;ji.
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Rysunek XI. Wykorzystane kryteria do oceny raportéw panelu w pierwszym programie foresightu w Zjednoczonym Krélestwie

Kryteria do oceny raportéw paneli foresightowych w Zjednoczonym Krélestwie (1995). Kontekst sektorowy:
Czy raport wyjasnia znaczenie sektora dla gospodarki Zjednoczonego Krélestwa (oraz globalnej?) Czy relacja do innych sektoréw w gospo-
darce jest jasna?

Przebieg:
Czy uwzgledniono spojny opis tego, jak panel podszedt do problemu i opracowat swoja wizje (wizje) przysztosci? Czy istnieje ocena od-
powiedniego zakresu czynnikéw spotecznych, technologicznych, gospodarczych, sSrodowiskowych i politycznych?

Ustalanie priorytetéow:
Czy zostaty (a) rozwazone w odpowiedni sposéb oraz (b) rozwaznie zastosowane kryteria priorytetéw (korzysci spoteczne i gospodarcze,
wydajnos¢ przemystowa, szanse technologiczne oraz silne strony bazy naukowej, w opracowywaniu rekomendacji priorytetéw?

Rekomendacje:
Czy rekomendacje wyptywaja naturalnie z priorytetéw?

Czy istniejace przekazy dla odbiorcéw zwigzanych z funduszami i polityka dziatania sg jasne i mozliwe do wcielenia w zycie, tj. Rady Ba-
dawcze, Rady ds. Finansowania Szkolnictwa Wyzszego, inne resorty rzagdowe, Menedzerowie Planu Ramowego Wspdlnoty Europejskiej,
sektor prywatny, organizacje charytatywne itd.?

Czy rekomendacje obejmuja sensownga skale i czy w raporcie znajduje sie rodzaj harmonogramu (dziatania pilne, programy ciagte $red-
nioterminowe, niezalezne inicjatywy dtugoterminowe)?

Plany dla grupy:
Czy raport ma jasng wizje, jak grupa sektorowa bedzie funkcjonowac w przysztosci?

Materiat wspierajacy:
Czy dotaczono odpowiednie materiaty (lub materiaty towarzyszace)?

Zrédto: Keenan, Miles, (2003)

PUBLIKACJA WNIOSKOW Z PANELU

Zbyt czesto dzieje sie tak, ze rozwazenie strategii publikacji wnioskdw z panelu jest zostawiane prawie na koniec dziatania foresightu. Nie
jest to zalecane - publikacja i wdrozenie powinny by¢ rozwazone na poczatku, a podejscie panelu powinno uwzgledniac to w zamysle. Na-
lezy uwzglednic¢ koszty publikacji w budzecie, facznie z czasem przeznaczonym na jej przygotowanie i kosztami, szczegélnie skoro bedzie
uwzglednia¢ sie przynajmniej niektérych uczestnikow panelu (zwtaszcza przewodniczacego) w dalszych dziataniach. Jako ze sponsorzy
prawdopodobnie odegraja znaczaca role w dziatalnosci publikacyjnej, przewodniczacy panelu powinien skonsultowac sie z nimi w kwe-
stii ich strategii dla rozpowszechniania przekazu zawartego w raporcie z panelu. W przypadkach, gdzie panele zebraty sie do wykonania
szczegotowego zadania jako czesci wiekszego procesu, moze nie powstac raport panelowy nadajacy sie do publikacji. W zamian sponsor
moze sam wzig¢ odpowiedzialnos¢ za publikacje wnioskéw z catego dziatania w terminie p6zniejszym.

W momencie publikacji raporty z panelu sg zwykle ogtaszane w komunikacie prasowym. Przewodniczacy panelu zwykle na poczatku
promuje raport i porusza wszelkie kwestie lub pytania dotyczace tematu. Po pewnym czasie sponsor moze stac sie gtéwnym rzecznikiem
whnioskéw panelu. Streszczenia raportéw, ktdre stuza mediom, moga zostac stworzone i/lub dla decydentéw wysokiego szczebla, ktérzy
moga nie miec czasu na czytanie catego raportu. Kazdy raport panelowy ma swoich wtasnych adresatéw w zaleznosci od obejmowanego
zakresu tematycznego oraz poczynionych rekomendacji (opcjonalnie). Raport panelowy powinien by¢ interesujacy dla jego adresatéw
i jasny w swoim przekazie. Lecz moze on nie wystarczy¢ sam w sobie i jest dosy¢ powszechne, Zze raporty panelowe sg prezentowane
formalnie na spotkaniach i konferencjach oraz dla rekomendacji i implikacji do przedyskutowania podczas warsztatéw. Panele moga na-
wet zostac¢ zaangazowane do promocji swoich wnioskdw po publikacji i wdrozenia ich rekomendaciji. Jest to jednak dosy¢ rzadkie, takze
w przypadku programoéw foresight w Zjednoczonym Krélestwie.
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PODSUMOWANIE

Ta sekcja miata na celu wskazanie pewnych kwestii otaczajacych wykorzystanie paneli ekspertéw i interesariuszy w PF. Z zatozenia w duzej
mierze skupiono sie na wykorzystaniu tradycyjnych paneli ekspertéw, a nie na szczegétach dotyczacych odmiennosci w panelach, takich
jak foréw sieci web, kot treningowych, sadéw obywatelskich itp. Szczegdlnie, sekcja opisuje powody wykorzystania paneli, argumentujac,
ze maja one kluczowa przewage nad podejsciami takimi jak wywiady i kwestionariusze. Sekcja wskazuje procedury dla stworzenia sktadu
panelu oraz dla organizacji pierwszego spotkania panelu. Opisano réwniez sposéb, w jaki zmobilizowac panel do myslenia bez afiliacji
z organizacjg uczestnikéw oraz zalecono podejicie w oparciu o dowdd, uzupetnione o konsultacje z szersza spotecznoscia. Wady i zalety
identyfikacji priorytetéw i rekomendacji do dziatania zostaty réwniez omoéwione facznie z procedurami dla raportowania i publikacji wnio-
skow panelu. Jako ze byto niemozliwym poruszenie wszystkich kwestii skojarzonych z panelami ekspertéw w PF, zawarte zostaty tutaj
pozyteczne wskazdwki dla menedzera projektu dla rozpoczecia panelu.

ZALACZNIKA

Zasady odniesienia dla paneli sektorowych w pierwszym Technologicznym Programie Foresight w Zjednoczonym Krélestwie
(wydane dla paneli przez sponsora dziatania, Biuro Nauki i Technologii, kwiecien 1994)

Tio

1. 28 lutego 1994 kanclerz ksiestwa Lancaster [Minister Nauki] zapowiedziat 15 paneli sektorowych, ktére przeprowadza gtéwna prace
Technologicznego Programu Foresight. Program ma trzy fazy:
1) Poczatkowa praca foresightowa (kwiecien-sierpiert 1994);
2) Szersza konsultacja na temat rezultatéw poczatkowej pracy (wrzesien-grudzien 1994);
3) W swietle (a) oraz (b) ocena priorytetéw wewnatrz i pomiedzy sektorami, biorgc pod uwage wzgledne silne punkty i stabosci
w brytyjskiej bazie przemystowej, naukowej oraz inzynierskiej (analiza poréwnawcza) (styczen-marzec 1995).

2. Celem tej noty jest:
1) Wyjasnienie, jaka prace musza podjac panele sektorowe, w jakiej skali czasowej;
2) Wyjasnienie, jak praca paneli wpisuje sie w program jako catos¢, w tym w relacje z Gtéwnym Doradca Naukowym, Urzedem ds.
Nauki i Technologii oraz Grupa Sterujaca Programu Foresight.

Faza 1: Poczqtkowa Praca Foresightu (kwiecieni-sierpieri 1994)

3. Kazdy panel bedzie chciat rozwazy¢ nastepujace kwestie na poczatku swojej pracy: w jaki sposéb uzyskac¢ dostep i wykorzystac
prace juz podjeta w tym sektorze (np. bazy danych na rynkach i technologiach, inna powigzana praca foresightowa, w tym praca rad
badawczych oraz instytucji profesjonalnych w branzy;

1) Kluczowe gospodarcze i spoteczne trendy mogace wptywac na rozwdj rynku w jego sektorze przez nastepne 10 do 20 lat;

2) Jakie nowe produkty, procesy i ustugi mogtyby sie pojawic przez nastepne 10 do 20 lat;

3) Jaki postep musi dokonac sie w nauce i technologii, aby umozliwi¢ Zjednoczonemu Krélestwu utrzymanie wiodacej pozycji
innowacji technologicznej w branzy;

4) Mozliwosci technologiczne w ramach sektora.

4. Kazdy panel powinien przygotowac krotki raport postepu dla Biura Nauki i Technologii i dla Grupy Sterujacej na temat powyzszej
pracy do korica maja 1994. Grupa Sterujaca i Urzad ds. Nauki i Technologii beda dziata¢ w porozumieniu z panelami co do tego, jak
dokonczy¢ prace w pozostatej czesci fazy pierwszej.

5. Celem tej pierwszej czesci jest stworzenie raportu wstepnego przez kazdy panel sektorowy do konca sierpnia 1994 na temat moz-
liwego rozwoju rynkowego i technologicznego w swoim sektorze przez nastepne 10 do 20 lat. Ten raport zostanie przedstawiony
Grupie Sterujacej oraz Urzedowi ds. Nauki i Technologii. Po komentarzu ze strony Grupy Sterujacej oraz Urzedu ds. Nauki i Techno-
logii raporty postuza jako podstawa dla formalnej konsultacji, ktéra podejmie kazdy panel w fazie drugiej programu (wrzesien-gru-
dzien 1994).
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Metody robocze panelu w fazie 1

6. Kazdy panel zadecyduje, jak wykona zadania wymienione powyzej i otrzyma w tym wzgledzie dowolnos¢, pod kierownictwem
przewodniczacego w kwestii postepu procesu. W niektérych przypadkach wiele pracy bedzie musiato by¢ juz wykonanej. W innych
panele beda rozpoczynac mniej lub bardziej od poczatku. Kazdy panel moze chcie¢ konsultacji z prébka (np. reprezentacja 30 do 50)
szerszej puli ekspertéw (tj. ekspertéw w tym sektorze niewybranych do uczestnictwa w panelu), powigzane organizacje branzowe,
instytucje profesjonalne, resorty rzagdowe oraz rady badawcze, Organizacje Badan i Technologii, Urzad ds. Nauki i Technologii oraz
grupy zidentyfikowane podczas procesu wspétnominacji.

7. Panele moga chcie¢ ustanowienia grup roboczych do okreslonych zadar lub badan komisyjnych w poszczegdlnych kwestiach. Kaz-
dy panel bedzie chciat ustanowienia zasad wymiany pogladéw z panelami w naktadajacych sie sektorach.

8. W celu wsparcia dyskusji w panelach panele moga chcie¢ podaza¢ tymi samymi formatami w czasie tworzenia pytan i kwestii do po-
ruszenia podczas fazy konsultacyjnej programu. Nalezato bedzie wprowadzi¢ wzér ankiety dla przewodniczacych oraz uczestnikow
paneli w marcu/kwietniu. Panele moga wtedy zaadaptowac ten wzér indywidualnych okolicznosci w ich sektorach.

Faza 2: faza szerszej konsultacji (wrzesieri — grudzieri 1994)

9. W swietle komentarzy Grupy Sterujacej oraz Urzedu ds. Nauki i Technologii, kazdy panel powinien przedstawi¢ swoéj wstepny raport
dla szerszej konsultacji poprzez proces delficki oraz regionalne warsztaty. Wykorzystujac proces delficki, ktéry Urzad ds. Nauki i Tech-
nologii wykona w imieniu paneli, wnioski wstepnego raportu beda przekazane do ekspertéw ze wszystkich paneli sektorowych
w celu upewnienia sie, ze aspekty miedzysektorowe sa whasciwe rozpatrzone. Panele sektorowe podejma konsultacje przez warsz-
taty regionalne.

10. Ta szersza konsultacja powinna zosta¢ podjeta zgodnie z nastepujgcym harmonogramem:

- Kazdy panel otrzymuje poczatkowe odpowiedzi od oséb konsultowanych w procesie delfickim do konca wrzesnia;

- Kazdy panel powinien ukonczy¢ serie warsztatow do korica pazdziernika;

- Kazdy panel powinien otrzymac druga runde odpowiedzi od oséb konsultowanych w procesie delfickim do konca pazdzierni-
ka;

- Kazdy panel powinien podsumowac wyniki z fazy szerszej konsultacji i dostarczy¢ raport do Przewodniczacego Grupy Sterujacej
do konca 1994 roku.

Faza 3: ocena priorytetdw (styczeri-marzec 1995)

11. W Swietle komentarzy Grupy Sterujacej oraz Urzedu ds. Nauki i Technologii na temat raportu przedstawionego przez panel w grud-
niu, kazdy panel powinien przedstawi¢ Przewodniczagcemu Grupy Sterujacej do korica stycznia 1995 raport koricowy obejmujacy:
- Czynniki, jakie uwaza ona za wazne w przyszitych rynkach, w tym pewng ocene ich wzglednego znaczenia;
- Ocene najbardziej obiecujacych szans dopasowywania nowych osiggnie¢ technologicznych do rynkéw; oraz
- Postrzeganie silnych punktéw i stabosci w brytyjskiej bazie przemystowej, naukowej oraz inzynierskiej, zidentyfikowane podczas
fazy 2 i jak okreslono w analizie poréwnawczej zespotu foresightowego Urzedu ds. Nauki i Technologii.

Jak praca paneli koresponduje z programem foresight jako catosciq

12. Przewodniczacy i cztonkowie paneli sektorowych sg wyznaczani przez Gtéwnego Doradce Naukowego oraz Kierownika Urzedu ds. Na-
uki i Technologii, biorac pod uwage wskazéwki Grupy Sterujacej PF, rezultatu procesu wspdtnominowania oraz innych reprezentacji.

13. Gléwnym punktem kontaktu pomiedzy panelem a urzedem w sprawach codziennych bedzie sekretarz techniczny, patrz paragraf 16
(i) (ponizej). Ponadto, gtéwny zespdl ds. foresightu w urzedzie bedzie kontaktowat sie z przewodniczacym kazdego panelu.

14. Kazdy panel wyznaczyt do tego jednego lub wiecej cztonkdéw Grupy Sterujacej, ktérzy beda petnic funkcje oceniajaca i beda funk-
cjonowac jako punkt kontaktu pomiedzy panelem sektorowym a Grupg Sterujaca. Powigzane resorty rzadowe beda miaty takze
swojego obserwatora w kazdym panelu.

15. Kiedy raporty panelowe sa w fazie przygotowawczej, gtéwny zespét foresightu urzedu zaaranzuje ich rozprowadzenie w panelach,
do cztonkéw Grupy Sterujacej i do powiagzanych resortéw rzadowych. Koricowe raporty nalezy dostarczy¢ do Profesora W. D. P. Ste-
warts, Kierownika Urzedu i przewodniczacego Grupy Sterujace;.

Zasoby dostepne dla paneli
16. Panele beda miaty przewodniczacych i ich zastepcéw, oraz:

- sekretarza ds. technicznych, ktéry zapewni wsparcie wykonawcze dla pracy panelu (np. spotkania panelowe, przygotowywanie
i rozprowadzanie dokumentéw, prowadzenie dziatar na zewnatrz w konsultacji z przewodniczacym,
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- pomocnika, wynajetego przez urzad w funkgji konsultanta z wiedza na temat okreslonego sektora. Konsultant bedzie stuzyt
panelom jako doradca w metodach foresightu odpowiednich dla wykonywanej pracy w ich sektorze podczas fazy 1 programu;
- jedna lub wiecej os6b oceniajacych z Grupy Sterujacej.
17. Ponadto urzad dostarczy kazdemu panelowi informacje na temat pracy foresightu, ktéra zostata wykonana wczesniej w obszarze
sektorowym, jesli takowa zostata wykonana. Urzad przeznaczy dla kazdego panelu maty budzet (okoto 10.000 funtéw) w celu umoz-
liwienia panelowi zlecenia pomocy konsultingowe;j.

Urzad zorganizuje serie dni informacyjnych na temat foresightu w marcu i kwietniu, aby wyposazy¢ uczestnikéw panelu w wiedze prak-
tyczna o tym, jak ich praca wpisze sie w program foresightu jako catos¢ w celu sugestii, jak panele mogtyby zorganizowa¢ swoja prace.

ZALACZNIK B

Plan ramowy dla raportéw koncowych z paneli sektorowych PR
(Urzad ds. Nauki i Technologii, pazdziernik 1994)

Wytyczne co do dtugosci i stylu
«  Podsumowanie wykonawcze: [1 strona].
+  Tekst gtéwny: 25-30 stron (najlepiej 25 stron).
+  Minimum Zargonu technicznego.
«  Aneksy i zalgczniki bez ograniczenia dtugosci czy stylu.
«  Podsumowanie opisowe (publikowane oddzielnie dla szerokiej dystrybucji): 3-4 strony.
Struktura raportu koricowego
1. Podsumowanie wykonawcze
2. Wprowadzenie

2.1 Opis sektora i jego charakterystyka

W tym np. wielkos¢, tradycyjne relacje z baza naukowa i rzadem, potencjat dla tworzenia bogactwa i polepszanie jakosci zycia, uzytkownik
lub dostawca technologii, czes¢ infrastruktury technologicznej lub handlowe;.

2.2 Panel i jego program pracy

W tym np. techniki robocze, metody konsultacyjne (w tym kwestionariusze Delphi, warsztaty regionalne i materiaty pisemne), relacje z in-
nymi sektorami, wprowadzanie innych kompetencji do programu.

3. Podstawy
3.1 Analiza poréwnawcza

Np. opisywanie wzglednego rozmiaru i silnych punktéw réznych czesci sektora. Opisywanie silnych punktéw i stabosci sektora w odniesie-
niu do innych sektoréw w Zjednoczonym Krdlestwie.

Opisywanie silnych punktéw i stabosci sektora w Zjednoczonym Krélestwie w odniesieniu do podobnych sektoréw w innych panstwach,
analiza moze zostac uzupetniona o aneks.

3.2 Scenariusze

Zatozenia robocze, scenariusze i przewidywania co do przysztosci i to, w jaki sposéb wspieraja i stanowig informacje dla rekomendacji.
Pokrywaja takze sity sprawcze, ktdre ksztattuja przysztosc.
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Ta sekcja moze zostac¢ uzupetniona o aneks.

4. Tematy

4.1 Rynek priorytetowy, technologia lub szanse produktu.

Identyfikacja i opis szans priorytetéw, odniesienie ich do analizy poréwnawczej i scenariuszy, gdzie to mozliwe.
4.2 Ustalanie priorytetéw

Zastosowane podejscie oraz kryteria.

4.3 Bariery dla postepu

Identyfikacja i opis zagrozen oraz barier dla postepu, ktére moga stana¢ na drodze szans juz zidentyfikowanych. Moze to zawiera¢ obszary
obecnej aktywnosci, ktére powinny by¢ zredukowane dla wprowadzenia nowych inicjatyw.

4.4 Priorytety kluczowe

Mata liczba [okoto 6] szans priorytetéw lub barier dla postepu, ktére wymagaja szczegélnej uwagi z powodu ich duzego poziomu wptywu.
5. Rekomendacje dla wdrozenia

5.1 Kroki praktyczne, ktére naleZy podjqc w odpowiedzi na priorytety, i priorytety kluczowe juz zidentyfikowane.

Moze to obejmowac np. administracyjny plan ramowy, ktéry mégtby by¢ wykorzystany w celu wyprowadzenia rekomendaciji.

5.2 Rekomendacje kluczowe

5.3 Przysztosc foresightu technologii w sektorze XYZ

6. Whioski

Krétkie uwagi o Programie Foresightu Technologicznego, priorytety i rekomendacje. Zrédta, lista anekséw oraz lista oddzielnych publikacji.

PISMIENNICTWO

Modut ten powstat w oparciu o szereg materiatéw zaplanowanych przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowe-
go UNIDO jako czes¢ programu dla Europy Centralnej i Wschodniej oraz panstw, ktére niedawno uzyskaty niepodlegtosé. Kazdy dokument
jest dostepny w petnej wersji na stronie internetowej UNIDO http://www.unido.org. S3 to:

Organizowanie dziatan foresightu technologii, Michael Keenan i lan Miles na Kursie dla Organizatoréw Foresightu Technologii w Ankarze
w grudniu 2003

Potrzeby spoteczno-ekonomiczne i rozwojowe: Zakres programu foresight, Attila Havas na Kursie dla Organizatoréw Foresightu Technologii
w Ankarze w grudniu 2003.

Ustalanie priorytetéw, Kirsten Cuhls na Kursie dla Organizatoréw Foresightu Technologii w Ankarze w grudniu 2003.

Wykorzystanie paneli ekspertdw i interesariuszy w technologicznym Programie Foresight — zasady i praktyka, Michael Keenan na Kursie dla
Organizatoréw Foresightu Technologii w Ankarze w grudniu 2003.
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PYTANIA KONTROLNE

iAW

o

8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.

Proces ustalania zakresu (czym on jest, dlaczego jest wazny, jak powinien zosta¢ przeprowadzony, co nalezy zrobic, kto powinien by¢
zaangazowany)?

Jak nalezy radzi¢ sobie z barierami dla foresightu?

Kto prawdopodobnie bedzie adresatem w twojej sytuacji?

Jakie nalezy zasugerowac cele dla dziatan foresightu w Twoim kraju?

Jakie zasoby bedg potrzebne do zorganizowania dziatan foresightu, w ktérg mozesz by¢ zaangazowany? Jak mogtyby by¢ one zmo-
bilizowane?

Jakie metody powinny zosta¢ wykorzystane do ustalenia priorytetéw dla dziatan foresightu?

Jaki horyzont czasowy bytby, Twoim zdaniem, najbardziej odpowiedni dla jakiegokolwiek dziatania, w ktére bytbys zaangazowany?
Jak to usprawiedliwi¢?

Jak zabrac sie do wyboru uczestnikéw dla dziatania foresightu?

Jakie sg gtowne kwestie, jakie nalezy wzig¢ pod uwage podczas organizacji dziatania foresight?

Co to s panele ekspertéw i interesariuszy i dlaczego mozna by ich uzy¢ w dziataniu PF?

Jak stworzy¢ sktad panelu i jakie kwestie nalezy wzig¢ pod uwage w organizacji ich pracy?

Co jest wazne przy przygotowywaniu pierwszego spotkania panelu?

Wskaz kwestie do rozwazenia podczas prowadzenia panelu.

Jakie wyniki, Twoim zdaniem, bytyby wiasciwe dla dziatania foresightu, w ktére mozesz by¢ zaangazowany? Jak nalezy je upublicznic?

Pytanie kontrolne 1

Co

Projektowanie procesu.

Dlaczego

Jak

Kiedy

Kto

Aby wybrac¢ srodki dla dziatania.

Aby zobaczy¢, co juz zrobiono.

Aby poréwna¢ wymagania z mozliwosciami.
Aby oceni¢ potrzebe dla nowych struktur.
Aby zaplanowac operacje.

Aby stworzy¢ przyczyne dla dziatania.

Zebra¢ informacje tta.
Zdoby¢ opinie i porady.
Zbadac opcje.

Na starcie dziatania.

Kluczowi interesariusze.

Pytanie kontrolne 2

Nie mozna przewidzie¢

Foresight to nie przewidywanie, lecz dalekosiezne mozliwosci dla przysztosci.

Nie powinno sie planowac nieznanego

Koncentracja na identyfikacji mozliwosci.

Odpowiedzialnos¢ badania finansowanego z publicznych pieniedzy.
Pofaczenie technologii z potrzebami spoteczno-ekonomicznymi.
Kwestie kontroli.
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Fatalizm
« Dziatania majg konsekwencje.

Inercja
+  Potrzeba reagowania na zmiany.

Konkurencja instytucjonalna
+  Potrzeba wiaczenia interesariuszy.

Zakres
«  Potrzeba rozwiazania wszelkich sporéw.

Dowdéd wartosci
«  Dowdd dziatania foresightu.

Koszt
«  Koszt niewykonania dziatania foresightu.

Pytanie kontrolne 3

Interesariusze kluczowi
Komunikacja jest niezbedna

Pytanie kontrolne 4

Mogtoby obejmowac
«  Zwiekszenie wyboru szans, ustalenie priorytetéw oraz ocene wplywoéw i szans.
+  Poszukiwanie wplywéw obecnego badania i polityki technologiczne;j.
«  Zapewnienie nowych potrzeb, nowych zgdan i nowych mozliwosci oraz pomystéw.
«  Koncentracja wybidrcza na obszarach gospodarczych, technologicznych, spotecznych i ekologicznych wraz z rozpoczeciem monito-
rowania i drobiazgowego badania na tych polach.
« Definiowanie pozadanej i niepozadanej przysztosci.
+ Rozpoczecie i symulowanie proceséw ciagtej dyskusji.

Pytanie kontrolne 5

Finanse

Czas

Wsparcie polityczne
Kompetencja

Wsparcie infrastrukturalne
Zasoby kulturowe

Pytanie kontrolne 6
Zaangazowanie kluczowych oséb
Uzycie jasnego procesu

Ustalenie kryteriow

Pytanie kontrolne 7

Bedzie zaleze¢ od celow dziatania
Powiqzane z zatozeniami dziatania
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Pytanie kontrolne 8

Wyjasnienie zatozeri

Przeszukiwanie odpowiednich list

Kontakt z organizacjami

Kontakt z jednostkami

Wspétnominacja lub inna procedura formalna

Pytanie kontrolne 9

Adresaci docelowi
Pozgdane wyniki
Zasoby

Zasieg

Priorytety
Horyzont czasowy
Metody
Uczestnicy
Zarzqdzanie
Produkty

Wptyw

Pytanie kontrolne 10

Realne lub wirtualne grupy jednostek (ekspertéw) wybranych, aby doradzi¢ proces

Kompetencja

Praca w grupach

Wspomaganie innymi metodami
Wiarygodnos¢ i autorytet
Ambasadorowie foresightu

Pytanie kontrolne 11

Kontakty osobiste
Interesariusze
Wspétnominacja

Zaptata

Wsparcie sekretariatu
Badanie i wsparcie techniczne
Koszty

Pomieszczenia

Materiaty

Pytanie kontrolne 12

Jasne oznaczenie celu
Jak panel bedzie dziatat
Metody do wykorzystania
Harmonogram spotkari
Wymagane wyniki

Pytanie kontrolne 13

Sprowokowanie do myslenia o przysztosci
Szkolenie na temat metod

Wykorzystanie maksymalne czasu oséb zajetych
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Szeroka konsultacja

Czy potrzeba podgrup?

Wytyczne operacyjne

Poufnos¢, odpowiedzialnosé, przejrzystos¢
Raporty o postepie

Pytanie kontrolne 14
Préba osiggniecia kompromisu

Identyfikacja priorytetéw
Format raportu
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Modut ten zawiera opis serii metod dostepnych dla programu foresight oraz szczegoty
tych najpopularniejszych

Po przeczytaniu modutu czytelnik powinien:

+  Rozumiec¢ wachlarz metod do wykorzystania w programach foresightu.
+  Posiadac¢ szczegdtowa wiedze o nastepujacych metodach:

- Delphi.

- Budowania scenariusza.

- Burzy moézgow.

- Technologii krytycznych.

- Mapy drogowe;j.
+  Posiadac wiedze wstepna na temat:

- SWOT.

- STEEP (V).







SPIS TRESCI STRONA

1. WPROWADZENIE 83
Wybdr metod foresightowych 83
Trzy kluczowe charakterystyki metod foresightu 84
Typologie metod foresightowych 85
Identyfikacja kwestii do foresightu 89
Skanowanie srodowiskowe 89
Analiza SWOT (silne punkty, stabosci, szanse i zagrozenia) 90
Ankiety problemowe 20
Podejscia ekstrapolacyjne 90
Ekstrapolacja trendu 91
Modelowanie symulacyjne 91
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Mapa drogowa technologii 98
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Proces hierarchii analitycznej 99
Model Bayesa 99
Analiza morfologiczna 101
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technik Bayesa 101
Whnioski i rekomendacje 102

2. METODA DELPHI 103
Historia metody Delphi 103
Definicja metody Delphi 105
Kiedy ma sens wykorzystanie metody Delphi? 105
Jak zorganizowac proces Delphi 106
Organizacja formalna procesu Delphi 106
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Wdrozenie 115
Rekomendacje 115
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Co to jest,burza mézgow"? 116
Opis techniki 116
Organizacja sesji,,burzy mézgow” 117
Etap przygotowawczy 117
Zasady przeprowadzania ,burzy mézgéw”. 118
Prowadzenie sesji,burzy mézgéw” 118

Etap oceny 119




Powszechne btedy
Jakie sa korzysci wynikajace z,burzy mézgow”?

Jakie problemy mozna rozwigza¢ dzieki,burzy mézgéow"?

Inne kreatywne metody

Podsumowanie
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Scenariusze

Definicje
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PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

1. WPROWADZENIE

»Foresight jest po prostu patrzeniem w przysztos¢” Denis Loveridge

Patrzenie w przyszto$¢ w perspektywie czasu implikuje, ze gtéwna kwestig foresightu jest przysztos¢. Ten modut wiec skupia sie na tym, jak
mozna patrze¢ w przysztos¢ i dokonuje przegladu niektérych metod, ktérych uzyto w programach foresightu, aby tego dokonac.

JFuturysci zapozyczaja techniki z innych dyscyplin. Nie ograniczajg sie one tylko do studiéw nad przysztoscia. Determinantg ich zwigzku
z obszarem przysztosci jest ich zawarto$¢ merytoryczna oraz cel ich uzycia (np. generowanie twierdzen o mozliwych, prawdopodobnych
i preferowanych zdarzeniach w przysztosci), bardziej niz ich sama charakterystyka metodologiczna!” (Wendell Bell, 1997)

Szeroka gama metod jest dostepna, niektore sa specjalnie zaprojektowane dla przysztosci a inne zostaty zapozyczone z zarzadzania i pla-
nowania. Niektére moga nie odnosic¢ sie konkretnie do przysztoici, lecz s wykorzystywane do stworzenia podstaw foresightu. Niektére
metody opracowane przez futurystoéw np. delficka i scenariusze, zostaty zapozyczone przez innych. Z dostepnego zakresu wazne jest, ze
metody s3 wybrane jako odpowiednie dla celu, dla ktérego maja byc¢ uzyte. Eksploracja mozliwych, prawdopodobnych i preferowanych
przysztych zdarzen polega na przypuszczeniach dotyczacych przysztosci, zbadaniu jakie jest odniesienie do niej, co z kolei wptynie na
wybor metod.

Wyjasniono w module 1. Wprowadzenie do foresightu technologii, ze foresight jest instrumentem polityki, ktéry polega na pomocy w kie-
rowaniu zdarzeniami w strone preferowanych zdarzen w przysztoici. Totez oczekuje sie, ze metody najczesciej wykorzystywane w progra-
mach foresightu beda tymi, ktére skupiaja sie raczej na preferowanych niz mozliwych czy prawdopodobnych zdarzeniach w przysztosci.
Nie chodzi tutaj o to, ze takie metody nie sg uzyteczne w dostarczaniu kontekstu dla foresightu, lecz ze emfaza potozona jest na drogach
wptywania na bieg zdarzen, a nie tylko przewidywania ich. To rozréznienie czasem jest wykorzystywane do rozréznienia foresightu od
studiow nad przysztoscia.

Metody formalne, jesli nie stricte niezbedne do przeprowadzenia dziatania foresightu, s jednak typowo wykorzystywane w takich ope-
racjach, czesto w kombinacjach. | jest wiec korzystne znac i rozumiec szeroki zakres dostepnych metod formalnych. Wybér metod bedzie
zalezat od kilku czynnikéw, w tym zdecydowanie od srodkéw finansowych dostepnych w czasie dziatania oraz celéw dziatania. Niestety,
dla niewtajemniczonych, nie ma prostej recepty na wybranie i taczenie metod. Dzieje sie tak dlatego, ze wiele metod moze by¢ wykorzy-
stanych w réznoraki sposéb w celu spetniania rozmaitych funkcji w ramach dziatania foresightu. Ponadto, szeroka réznorodnos¢ kontek-
stoéw, w ktorych foresight mégtby by¢ zastosowany dalej, komplikuje wszelkie préby w celu opracowania uniwersalnego przewodnika. Na
szczescie, poprzez wyznaczenie gtéwnych metod, czytelnik zacznie rozpoznawac najwtasciwsze podejscie metodologiczne dla swojego
wiasnego przypadku.

Wyboér metod foresightowych

Z wyjatkiem przypadkéw szybko przeprowadzanych dziatan, w oparciu o panele lub programy z silnym naciskiem na interakcje w cztery
oczy na szeroka skale oraz podejscia indukcyjne, metody formalne prawdopodobnie beda raczej przewazajace w dziataniu. Ogélnie, me-
tody formalne maja pewne uzyteczne korzysci, w tym (m.in.):

+  Czynienie procesu foresightu bardziej systematycznym.

«  Zwiekszanie przejrzystosci materiatdw wejsciowych, proceséw i materiatéw wyjsciowych.

«  Tworzenie ,foréw hybrydowych” dla interakcji i komunikacji pomiedzy réznymi podmiotami systemu.
«  Wspomaganie wizualizacji mozliwych i/lub pozadanych zdarzen przysztosci.

Tak wiec, kwestig nie jest wtasciwie to, czy uzywac metod formalnych, ani ktérych, ani jak ich uzywacd. Istnieje kilka mozliwych kryteriow,
jakie sa wykorzystywane do wyboru sposréd metod formalnych. Sa to:

«  Zasoby, szczegdlnie czas i pienigdze, sg znaczacymi czynnikami w wyborze metod formalnych. Ankiety na duzg skale, na przykfad,
moga by¢ kosztowne i czasochtonne.

«  Pozadana szeroko$¢ i gteboko$¢ uczestnictwa ekspertéw i interesariuszy w dziataniu foresight. Niektére metody, takie jak delficka, sg
dobre do angazowania wielu ludzi, jednak takie zaangazowanie bedzie raczej krétkie. Z drugiej strony, panele ekspertéw uzyskuja gtebie
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obrad, lecz gtéwnie wsrdd znacznie mniejszej grupy ludzi niz jak to moze by¢ osiagniete przez proces ankiet, jak proces delficki. Kombi-
nacje metod s3 wiec tutaj uprzywilejowane.

Dopasowanie do kombinacji metod z innymi metodami, zaréwno jako elementy sktadowe oraz uzupetnienia wynikéw innych me-
tod (triangulacja). Metody formalne sa rzadko, jesli w ogdle, wykorzystywane w pojedynke. Sa raczejtaczone w rézny sposéb. Nieste-
ty, dla niewtajemniczonych, nie ma prostych recept, jako ze (a) rézne obszary tematyczne i adresaci wymagaja réznych podejs¢; (b)
metody formalne sg raczej wszechstronne i nie daja sie prosto sklasyfikowac do ich (réznorodnych) rél w procesie foresightu.
Pozadany materiat wyjsciowy foresightu, ktéry moze by¢ mniej lub bardziej zorientowany na proces lub produkt. Orientacja na pro-
dukt moze koncentrowac sie na metodach, ktére np. stymuluja dialog i interakcje pomiedzy odrebnymi grupami. Orientacja bardziej
na produkt zapewni, ze wykorzystuje sie metody, ktére generuja twarde rezultaty, takie jak niezbedne technologie.
llosciowe/jakosciowe wymagania danych réznych metod sa takze waznym czynnikiem determinujacym, szczegdlnie gdzie dane
moga nie by¢ dostepne gotowe.

Kompetencja metodologiczna jest czesto czynnikiem kluczowym, a praktycy foresightu sg przywigzani do poszczegélnych narzedzi,
majac ograniczone doswiadczenie w innych podejsciach. Jest to szczegdlnie prawdziwe u konsultantéw praktykéw, gdzie istnieje
pokusa zaoferowania tych samych rozwigzarn metodologicznych réznym klientom.

Trzy kluczowe charakterystyki metod foresightu

Fundamentalny podziat w studiach nad przysztoscig oraz w studiach prognostycznych jest powszechny wsréd metod eksploracyjnych
oraz normatywnych. Ta terminologia ma solidne podstawy, lecz jest raczej mylaca (jako ze obydwa podejscia obejmuja eksploracje oczy-
wiscie oraz obydwa uwzgledniaja pytania o normy i wartosci). Jednakze podziat jest wciaz uzyteczny:

Metody eksploratywne sq ,skierowane na zewngqtrz”. Rozpoczynaja sie w terazniejszosci jako punkcie poczatkowym i poruszajg sie
w przysztos¢ albo na podstawie ekstrapolacji trendéw przesztych lub dynamiki przypadkowej lub poprzez pytania ,co jesli?” na te-
mat implikacji mozliwego rozwoju lub zdarzen, ktére moga leze¢ na zewnatrz tych znanych trendéw. Analizy trendu, wptywu oraz
analizy miedzy wptywami, konwencjonalna metoda Delphi oraz pewne zastosowania modeli znajduja sie posréd narzedzi tutaj
wykorzystanych. Wiekszos¢ studiéw prognozujacych ma gtdéwnie nature eksploracyjna, jednak kiedy owocuje, to alarmujacymi pro-
gnozami, moze istnie¢ potrzeba zidentyfikowania punktéw zwrotnych lub dziatar co do polityki, ktére mogtyby wykreowac bardziej
pozadang przysztosc.

Metody normatywne sq z kolei ,skierowane do wewngqtrz”. Rozpoczynaja sie, prezentujac wstepny obraz mozliwych (czesto poza-
danych) zdarzen w przysztosci, lub zbiorami zdarzen w przysztosci, ktére leza w obszarze szczegétowego zainteresowania. Dziatajg
wiec wstecz, aby zobaczy¢, czy i jak te zdarzenia przyszte mogtyby lub nie wyrosnac z terazniejszosci — jak mozna by je osiaggnac
lub ich unikna¢, posiadajac dostepne ograniczenia, zasoby i technologie. Narzedzia tutaj wykorzystane obejmuja rézne techniki
opracowane w planowaniu i dziataniach powigzanych, takich jak drzewa powigzan i analizy morfologiczne wraz z wykorzystaniem
modeli i pewnymi mniej konwencjonalnymi wykorzystaniami metody Delphi, takimi jak,metoda delficka celéw”. Niedawno opraco-
wano metode wykorzystywania scenariuszy sukcesu oraz,warsztatdw scenariuszy aspiracyjnych’, gdzie uczestnicy staraja sie ustali¢
wspolng wizje przysztosci, ktdra jest zarbwno pozadana i wiarygodna i zidentyfikowac sposoby, w jaki mozna to osiagnac.

Nie ma wielu dowodoéw, kiedy ktére z tych podejs¢ jest najbardziej wartosciowe, a w praktyce z kolei foresight czesto obejmuje mie-
szanke tych dwdch. Moze by¢ tak, ze podejscia bardziej normatywne bedga najbardziej efektywne, gdzie istnieje globalnie wspdlny
cel i gdzie foresight moze poméc w wypracowaniu bezwarunkowej wizji przysztosci. Na przyktad powszechnym dtugoterminowym
celem terytorialnym bedzie szybszy i stuszny rozwdj na terytorium lub gdzie kwestie nauki i technologii sa wazkie, gdzie by¢ moze
bedzie nalezato zabezpieczyc sie w przynajmniej niektérych niszach innowacji technologicznych, produkcyjnych oraz uzytkowych.
W takich przypadkach podejscia normatywne moga by¢ silng kontrybucjg do ustalania priorytetéw i innych elementéw procesu de-
cyzyjnego (oraz beda zrédtem map drogowych i wskaznikéw, ktére moga by¢ uzyte w celu monitorowania postepu w kierunku po-
zadanej przysztosci). W innych przypadkach podejscia normatywne moga by¢ uwazane za niewystarczajgco obiektywne lub moze
istnie¢ brak kompromisu wzgledem wspdlnych celéw, przynajmniej na wczesnych etapach procesu foresight. Mozna oczekiwac, ze
metody eksploracyjne bedg dominowac.

Drugim waznym rozréznieniem jest rozréznienie pomiedzy metodami ilosciowymi i jakosciowymi:
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Metody ilosciowe w duzej mierze polegaja na reprezentacji liczbowej opracowan. Majg one znaczne zalety (np. zdolnos¢ do badania
wskaznikéw i skali zmiany). Majg takze zauwazalne wady (ograniczony dostep wielu waznych zmiennych spotecznych i politycz-
nych, niebezpieczenistw pozornej precyzji, problemoéw z komunikowaniem sie z mniej licznymi grupami adresatéw, itd.). Metody
ilosciowe w spos6b domniemany lub jawny wykorzystuja pewnego rodzaju modele proste. Modele bardziej ztozone razem odnosza
zmienne, wiec ich wzajemne wptywy moga by¢ sledzone. Niektére podejscia ilosciowe obejmujg ekspertéw nadajacych wartosci
liczbowe zdarzeniom lub tworzacych takie wartosci na podstawie liczby ludzi, ktérzy zgadzaja sie z konkretnym stwierdzeniem lub
prognozg (tak jak w metodzie Delphi).
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«  Metody jakosciowe sg oczywiscie wykorzystywane tam, gdzie trendy kluczowe lub zdarzenia s3 trudne do zmierzenia poprzez
uproszczone wskaznik, lub gdzie takie dane nie s3 dostepne. Dodatkowo takie podejsicia jakosciowe zachecaja do réznych form
myslenia kreatywnego, jak burza mézgéw, pisanie utopijne oraz science fiction. Metody do pracy systematycznej z danymi jako-
Sciowymi stajg sie coraz bardziej dostepne wraz z rozwojem technologii informacyjnej — narzedzi do mind mappingu oraz analizy
konwersacyjnej itd., ktére moga takze by¢ pomocnymi narzedziami dla utatwiania spotkan oraz warsztatéw.

Wiasciwa mieszanka metod jest $cisle uzalezniona od dostepu do powigzanych kompetencji i do natury probleméw, ktére sa badane.
Reprezentuja one rézne podejscia do przetwarzania informacji i moga stanowic silny wkiad w swéj wiasny sposéb. Istnieje silnie zako-
rzeniona tendencja, aby przyktadac¢ wieksza wage do informacji statystycznych (lub danych ilosciowych, ktére moga nie stanowi¢ od-
zwierciedlenia terminu ,statystyczny”). Jest to mylace: takie dane moga by¢ bezcenne w opracowywaniu szerokiego ogdlnego zarysu,
w demonstracji zajscia zjawiska, reprezentatywnosci studiéow przypadku lub opinii itp. Lecz moga one rzadko zmierzy¢ dynamike zjawiska
na jakiejkolwiek ptaszczyznie i s ograniczone do koncepcji i wskaznikéw, ktére sg troche ograniczone i daja raczej czesciowe ujecie danej
kwestii. W praktyce praca foresightowa nie moze by¢ nigdy zdominowana kompletnie przez metody ilosciowe i ich rezultaty. Zadaniem
jest ustalenie wtasciwej roli dla takich metod.

Trzecim bardzo istotnym rozréznieniem jest rozréznienie pomiedzy metodami, ktére skupiaja sie na badaniu i wyrazaniu pogladdéw eks-
pertéw, ktére bazujg na badaniu konsekwencji zatozen:

« Techniki bazujqgce na ekspertach do stworzenia opinii w oparciu o informacje oraz dowdd, ktéry lezy u podstaw opinii eksperckiej.
Staraja sie wyrazi¢ poglady na temat przysztosci, na temat trendéw oraz ewentualnosci, ktére moga dac poczatek alternatywnym
zdarzeniom w przysztosci i celéw, do ktérych nalezy dazy¢, oraz najwazniejszych priorytetdw i strategii. Podejscie moze obejmowac
badanie opinii na duza skale (takie jak w metodzie Delphi) lub znacznie mniejsze i bardziej szczegdtowe opracowanie wizji (takie
jak analiza miedzy wptywami, warsztaty scenariuszy itd.). Jesli kwestie poruszane przez foresight sa kwestiami szerszego zaintere-
sowania i szczegdlnie, jesli dotycza zmiany spotecznej, cata populacja moze by¢ efektywnym ekspertem — reprezentatywne opinie
moga by¢ opracowane z prébek ogélnej spotecznosci. Wyniki moga by¢ zaprezentowane w sposéb ilosciowy (np. szacunki Delphi
na dzien, kiedy szczegdlne zdarzenie bedzie miato miejsce) lub jakosciowo (np. scenariusze narracyjne).

« Techniki bazujgce na zatozeniach sa takimi, ktére pokazujg wizje i priorytety na podstawie wiedzy, ktéra jest zwykle publiczna
(dostepne statystyki, opublikowane analizy prawdopodobnych momentéw przetomowych i innych zdarzen oraz ewentualnosci).
Czasami niedostepno$¢ powigzanych danych moze prowadzi¢ do specjalnej dziatalnosci w celu wygenerowania powiazanych da-
nych statystycznych. Techniki oparte na zatozeniach sa czesto oparte znacznie bardziej na ekspertach niz na podejsciach bardziej
interaktywnych. Na przyktad kompetencje techniczne s3 wymagane w celu stworzenia modelu symulacyjnego do opisu obszaru
zainteresowania.

Proste bytoby wyobrazenie sobie, ze metody oparte na zatozeniach sa gtéwnie ilosciowe w formie, lecz bytoby to pomytka. Na przyktad
ankiety Delphi bazujg na ekspertach i przynosza rezultaty ilosciowe, ale juz pewne gatunki scenariuszy sg gtéwnie jakosciowe, lecz bazuja
W przewazajacej mierze na zatozeniach. Kwestig kluczowa jest, jak dalece jesteSmy w stanie polega¢ na danych i wiedzy oraz zalezno-
Sciach, ktore juz zostaty stwierdzone i podlegaja pewnym badaniom, w przeciwienstwie do potrzeby stymulacji opinii oraz przewidywan
od ekspertéw, co moze by¢ stanem faktycznym teraz i w przysztosci. Natura tematdw poruszanych przez foresight jest taka, ze kombinacja
tych dwdch bedzie prawie niezmiennie pozadana. Oceny ekspertéw musza by¢ zaangazowane w miejscach, gdzie rozwaza sie szybkie
zmiany, niezgodnosci jakosciowe oraz innowacje spoteczne i technologiczne. Pytania, jakie powstaja, dotycza gtéwnie tego, jak wykorzy-
stywac takie opinie, niz czy w ogéle to robic.

Kazde podejscie ma swoich zwolennikéw, lecz istnieje tutaj podziat na,prognostykéw’, ktérzy popierajg metody ilosciowe/eksploracyjne,
oraz ,futurystow’, ktérzy popieraja metody jakosciowe/normatywne. Zwolennicy jednej metody moga nie uznawac drugiej, pomimo ze
obie metody nakfadaja sie w wielu miejscach.

Typologie metod foresightowych

Typologie metod foresightowych sa czesto problematyczne, skoro wiele metod jest raczej elastycznych w ich stosowaniu i wymykaja sie
one fatwej klasyfikacji. Tak czy inaczej, r6zne metody zostang zaprezentowane w czterech grupach (wg Miles i Keenan, 2003), jak pokazano
na rysunku I. W nastepnym rozdziale zostanie opisanych 13 metod, ktére obejmuja niektére z gtéwnych podejs¢ wykorzystanych w stu-

diach foresightowych na przestrzenni ostatniej dekady.

Literatura oferuje szereg innych podejs¢ do metod klasyfikacji w kwestii rozwazan nad przysztoscia.
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Rysunek I. Metody opisane w nastepnym rozdziale

Grupa Metoda

Identyfikacja problemu Skanowanie srodowiskowe, analiza SWOT, ankiety problemowe

Ekstrapolacja trendu, modelowanie symulacyjne, prognozowanie

Podejscia ekstrapolujace geniusza, metoda Delphi

Burza mézgdw, panele eksperckie, analiza miedzy wptywami, sce-

Podejscia kreatywne .
nariusze

Ustalanie priorytetéw Technologie niezbedne (i kluczowe), mapa drogowa technologii

Zrédto: Miles i Keenan, (2003).

Na przyktad, Ted Gordon (w: Metody Badan Przysztosciowych, Annaty Akademii Amerykanskiej, lipiec 1992) uzywa macierzy w oparciu
o rozréznienie normatywne/eksploracyjne i ilosciowe/jakosciowe.

llosciowe

Normatywne Eksploracyjne
Jakosciowe

Szersze podejscie przyjete jest przez Richarda Slaughtera (1989), ktéry sugeruje, ze ,obszar zdarzen przysztych” rozcigga sie od badania
zdarzen przysztych, gdzie koncentracja wystepuje gtéwnie na poszukiwaniu wiedzy o przysztosci; poprzez studia przysztosciowe, co doty-
czy syntezy, krytyki i komunikacji, skoriczywszy na ruchu zdarzen przysztych, ktéry jest zaangazowany w zmiane stymulujaca, redefiniuja-
ca koncepcje oraz wiodaca. W réznych okresach foresight wykorzystuje metody z catego spektrum.

Zamiast ograniczen, klasyfikacja jest uzyteczna w wyjasnianiu zatozen wtasciwych dla jakiejkolwiek metody i w ich wyborze najlepiej
pasuje do celu dziatania. Odnalezienie najwfasciwszych metod moze zaleze¢ od wtasciwej oceny okolicznosci, w ktérych sie znajdujemy
i przyczyn, dla ktérych sprébujemy je wykorzystac. Wynika to z tego, ze wszelkie prognozy lub stwierdzenia dotyczace przysztosci powinny
uczynic jasnymi zatozenia wdrozone i wykorzystane metody, jesli nie, nalezy je traktowac ostroznie. Jest to, oczywiscie, nic wiecej jak tylko
ustanowiona praktyka, ktéra wymaga srodkéw, dzieki ktérym mozna dojs¢ do wnioskéw (May, 1996).

Klasyfikacja przedstawiona na rysunku Il ma stuzy¢ pokazaniu szerokiego wachlarza metod dostepnych do rozwazan nad przysztoscia,
chociaz jedynie gars¢ najczesciej wykorzystywanych metod w programach foresight zostata oméwiona w tym module.

Rysunek II. Klasyfikacja metod rozwazan nad przysztoscia

Podejscie Koncepcja Technika Zatozenie
Przewidywanie Przepowiednia Prekognitywna Zdolnos¢ specjalna
Proroctwo
Astrologia

Prognozowanie geniusza

Ciag czasowy/prognozowanie

Ekstrapolacja
P ) trendu

Rozpoznawanie wzorca

Krzywa s

Krzywa kopertowa

Analiza prekursora

Cykle

Prognozowanie analityczne Modele przypadkowe System wyjasniajacy
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Zarzadzanie

Opiniodawcze

Metoda Delphi

Opinia ekspercka

Prognozowanie

Miedzy wptywami

Interakcja

Analiza zawartosci

Skanowanie

Zarzadzanie

Zarzadzanie problemami

Skanowanie srodowiskowe

Ocena wptywu

Analiza

Ocena kosztow korzysci

Ocean ryzyka

STEEP

Mind mapping

Analiza ptaszczyznowo-przyczy-
nowa

Pytania

Gra rél

Reprezentacja dramatyczna

Scenariusze

Przyszte zdarzenia alternatywne

Rozprezenie anomalidow

Tworzenie

Tworzenie polityki

Rozwigzywanie probleméw

Racjonalnos¢

Decyzje

Planowanie

Tworzenie strategii

Polityka

Wiadza

Przewidywanie wsteczne

Kroki logiczne

Drzewo powigzan

Analiza morfologiczna

Mapa drogowa

Spekulacja

Science fiction i pisanie speku-
lacyjne

Wyobraznia

Obrazowanie

Burza mézgoéw

Systemy wsparcia grupowego

Warsztaty dotyczace przysztosci

Tworzenie wizji

Prognozowanie wewnetrzne

Obrazowanie kreatywne

Zrédto: May, (1996).

Ta klasyfikacja grupuje metody w trzy gtéwne typy wedtug podejs¢, jakie one przyjmuja wzgledem przysztosci. Niektére metody moga
faczy¢ gtébwne podziaty lub w réznych okolicznosciach moga bazowac na réznych zatozeniach.
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Przewidywanie jest préba widzenia przysztosci przed jej nadejsciem, a jego synonimami sg wyrazy: prognozowanie, przepowiednia, proroctwo,
posiadanie swiadomosci przysztosci. Takie podejscia zaktadaja przepowiadalnos¢ i to, ze mozemy uzyskac wiedze na temat zdarzenia przed jego
zajsciem. Obejmujag one zatem posiadanie wczesniejszej informacji na temat przysztosci. W tym procesie sa one zwykle bierne, to swiat wokét nas
okresli, co sie wydarzy, poprzez wiedze wczesniejsza mozemy byc¢ w stanie sie przystosowac, przygotowac na zdarzenie nieuchronne lub zmniej-
szy¢ konsekwencje, nawet jesli nie jesteSmy w stanie zmieni¢ samej przysztosci. Prognoza pogody jest dobrym przyktadem, mozemy nie by¢
w stanie zmienic przysztosci, ale mozemy zabrac parasol, aby ochroni¢ sie przed deszczem. Ci, ktérzy przyjmuja to podejscie, moga uznac przy-
szto$¢ za nieuchronng lub juz istniejaca; jest ona z pewnoscia uwazana za rozszerzenie przesztosci i terazniejszosci. Takie metody sa zwykle anali-
tyczne, czesto wysoce matematyczne i podkreslaja one mozliwe i prawdopodobne zdarzenia w przysztosci. Rescher (1998) argumentuje jednak,
ze ,racjonalne przewidywanie staje sie mozliwe tam, gdzie przyszto$c jest zastonieta w zauwazalnych wzorcach przesztosci i terazniejszosci”.

Poziomy sukcesu tego podejscia do przewidywania s3 ograniczone. Wise (1976) zasugerowat okoto 40% doktadnosci przewidywan dla
prognoz rozwoju technologicznego i mniej dla rozwoju technologicznego, a Sherden (1998) stwierdzit, ze wyniki wiekszosci prognozu-
jacych sa troche lepsze od przypadku. Jest to raczej ocena pesymistyczna i nie zawiera ona sytuacji, w ktérych prognozy staja sie samo-
sprawdzajace lub sa tworzone przez tych, ktérzy sa w pozycji do ich zainicjowania. W obu przypadkach, sam akt wykonania lub publikacji
prognozy prawdopodobnie wptynie na nastepne dziatania i pomoze poruszy¢ zdarzenia w przewidywanym kierunku. Mercer, na przyktad,
zaktada, ze zagregowane oczekiwania decydentéw stanowia doskonaty przewodnik do przysztosci, gdyz sg oni w pozycji do dopasowania
ich zachowania w celu zainicjowania oczekiwanych rezultatéw. Jest to podstawa dla istnienia foresightu i nie powinno wiec by¢ zaskocze-
niem, ze na przykfad prognozy w japoriskim programie foresight maja znacznie wyzsza dokfadnos¢, w pewnych obszarach ponad 90%.

Modele przypadkowe, ktére opieraja sie na symulacjach komputerowych, moga by¢ rekomendowane tam, gdzie istnieja wystarczajace dane
dostepne dla opracowania modelu wyjasniajacego, a relacje, ktére on opisuje, sg stabilne. Dobrym przyktadem sa prognozy pasazeréw lot-
nisk w Zjednoczonym Krélestwie, przygotowane przez rzad brytyjski, jednak tutaj znowu istnieje element samosprawdzajacy, w tym, ze kiedy
sie prognozuje, plany s wprowadzane w zycie w celu dostarczenia odpowiednich narzedzi dla oczekiwanego ruchu. Zaburzenia takie jak
9/11 (atak na World Trade Center) oraz SARS pozostaja jednak problematyczne, jako ze wprowadzaja czynniki nieuwzglednione w modelu.

To podejsicie powoduje pytanie, czy jest mozliwe, w miare jak nasze zrozumienie systemoéw rozwija sie, zwiekszenie doktadnosci naszych
prognoz. Moze to zaleze¢ od tego, czy przysztosc jest z natury nieprzewidywalna lub ze nasze ograniczenia przewidywania sa wyprowa-
dzone od braku zrozumienia systemdw lub braku zdolnosci przewidywania przysztosci, co mozemy by¢ w stanie ulepszy¢. Ulepszenie
w prognozowaniu pogody, jakie osiggnieto poprzez lepsze informacje pochodzace z satelity, idgce w parze z bardziej zaawansowanymi
modelami komputerowymi, sugeruje, ze sa sytuacje, w ktérych moze to by¢ prawda.

Prognozowanie tradycyjne konczy sie w tym momencie, lecz istniejg inne podejscia do rozwazan nad przysztoscia, ktére zaktadaja, ze nie
jestesmy biernymi czynnikami, lecz mozemy wptywac na nig, jesli nie kontrolowa¢. Otwiera to mozliwos¢ réznych zdarzen w przysztosci,
ktore sa zalezne od ludzkiego wyboru i dziatania i konsekwentnie prognozowanie przysztosci moze stac sie trudne lub niemozliwe, ponie-
waz mozliwe wariacje stajg sie bardzo duze. Niektérzy, tak jak Mercer powyzej, zasugerowali, ze moze by¢ to mozliwe, aby prognozowac
ruchy kolektywne, nawet jesli nie decyzje indywidualne.

W oparciu o zatozenia, ze przyszto$¢ nie jest nieunikniona, lecz mozna wywiera¢ na nig wptyw poprzez ludzkie dziatanie, mozna zidentyfi-
kowac dwa dalsze podejscia, przyjmujac dwa odrebne poziomy wptywu.

Zarzqdzanie, ktére przyjmuje, ze przysztos¢ jest nieprzewidywalna i ze nie jesteSmy w stanie prognozowac z pewnoscia. To podejscie
skupia sie na przeprowadzeniu zmiany, ktéra moze by¢ reaktywna, jak w zarzadzaniu kryzysowym, lub pozytywna, jak w zarzadzaniu
strategicznym lub zarzadzaniu przez cele. W kazdym przypadku w kontekscie przysztosci skupia sie to na terazniejszosci z przysztoscia na
uwadze. Dator wykorzystuje sugestywny obraz, ,prowadzenie tsunami zmian,”w celu podsumowania podejscia. Metody te skupiajg sie na
niepewnosci co do przysztoscii na sposobach radzenia sobie z tym.

Tworzenie zaktada, ze przysztos¢ nie istnieje i musi dopiero by¢ stworzona, ze przysztos¢ jest otwarta na wptyw ludzki i bedzie uzalezniona
w duzej mierze od naszych dziatan. Podejscie jest pozytywne lub proaktywne i skupia sie na rozwinieciu normatywnych, pozadanych lub
preferowanych zdarzen przysztych. Wyobraznia staje sie niezbedna w etapach poczatkowych tych metod, jak nastepujaca fraza przypi-
sywana wielu autorom, ,Niektdérzy postrzegaja rzeczy takimi, jakimi sa, i pytaja dlaczego. Ja widze rzeczy nieistniejgce i pytam dlaczego
nie”. Kreatywnosc jest czesto postrzegana jako szczegélna zdolno$¢ ograniczonej grupy jednostek, takich jak artysci czy projektanci, a inni
twierdza, ze wszyscy mamy zdolnos¢ do bycia kreatywnym, ale nie rozwinelismy tego.

Jungk i Mullert (1987) na przyktad sugeruja, ze kreatywnos$¢ wymaga przygotowania do:

+  Mpyslenia w inny sposéb nie do pomyslenia.
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+  Przedsiebiorczosci oraz wnikliwosci.

+  Nonkonformizmu i elastycznosci.

«  Otwartosci umystu na irracjonalizm i myslenia niesztampowego.

«  Odwagi do pomytek i btedow.

«  Stronienia od cynizmu, 0s6b wszystkowiedzacych oraz stosunkéw perfekcjonizmu.
«  Gotowosci podejmowania ekscentrycznych pomystéw.

Jak daleko te cechy sa powazne w wiekszosci organizacji lub zacheca do nich spoteczenistwo, a szczegdlnie system edukacyjny, pozostaje
kwestig otwarta.

Programy foresightu, ktére zostaty podjete przez rzady i innych, wykorzystaty szereg metod opartych o réznigce sie zatozenia. Byly one gtéw-
nie skupione na wptywaniu na przysztos¢ w kierunkach uznawanych za sprzyjajace dla tych, ktérzy je zlecili; najpowszechniejsze z nich to
wykorzystanie nauki i technologii w celu stymulowania krajowych lub regionalnych gospodarek. Tam, gdzie ci decydenci przysztosci, szcze-

golnie technologii, sa czescig badania i s3 temu oddani, jest czesto bliskie dopasowanie pomiedzy prognoza i finalnym rezultatem.

Metody opisane w nastepnych sekcjach beda podazaty za typologig w rysunku I.

IDENTYFIKACJA KWESTII DO FORESIGHTU

Jest powszechne dla studiéw foresight, ze rozpoczynaja sie pewnego rodzaju dziataniem skanujacym i ograniczajagcym, ktére razem iden-
tyfikuja i przenikajg kwestie, na ktérych skupi sie foresight. Posréd najpopularniejszych wykorzystywanych metod sa: skanowanie srodo-
wiskowe, analiza SWOT oraz ankiety problemowe. Kazda z nich bedzie teraz krétko opisana.

Skanowanie srodowiskowe

Duza liczba podejs¢ jest w uzyciu w celu pomocy w zidentyfikowaniu waznych elementéw w srodowiskach organizacji. Ankiety problemo-
we dostarczajg jednego podejscia w oparciu o ankietowanych ekspertow. Szereg wielokrotnych prognozowan geniuszy moze by¢ zasto-
sowany na przyktad poprzez poproszenie wielu ekspertéw lub dobrze poinformowanych komentatoréw o wybranie i opisanie tematdw,
ktore beda w ich opinii beda wazne dla przysztosci.

Inne podejscia z reguly dotycza analizy systematycznej pewnego zrédta dokumentalnego. Rozgtos medialny problemoéw jest szeroko
stosowany, gdzie zwykle zesp6t zabiera sie do lokalizowania i klasyfikacji, nastepnie opracowywania i prezentacji materiatu na temat sze-
rokiej gamy trenddw spotecznych w odniesieniu do przysztosci pracy. Ta dziatalnos¢ jest okreslana jako skanowanie srodowiskowe i moze
przyjac szereg form:

«  Skanowanie bierne: czytanie gazet, magazynéw i czasopism powigzanych z naszym zainteresowaniem oraz ogladanie telewizji wia-
Sciwie bez myslenia o tym. Polega to na pozostaniu na biezaco z czymkolwiek, co nas interesuje.

«  Skanowanie czynne: poszczegoélne zrédta sa regularnie skanowane, moze z rozszerzeniem zakresu ponad obszar, ktéry zazwyczaj
obejmujemy w bardziej normalnym procesie.

«  Skanowanie skierowane: czesto organizowane w zespole, implikuje bardziej zorganizowane i wybiércze podejscie do skanowania
dla konkretnego celu.

Te rodzaje podejsc sg szczegdlnie pozyteczne do poruszania pojawiajacych sie probleméw, ktére konwencjonalna analiza trendu mogtaby
nie zidentyfikowac - czesto dlatego tego, ze nie ma jak dotychczas ustalonych danych dotyczacych badanego problemu.

Istnieje wiele sposobdw na sSledzenie problematyki, ktdra sie interesujemy. Wraz ze wzrostem sieci internet, jest teraz mozliwe, aby wyko-
rzystac srodki elektroniczne w poszukiwaniu lub ewidencjonowaniu wystepowania relacji prasowych na rézne tematy i eksperymentowac
z klasyfikowaniem materiatu w rézny sposéb. Istnieje takze wiele organizacji oferujacych ustugi identyfikujace trend. Niektére z nich oferu-
ja regularny przeglad szerokiej gamy tematéw, jakie uwazajg za wazne dla przysztosci; inne skupiajg sie na konkretnych obszarach (takich
jak mozliwe trendy w modzie oraz na gustach).

Istniejg takze bardziej wyspecjalizowane Zrédta danych, ktére mozna zbadac, oraz metody analizowania w celu $ledzenia rozwoju. Sg one

szczego6lnie dobrze rozwiniete w przypadku badania problemoéw nauki i technologii. Na przyktad, podejscia bibliometryczne moga by¢
wykorzystane - badajac nie liczby artykutéw naukowych poruszajgcych konkretna kwestie. Analizy patentowe sa wykorzystywane do szu-
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kania obszaréw zainteresowan w rozwoju technologii. Takie dane sa wykorzystywane w celu zapewnienia wczesnego ostrzegania przed
dziataniami, ktére moga stanowi¢ wyzwania technologiczne dla ustanowienia np. trybéw dziatania przemystu.

Analiza SWOT (silne punkty, stabosci, szanse i zagrozenia)

Analiza SWOT jest narzedziem analitycznym wykorzystywanym do kategoryzacji znaczacych zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw
wptywajacych na strategie organizacji lub strategie terytorialne — lub, w przypadku foresightu, jej przysztych zdarzen. Analiza SWOT obej-
muje zbieranie i przedstawienie informacji o czynnikach zewnetrznych i wewnetrznych, ktére maja lub moga mie¢ wptyw na ewolucje
organizacji/terytorium. Ogdlnie dostarcza ona silnych stron organizacji oraz stabosci wskazanych przez analize zasobdw i mozliwosci oraz
liste zagrozen i szans, jakie analiza srodowiskowa identyfikuje.

SWOT jest czesto przedstawiana jako matryca 2x2, ktéra obrazuje przeglad kwestii gtéwnych, jakie maja by¢ wziete pod uwage w opraco-
wywaniu planéw strategicznych dla organizacji — i w przygotowywaniu studiéw foresightu w panelach ekspertéw i podczas warsztatdw.
Idea, jaka przyswieca takiej ocenie jest umozliwienie opracowania strategii, ktére faczg silne punkty z szansami, odsuwajac tym samym
zagrozenia oraz pokonujac stabosci, gdzie jest to mozliwe. SWOT nie jest wiec statycznym narzedziem analizy, lecz dynamiczng czescia
zarzadzania, rozwigzaniem biznesowym oraz narzedziem edukacyjnym dla organizacji.

Analiza SWOT wymaga wystarczajgcej wiedzy do wsparcia definicji oraz ustalania priorytetéw czynnikéw. Jest wiec niezbedne posiadanie
dostepu do odpowiedniej wiedzy eksperckiej. Z tego powodu, analizy SWOT sa zwykle przygotowywane przez zespét ekspercki z wyko-
rzystaniem réznych zrédet danych oraz zwykle programu wywiadéw. Dowdéd wyprowadzany jest z réznych zrédet — opinia ekspercka uzy-
skana na drodze wywiaddw lub statystyczna analiza poréwnawcza, na przyktad. Opinia w kwestiach analizy SWOT moze by¢ wyprowadzo-
na z metody Delphi (np. jest catkiem powszechne, dla takich badan pytanie respondentéw w celu pokazania, jak panstwo lub organizacja
wypada w poréwnaniu z innymi w réznych przypadkach).

Ankiety problemowe

Ankiety problemowe sa wykorzystywane do konsultacji szerszego zakresu opinii eksperckiej, ktéra mozna dostosowac w spotkaniach eks-
pertéw w cztery oczy w celu odnalezienia, co uwaza sie za istotne zdarzenie w ich obszarach. Takie ankiety, przy uzyciu poczty lub poczty
e-mail (lub nawet ankiet telefonicznych), moga by¢ wykorzystane w celu uzyskania informacji do stadium Delphi, informacji tta na temat
istotnych zdarzen lub warsztatdw scenariuszy.

Ankiety moga by¢ raczej otwarte, gdzie eksperci moga pracowac nad problemem w swoéj wiasny sposob, czesto dostarczajac powiagzang
dokumentacje itp., jednak taki materiat moze by¢ trudny do przetworzenia, a wielu respondentéw nie jest skorych do uczestnictwa w ta-
kim otwartym zadaniu (nie ma wtasciwie wymagan czasowych!). Tak wiec korzysta sie czesciej z bardziej ustrukturyzowanych podejs¢. Jed-
no podejscie wykorzystane efektywnie w programie foresight w Zjednoczonym Krélestwie w potowie lat dziewiecdziesigtych obejmowato
czterostronicowy kwestionariusz, w ktérym respondenci byli sukcesywnie proszeni o wskazanie, wkasnymi stowami:

« Codeterminuje ich obszar zainteresowania (tak wiec dla transportu determinanty to srodowisko i zbyt duzy ruch)?

« Jakie rodzaje probleméw i potrzeb one generujg (np. konkretne problemy zanieczyszczenia, strata czasu, ryzyko bezpieczen-
stwa...)?

- Jakirodzaj rozwiagzan i innowacji mozna by tutaj zastosowac (przesiadanie sie do transportu publicznego, nowe typy silnikéw, lepsze
systemy informacyjne ruchu drogowego...)?

. Jaki rodzaj badania, wiedzy lub zdolnosci mégtby by¢ potrzebny w celu osiggniecia tego (badanie systemoéw, ktére pozwalajg szyb-
kie zmiany sposoboéw transportu bez utraty czasu lub dodatkowych kosztéw, uzycie ogniw paliwowych w odpowiednich obszarach
miejskich, ulepszone oprogramowanie telepatyczne, interface uzytkownika, urzadzenia...)?

Takie podejscia moga zaleze¢ od szerokiej bazy wiedzy, pozwalajac na wktad wiekszej liczby ludzi. Moga dostarczy¢ wiecej czasu dla
refleksyjnych elementéw wejsciowych, niz bytoby to mozliwe na warsztatach, i angazuja ludzi, ktérzy mogliby nie by¢ w stanie poswieci¢
wiecej czasu na zaangazowanie w foresight.

Podejscia ekstrapolacyjne

Chociaz foresight jest odrebnym dziataniem od prognozowania, niektére metody prognozowania zostaty zapozyczone przez praktykéw

foresightu. Najznamienitsze z nich to podejscia ekstrapolacyjne ekstrapolacji trendu i modelowanie symulacji. Sg one podejsciami staty-
stycznymi opartymi o dobrze zdefiniowane zatozenia. Ponadto, ta sekcja méwi jeszcze o prognozowaniu geniusza oraz metodzie Delphi,
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ktore sa metodami zapozyczonymi ze $wiata prognozowania. Lecz w odréznieniu od ekstrapolacji i modelowania, metody te bazujg na
opiniach ekspertéw w celu wytworzenia ich wynikéw.

Ekstrapolacja trendu

Ekstrapolacja trendu jest jedna z najpowszechniej stosowanych ze wszystkich technik prognozowania, i wiele prognoz, ktére wynika-
ja z ocen eksperckich sg prawdopodobnie wtasnie osiagniete za pomoca impresjonistycznej ekstrapolacji trendu jednego lub drugiego
rodzaju. Trend odnosi sie do danych historycznych, takich jak wzrost populacji, rozwéj gospodarczy, postawy spoteczne itp. Ekstrapola-
Cja oznacza, ze dokonuje sie projekgji tych danych. Moze to by¢ zrobione impresjonistycznie lub poprzez zastosowanie krzywej lub linii
prostej do szeregu punktéw z danymi manualnie lub czesciej we wspdtczesnych analizach, za pomoca réwnania matematycznego lub
statystycznego.

Ekstrapolacja trendu jest szeroko stosowana i raczej tatwa do zastosowania i wyjasnienia. Lecz w celu zatozenia, ze trend bedzie rozwijat sie
w przysztosci, nalezy mie¢ naprawde dobry powdd, aby wierzy¢, ze bedzie on trwat, niz ze zmieni swéj bieg. Tak wiec rozsadne jest ziden-
tyfikowanie tylko, jakie sity stojg za trendem, nastepnie mozna rozwazy¢, czy sa one wstanie utrzymac sie i miec¢ te same efekty. Jesli nie
zostanie to przemyslane, ekstrapolacja trendu jest nieswiadomie umocowana na zatozeniu, Ze takie sity beda dziata¢ na podobne sposoby.
Lepiej jest, aby takie zatozenia byty jasne.

Problemy te mozna podsumowac wierszem:
Trend to trend i trend,
Lecz gdzie bedzie jego skret?
Czy zawrdci i umrze?
Daleko gdzies w chmurze?
Czy skoniczy gdzies asymptotq ten trend?

Formalne metody statystyczne ekstrapolacji trendu zostaty opracowane na réznym stopniu zaawansowania. Dopasowanie krzywej do sze-
regu punktéw z danymi manualnie jest czesto dobrym sposobem zdobywania wiedzy na temat rozwoju trendu. Lecz mozna popehic btedy
réznego rodzaju podczas dopasowywania, nie tylko poprzez obserwowanie wzorcéw tam, gdzie ich nie ma lub arbitralnie ignorujac punkty
zdanymi, ktére nie odpowiadaja trendowi, ktéry przewidujemy. Manualne dopasowywanie krzywej jest szczegélnie trudne, gdy istnieje szum
informacyjny w danych lub jesli mamy do czynienia ze zjawiskiem cyklicznym (np. cykl biznesowy moze uczynic¢ wzrost dtugoterminowy nie-
jasnym). Rézne techniki statystyczne umozliwiajg dopasowanie linii prostych lub szereg krzywych do zbioru punktéw z danymi i ich projekcje
w przysztosé. Rézne techniki statystyczne réwniez istnieja i umozliwiaja dopasowanie krzywych w ksztatcie S (np. krzywe logistyczne) do
danych trendu. Takie metody sa czesto uzywane do badania i prognozowania zjawisk takich jak dyfuzja produktéw konsumenckich - lub roz-
przestrzenianie sie choréb zakaznych — w populacji. Gdzie istnieje oczywista granica gérna, takie podejscia moga by¢ silne, lecz w przypadku
wielu zjawisk spotecznych jest duzo przypuszczen w decydowaniu, gdzie moze leze¢ gérna granica lub gdzie mozna jg osiggnac.

Modelowanie symulacyjne

Komputerowe modele symulacyjne sa popularnym narzedziem w prognozowaniu, ktére pozwala, aby system zostat zaprezentowany
w kontekscie jego kluczowych komponentéw i zaleznosci. Co wiecej, symulacja komputerowa moze by¢ wykorzystana do projekgji tego,
w jaki sposob system bedzie dziatat w przysztosci lub jako rezultat konkretnych interwencji. Szeroka dostepnos¢ ustug komputerowych po
niskich cenach w ostatniej dekadzie sprawita, ze takie narzedzia sa powoli coraz lepiej znane i coraz mniej tajemnicze.

Istnieje szereg gtéwnych zalet i takze pewne wady skojarzone z modelowaniem. Po stronie zalet, podejscie moze zmusi¢ nas do myslenia
w sposob usystematyzowany o naszych zatozeniach dotyczacych dynamiki systemu i sprawia, ze szukamy odpowiadajacych danych, za
pomoca ktérych mozna testowad, rozwija¢ lub podawac przyktady takich zatozen. Pozwala to nam takze na eksploracje alternatywnych
uwarunkowan poczatkowych, zdarzen i interwencji a nawet pozwala nam na eksperymentowanie ze zmieniajacymi sie zatozeniami i po-
zwala na poréwnanie zachowania modeli tego samego systemu w oparciu o rézne rozumienie tego, w jaki sposéb dziata. Lecz, co naj-
wazniejsze, pozwala nam to na przetwarzanie znacznie wiekszej ilosci zmiennych jednoczesnie niz potrafig to zwykli ludzie, oraz pozwala
na dokfadne i systematyczne przetwarzanie materiatu za pomoca niezliczonych obliczen. Wazne moze by¢ tutaj to, ze osiaggnie sie wyniki,
ktore byty nieoczekiwane lub nieprzewidywalne przez projektantéw symulacji - jest to szczegdlnie wazne w modelach bardziej ewolucyj-
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nych, obejmujacych gry, posrednikéw oraz algorytmy genetyczne. Ostatecznie, komputery umozliwiajg nam zaprezentowanie rezultatéw
w szczegotowej formie graficznej — graféw, tabeli itp. — pozwalajac nam na poréwnywanie rezultatéw w zmiennym czasie i warunkach.

Z drugiej strony, podczas gdy modele zmiany spotecznej, politycznej oraz kulturalnej byty wytwarzane przez dekady, nasze rozumienie
tego, jak te systemy funkcjonuija, jest niekompletne i gorgco dyskutowane z ré6znymi pogladami globalnymi, ktére sa coraz to powotywane.
Moze by¢ takze ciezko zidentyfikowac i dopasowac odpowiednie dane do kluczowych zmiennych, nie wspominajac szacunkéw zaleznosci
miedzy nimi. Rzecz jasna, jako$¢ modelu jest tak dobra, jak jego zatozenie, na ktérym bazuje (oraz dane, na podstawie ktérych zostato wy-
skalowane). Podczas gdy jest to lepiej rozumiane, niz byto w przesztosci, problem, ktéry pozostaje, to problem duzych i ztozonych modeli
symulacyjnych moze by¢ trudne dla nie-ekspertéw, aby zidentyfikowac i spojrzec krytycznie na zatozenia, ktére zostaty w nie wbudowane.
Wiele duzych modeli podlega niewielkiemu niezaleznemu badaniu, a szczegéty niektérych sg poufne.

Prognozowanie geniusza

Raczej mylacy termin ,prognozowania geniusza” jest uzywany w celu opisu generacji wizji (lub kilku wizji) przysztosci poprzez wkiad uta-
lentowanej i szanowanej osoby. Niektére osoby moga wnies¢ swieze myslenie dla foresightu przyjmujac perspektywy, ktére moga inaczej
by¢ zignorowane w pracach komisji i paneli. Moga to by¢ naukowcy, dziennikarze, rézni dziatacze zbierajacy przez lata wyniki wtasnych
badan i doswiadczen, jak i futurysci korzystajacy z pracy innych. Mamy do czynienia z ,prognozowaniem geniusza” raczej niz z bardziej
konwencjonalnymi studiami nad przysztoscia, gdzie takie osobistosci syntetyzujg takie idee wiekszych zespotéw badawczych w nowy
sposob, wywierajac pietno swoimi silnymi pogladami na tych zespofach. Wptywowe przyktady w tym miejscu to Alvina Tofflera Future
Shock (Szok Przysztosci) oraz The Third Wave (Trzecia Fala) lub Johna Naisbitta Megatrends (Megatrendy).

Jednakze nalezy by¢ ostroznym przy korzystaniu z takiego narzedzia. Natura takich wizji jest taka, ze zazwyczaj trzymaja sie one jednego watku
i prezentuja opinie w sposéb raczej jednostronny (kfadac nacisk na konkretne technologie lub problemy spoteczne, postrzegajac je w Swietle
monochromatyczny pozytywnym lub negatywnym itp.). Ponadto jest prawdopodobne, Ze istnieje niewielka liczba 0séb, ktéra bedzie miata tak
szeroka wiedze, aby obja¢ caty wachlarz czynnikéw, ktére moga zmienic przysztosé. Tak wiec pomocne jest, aby umiescic je w szerszym kontek-
$cie — innych prognoz geniuszy oraz staran co do przysztosci, ktére wykorzystuja raczej bardziej przejrzyste metody. Rzeczywiscie, jesli takie stu-
dia sg uzywane krytycznie — sg postrzegane jako praca osoby utalentowanej, lecz tez bardziej jako praca omylnego wizjonera, niz nadnaturalne
rewelacje profetycznych guru — moga by¢ one wykorzystane do wskazania determinantéw i scenariuszy, jakie moga byc¢ warte rozwazenia.

Metoda Delphi

Metoda Delphi jest tak gteboko kojarzona z programami foresight, ze tatwo mozna zapomnie¢, ze nawet wéréd niewielu programoéw
foresight tylko kilka jej nie wykorzystuje. Zostata ona opracowana w Stanach Zjednoczonym w latach piecdziesigtych przez korporacje
RAND i obejmuje ankiete opinii — w zasadzie powinna to byc¢ opinia ekspercka. Lecz w ankiecie, ktéra jest tworzona w celu jej zwrotu re-
spondentom, nie tylko w celu dostarczenia materiatu do przetworzenia przez analitykdw danych. Tym co czyni metode delficka odmienng
od innych ankiet opinii, jest sposéb, w jaki sie ja wykonuje. Metoda Delphi nie tylko dotyczy jednorazowego zadawania pytan. Ankieta
jest rozprowadzana do tej samej grupy respondentéw przynajmniej dwa razys. Wraz z tym samym zestawem pytan, respondenci w p6z-
niejszych rundach otrzymujg wynik na temat struktury odpowiedzi z wczes$niejszych rund. Celem sprzezenia jest, oferujac respondentom
szanse na modyfikacje ich ocen w Swietle sprzezenia, stymulowanie wymiany pogladéw i informacji - a w przypadku prognozowania
Delphi, pozwolenie ludziom na zorientowanie sie, jak dalece ich oczekiwania koresponduja z tymi z szerszej grupy respondentdw.

Anonimowos¢ ankiety ma, co za tym idzie, zredukowac dominacje dyskusji oraz wptywoéw najgtosniejszych lub najstarszych gtoséw. Rze-
czywiscie, metoda Delphi zostata opracowana w celu zachety do prawdziwej debaty, bez wzgledu na osobowosci. Nastepnie w celu wy-
eliminowania oratorstwa i zakuséw pedagogicznych, przyczyny syntetyzowane przez badaczy dla ekstremalnych opinii, aby da¢ im réwna
,wage"a potem zwroci¢ grupie jako catos¢ dla dalszej analizy. Idealnie, powinni oni otrzymac¢ informacje dotyczace tego, dlaczego doko-
nano ocen a w szczegdlnosci ocen ekstremalnych. Celem jest, aby respondenci byli w zwiagzku z tym w stanie mie¢ dostep do specjalnych
informacji, do ktérych dostep maja tylko nieliczni, co daje informacje o ocenie, ktéra odbiega od sredniej.

Najpowszechniejszym zastosowaniem metody Delphi jest badanie, gdzie konkretne zdarzenia mogtyby sie wydarzy¢, pytajac o opinie
zwykle o najbardziej prawdopodobny okres, w ktérym konkretne zdarzenie mogtoby sie wydarzy¢. Alternatywa, ktéra byta uzywana rza-
dziej, lecz ktéra mogtaby by¢ bardziej korzystna dla pewnych celdw, jest zapytanie o to, jak daleko moze zaistnie¢ dane zdarzenie do okre-
slonego punktu w czasie. Czesto, wraz z tymi pytaniami prognozujacymi pojawia sie inne pytania ankiety na temat mozliwych ograniczen
determinujacych oraz stymulujacych lub na temat konsekwencji konkretnych tendréw spotecznych czy gospodarczych.

6 W Programie,,Polska 2020" wykorzysta sie dwurundowe badanie metoda Delphi.
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Studia Delphi daja godne podziwu rezultaty, jesli sa przeprowadzone poprawnie. Beda one wymagaty uwaznego i doktadnego pracochtonnego
planowania pod wzgledem wyboru uczestnikéw, przygotowania pytan oraz wygenerowania sprzezenia. Ankiety Delphi sa raczej czasochtonne
i wymagajg duzego naktadu pracy. Odsetek niewaznych ankiet wsréd respondentéw moze by¢ wysoki, a naktonienie respondentéw do wypet-
nienia drugiej rundy ankiet moze okazac sie problematyczne (jest to jeden z powodéw, dlaczego mato powtdrzen stato sie norma). Niektore
ankiety Delphi nie sa powtdrzeniem ankiety i nie przynosza odpowiedniego sprzezenia respondentom, wiec ich wartos¢ jest pomniejszona.

Wiecej szczegétow metody Delphi podano dalej w niniejszym module.

METODY KREATYWNE

Foresight jest, przede wszystkim, procesem spotecznym i kreatywnym, ktéry bazuje na wiecej niz jednej definicji problemu czy ekstrapo-
lacji. Procesy inter-aktywne, ktére stymuluja nowe i interesujgce kombinacje wiedzy, sa kluczem sukcesu w programie foresight. Wéréd
nich jest popularna i uniwersalna metoda burzy mézgéw. Wiele interakcji i generacji wiedzy réwniez ma miejsce w panelach ekspertéw
i interesariuszy, mozna wtedy korzysta¢ z metod takich jak burza mézgoéw. Bardziej formalna metoda i czesto statystyczna to analiza mie-
dzy wptywami, podczas gdy chyba najbardziej uniwersalna ze wszystkich metod foresightowych, scenariuszowa, jest teraz niesamowicie
popularna.

Burza mézgow

Burza mézgow jest jedng z najlepiej znanych metod dla generowania nowatorskich rozwigzan dla problemoéw. Jest szeroko stosowana
w studiach nad przysztoscia, poniewaz ma na celu redukcje uprzedzen do generowania,dziwnych” pomystéw, a wiec, symulowac kreatyw-
nos¢ i nowatorstwo w pogladach (lub poglady wczedniej nieartykutowane). Termin jest stosowany dowolnie do kazdej luznej dyskusji, lecz
definicja odnosi sie do konkretnego procesu, ktérego dotycza dwa gtéwne kroki:

«  Okres wolnego myslenia, ktéry jest wykorzystywany do wyrazenia i uchwycenia koncepcji, bez krytycznych komentarzy. Moze to
by¢ praca grupowa, kiedy osoby wypowiadaja gtosno pomysty, a moderator albo czionek grupy zapisuje je na tablicy lub na kom-
puterze z projektorem, lub moze istnie¢ etap wstepny, na ktérym cztonkowie grupy sa proszeni o prace w pojedynke i notowanie
kilku pomystéw w notesach lub na komputerach (ma to zapobiec presji myslenia grupowego). Po wyrazeniu pomystéw, cztonkowie
powinni by¢ w stanie poprosi¢ o wyjasnienie wszystkiego, co jest niejasne oraz powinni taczy¢ poprzednie pomysty z nastepnymi.
Gléwna zasada jest, ze nie powinni oni krytykowac innych badz zgtasza¢ uwag na tym etapie.

«  Powczesnym etapie tworzenia listy pomystéw nastepuje bardziej zdyscyplinowana dyskusja nad pomystami. Zawiera sie w tym gru-
powanie ich (zwykle poprzez proces dyskusji w grupie dotyczacej tego, ktére pomysty moga by¢ pogrupowane razem) i ustalenia
priorytetéw najwazniejszych watkéw tematycznych. To ostatnie dziatanie powinno obejmowac gtosowanie. Na tym etapie grupa
moze zgtaszac zastrzezenia co do mozliwosci realizacji niektérych idei lub ich braku zwiazku, chociaz jest wazne, aby utrzymac mitg
atmosfere i nie personalizowac obiektéw krytyki.

Istnieje wiele sposobdw, ktdrymi mozna te etapy zorganizowac — gtéwna cecha wspélng jest, ze moderator powinien wprowadzi¢ zache-
cajacy i optymistyczng atmosfere i powinien przeciwdziata¢ mysleniu grupowemu. W coraz wiekszym stopniu burza mézgéw jest wspie-
rana przez narzedzia komputerowe, chociaz tradycyjne plansze, na ktérych mozna umieszcza¢ pomysty, sa bardzo efektywne.

Burza mézgow jest jedynie punktem poczatkowym. Nie powinno sie oczekiwa¢, ze wygeneruje ona wynik, ktéry mozna bedzie bezpo-
Srednio uzy¢ w raporcie itd. — chociaz reprodukowanie dtugiej listy pomystéw moze by¢ pomocne w pdzniejszej pracy grupowej. Zwykle
stosuje sie to do poruszanego tematu, na przyktad, w burzy mézgéw na temat waznych trendéw na temat sit sprawczych i barier danego
zjawiska. Moze by¢ korzystna technika w ustalaniu przysztej pracy paneli ekspertéw, np. poprzez wskazanie tematdw, ktére beda musiaty
by¢ poruszone na nastepnych spotkaniach, oraz decyzji, ktére beda musiaty zosta¢ podjete.

Wiecej szczegbtow dotyczqcych burzy mézgdéw zostato opisanych pézniej w tym module.

Panele eksperckie

PF z definicji jest dziataniem opartym na uczestnictwie i rozmowie, ktére powinno opierac sie na najlepszym dostepnym dowodzie i 0sa-
dzie. Uwarunkowania te czynia panele ekspertéw naturalnym wyborem w systemie narzedzi metodycznych praktyka foresightu. Panele

nie tylko otwierajg proces foresightu dla potencjalnej grupy setek uczestnikdw, sa one takze idealnymi forami dla szczegétowych dyskusji
i debaty. Z tych powoddw panele sg centrami proceséw w wielu operacjach foresightu.
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Istnieje wiele ksztattéw i rozmiardéw paneli ekspertéw i interesariuszy. Powszechna koncepcja jest BOGSAT ,Bunch Of Guys Sat Around
a Table” (Grupa facetéw usiadfa przy stole). Taki panel zazwyczaj sktada sie z od 12 do 15 o0séb i otrzymuje prawo (zwykle od wiadzy pu-
blicznej) do wykorzystania swojej wiedzy zbiorowej w rozpatrywaniu konkretnego problemu lub zespotu probleméw. Eksperci spotykaja
sie w,cztery oczy”, zwykle na spotkaniach zamknietych, w regularnych odstepach przez ustalony okres. W tym czasie wykorzystuja swoje
oceny w interpretacji dostepnego dowodu. Panelom czesto dawano bardzo restrykcyjne plany, np. opracowanie n liczby stwierdzen del-
fickich w okresie t miesiecy. W momencie wykonania planu, panel jest zwykle rozwigzywany. W wielu przypadkach panele tworza swoje
wiasne publikowane raporty. Czy tak sie stanie, zalezy w duzej mierze od projektu metodologicznego dziatania PF.

Korzysci z wykorzystywania paneli s wielorakie i szeroko doceniane, jak wida¢ po ich szerokim zastosowaniu w operacjach typu foresight.
Na przyktad fatwos¢, z jaka panele moga uzupetnia¢ inne metody wykorzystane w PF, jest wazng zaleta. Rzeczywiscie, poprzez pewne
metody panele sa niemal koniecznoscia dla generowania materiatu wejsciowego, interpretacji materiatu wyjsciowego i/lub ogélnego
przeprowadzenia metody. Inne metody uwzgledniaja gteboka interakcje i prace grupowa grup zasadniczo odmiennych.

Wykorzystanie paneli w programie foresight zostato przeanalizowane w module 2, organizowanie PF TF.
Analiza miedzy wptywami

Podobnie jak metoda Delphi, analiza miedzy wptywami jest metoda opierajaca sie na ekspertach, generujaca wyniki ilosciowe, chociaz
ma tu miejsce bardziej skomplikowany proces statystyczny, aby otrzymac te wyniki. Jedna z powazniejszych konsekwencji lezy w przy-
gotowaniu scenariuszy. To podejscie opiera sie na poproszeniu ekspertéw o ocene prawdopodobienstwa réznych zdarzen, ktére maja
miejsce — a nastepnie ocena prawdopodobienstwa kazdego zdarzenia, jesli inne majg miejsce badz tez nie. Metoda miedzy wptywami
wymaga uwagi przy faricuchach przypadkowosci: x wptywa na y; y wplywa na z. Tworzy to macierz warunkowych mozliwosci. Ta macierz
moze podlegac¢ analizie matematycznej (poprzez wyspecjalizowane programy komputerowe) w celu przypisania prawdopodobienstwa
zdarzenia dla kazdego z mozliwych scenariuszy z kombinacji zdarzen.

Rysunek Il przedstawia system czterech elementéw sprawczych oraz ich potaczenia miedzy soba. Strzatki po lewej stronie diagramu wska-
zujg istnienie bezposredniego wptywu jednego elementu na drugi (tj. element A wywiera bezposredni wptyw na elementy B, Ci D).

Rysunek lll. Cztery elementy sprawcze i ich wzajemne polaczenia

Macierz Boole’a

przedstawiajaca
interakcje

miedzy czynnikami
dziatajacymi w systemie
zapewnia lepsze
zZrozumienie zwiazkow
- istniejacych wplywow

i zalezno$Sci.

Zrédto: Popper, (2003).

Macierze Boole'a (w oparciu o 1s i 0s) majg wazne wiasciwosci w kontekscie sieci i oceny ewolucji systemu. Jeden (1) oznacza, ze istnieje
potaczenie (tj. wplyw, efekt, rezultat itd.) pomiedzy parg zmiennych (elementéw sprawczych), a zero (0) oznacza, ze brak jest pofaczenia.
Numer osiem (8) w dolnym prawym rogu powyzszej macierzy Boole'a wskazuje catkowitg liczbe sciezek lub potaczen, jakie istniejg po-
miedzy czynnikami A, B, C oraz D (patrz osiem strzatek na lewo diagramu na rysunku Ill). Suma rzedu reprezentuje catkowity bezposredni
wplyw (poprzez bezposrednie sciezki), jaki wywiera konkretny element na system (tj. numer 3 na koncu pierwszego rzedu wskazuje, ze
element A ma trzy bezposrednie drogi wptywu na inne elementy w systemie). ,.Ewolucja wysoce wplywowych zmiennych 9 elementéw
sprawczych bedzie miata wielki wptyw na system” (Godet, 1994). Z drugiej strony, suma kolumny reprezentuje catkowitg bezposrednia
zaleznos¢, jaka wywiera konkretny element na system (tj. numer 1 na koricu pierwszego rzedu wskazuje, ze istnieje Sciezka, poprzez ktéra
system moze bezposrednio wptywac na element A).,Zmienne zalezne (elementy sprawcze) sa tymi, ktére sg najczulsze na ewolucje syste-
mu” (Godet, 1994). Zaréwno suma wartosci rzedu i kolumna elementu daja dwa wskazniki, catkowity wptyw oraz catkowita zaleznos¢, co
bedzie wykorzystane w klasyfikacji kazdego elementu sprawczego na mapie kartezjanskiej.
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Rysunek IV. Wykorzystanie wplywu i zaleznosci w klasyfikacji elementéw sprawczych

A Bezposrednia mapa wplywu-zaleznosci
3 dostarcza informacji opisowej o systemie.
| D

L1y

Pomaga nglaénié zalozenia zdroworozsadkowe,
g

C ktére mogly si¢ narodzi¢ wczesniej na temat

g2 - | ® | waznosci pewnych elementéw sprawczych.
é l—E Wykres mozna podzieli¢ na 5 stref:
1

Z1 (elementﬁ wplywowe: elementy wyjasniajace,
ktére warunkuja system),
Z2 (elementy kluczowe: wysoki wplyw

: i wysoka zalezno$c¢, niestabilne z natury),
0 1 5 3 | Z3 (elementy wynikowe: determinowane przez
elementy determinujace i przekaznikowe),
Dependency 74 (elementy autonomiczne: trendy lub
elementy wzglednie niepowiazane z systemem),
Z5 (elementy regulujgce: trudno stwierdzi¢
cokolwiek na przdd o ich ewolucji) oraz
Z6 (sgsiadujace elementy zwykle pozostaja
na liniach pobocznych, lecz czasem ewoluuja
w dominujace poprzez przemieszczenie w Z!).

Po lewej stronie wykresu, element A nalezy
do strefy 1, element B i D do strefy 5
a element C nalezy do strefy 2 (patrz rys. V).

Zrédto: Popper, (2003).
Poszukiwanie ukrytych potaczen wzajemnych

Zasada wptywdw jest raczej prosta (patrz rysunek VI, zaadaptowany z przyktadu na rysunku lll). Element sprawczy B wywiera jedynie
bezposredni wptyw na element C (B->C). Jednakze element C wywiera wptywy na elementy A i D (C-*A i D). Totez B ma posrednia $ciezke
o dtugosci 2, ktéra pozwala mu na wywieranie wptywu na A poprzez C (B->C-*A, strzatki faczace reprezentuja liczbe Sciezek lub petli wpty-
wow, przez ktére przechodzi zmienna B w celu wywarcia wptywu na zmienng A).

Rysunek V. Typologie zmiennych (elementéw sprawczych) w systemie

Typologie zmiennych (elementéw sprawczych) w systemie

Dominanty systemu. Te elementy maja wysoki poziom wptywu oraz

inuiace | -
Dominujace lub determinujace niski poziom zaleznosci (wptywa na lub hamuje ewolucje).

Elementy niestabilne. Te elementy maja wysoki poziom wptywu na
system oraz wysoki poziom zaleznosci; totez wymagaja duzej uwagi
i badania, jako ze wszelkie akcje na nich majg efekt regresywny po-
przez Sciste powigzania z innymi elementami.

Kluczowe lub przekaznikowe

Wewnatrz sytemu. Majg one $redni wptyw na system oraz bardzo
niska zaleznos¢; zwykle pozostaja na liniach pobocznych, lecz cza-
sem ewoluujg w dominujace lub determinujace. Totez jest wazne,
aby rozpoznac ich ewolucje.

Sasiadujace

Elementy ze $rednim wplywem oraz zaleznoscig odgrywajaca silng
Regulujace lub $rednie role w procesie ewolucji systemu. Wymagaja uwagi, aby nie wytwo-
rzy¢ roztamu.

Wskazujg na ewolucje systemu. Sg bardzo czutymi elementami z ni-

Wynikowe lub zdominowane . . . S
skim wptywem oraz srednia-wysoka zaleznoscia.

Elementy z niskim wptywem i niskg zaleznoscia. Nie wptywajg silnie

Autonomiczne lub wykluczone . . . .
na system. Maja potaczenia z systemem, co moze by¢ silne.

Zrédto: Popper, (2003).
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Matematycznie, wptywy posrednie sg rezultatem wielu iloczynéw macierzy wptywu bezposredniego (DIM) przez nig sama (DIM*DI-
M=DIM2). Wielokrotnos¢ iloczynu macierzy w zasadzie zalezy od wielkosci systemu. Mate systemy skfadajace sie z 10 do 20 elementéw
moga wymagac 4 do 5 iloczynéw (DIM4 lub DIM5) w celu osiggniecia stabilnego wzorca w bezposredniej mapie wpltywu-zaleznosci (po-
dobne do tej na rysunku IV). Dla wiekszych zespotéw 20 do 60 elementéw hierarchia moze ulec zmianom do potegi 7 lub 8.

Szukanie ukrytych potaczen wzajemnych obejmuje doktadng analize kilku graficznych reprezentacji, takich jak ta na rysunku VI, wyniko-
wych macierzy wptywu posredniego (DIM2, DIM3, ... DIM7 i DIM8).

Rysunek VI. Wykorzystanie wptywoéw ukrytych lub posrednich

Element B ma takze inng $ciezke wplywu
E—’ Element C I na element D. Jednak liczba polaczen

wzajemnych wzrasta, skoro element B
nie ma bezposredniego wplywu na A.

Wigc nowa sciezka o dlugosci 3 bedzie
niezbedna dla osiagnigcia elementu D

Element B ma dwie sciezki o dlugosci 2, poprzez uzycie wplywu, jaki wywiera C
poprzez ktére wplywa na elementy A i D. na A, z tym, jaki A wywiera na D.

Ten typ polaczenia jest nazywany wplywem Ten typ polaczenia jest nazywany
posrednim drugiego rzgdu. posrednim wplywem trzeciego rzedu.

Element A Element D

Zrédto: Popper, (2003).

Rysunek VIl. Co stoi za multiplikatorem macierzy?

Co stoi za iloczynem macierzy? Macierz wplywu posredniego (DIM2)
A[B|C[D] Tot.l
A A 11112 (1 5
x | B — B 1101011 2
C C 012121 5
D D 1101111 3
Tot.D [3[3]5 ][4

Podstawa matematyczna dla przyktadu z rysunku VI obejmuje iloczyn rzgdu B (lewy) razy kolumna A (w polowie)
dajac liczbe 1 w komoree [B, A
+ Operacja: rzad B * kolumna A = 0*0+0*0+1*1+0*0= 1, co oznacza $ciezke dlugosci 2, przez ktora B wplywa na A.

*  Operacja: rzad B * kolumna D = 0¥1+0¥0+1*1+0*0= 1, co oznacza Sciezke dlugosci 2, przez ktora B wplywa na D.

Zrédto: Popper, (2003).

Jak pokazano na rysunku lll, identyfikacja kluczowych elementéw obejmuje kombinacje elementéw sprawczych, ktére maja jawny lub
bezposredni wysoki poziom wptywu i zaleznosci na system, z tymi, ktére osiggaja ten sam poziom hierarchii poprzez ukryte interakcje.
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Bezposrednie i posrednie mapy wptywu-zaleznosci oferujg badaczom i decydentom ogdlny obraz struktury systemu. Pomagaja one nie
tylko zrozumiec i wyjasnic¢ zatozenia, jakie poczyniono nawet przed rozpoczeciem studium, lecz takze daja zaskakujace rezultaty, jesli
ukryte, sprzeczne z intuicja, zaleznosci pomiedzy zmiennymi elementami owocuja w pojawieniu sie niespodziewanych elementéw klu-
czowych. Mozliwe jest takze wykorzystanie tych map w celu wykrycia, czy system jest stabilny, czy nie.

Stabilnos¢ systemow osigga sie w momencie, gdy istnieje relatywnie niska liczba zmiennych (elementéw) kluczowych badz przekazniko-
wych i reprezentatywna liczba elementéw dominujacych (dyktatura jest klasycznym przyktadem systemu takiego typu). Systemy niesta-
bilne zwykle prezentuja kilka elementéw diagonalnie i wiele z nich jest rozmieszczonych w strefie kluczowej (rysunek V). Ogélnie, niektére
ze stwierdzonych elementéw kluczowych obejmujg kwestie krytyczne, o ktérych trudno jest moéwic¢ z powodu ich wysokiego stopnia
waznosci. Jest takze powszechne, ze niektore z elementéw, ktdre sa wazne dla organizacji, ktéra przeprowadza badanie, s umieszczone
w strefie zmiennych autonomicznych lub wytgczonych (rysunek IV).

Wykorzystanie metody miedzy wptywami jest jednym z wielu narzedzi, jakie moga by¢ uzyte do organizowania i interpretowania wiedzy
subiektywnej poprzez ustrukturyzowane rygorystyczne i zbiorowe rozwazenie relacji wzajemnych pomiedzy réznymi elementami we-
wnatrz danego systemu. Jego uzytecznos¢ zalezy $cisle od zaangazowania uczestnikéw oraz bogactwa dyskusji oraz wnioskéw z wynikéw
dziatania.

Analiza miedzy wptywami wydaje sie logicznym krokiem ponad metodami typu Delphi, ktére traktuja zdarzenia jako kompletnie nieza-
lezne jedno od drugiego. Poprzez badanie zaleznosci pomiedzy zdarzeniami, analiza miedzy wptywami pozwala nam na zblizenie sie do
dynamiki w wiekszym stopniu. Jednakze, w praktyce, wzglednie mato oséb uzywa tej metody regularnie, i istnieje tylko ograniczona nieza-
lezna analiza jego uzytecznosci, prawdopodobnie z powodu dwdch gtéwnych ograniczen. Pierwsze, wymaga bardzo duzo od ekspertéw,
ktérzy musza wykonac raczej duzg ilos¢ ocen w kwestii kombinacji zdarzen. Po drugie, poniewaz liczba zaangazowanych ocen podwaja
sie z kazdg nowo dodanga zmienng, jedynie mata liczba kluczowych zmiennych moze by¢ w praktyce sprawdzona. Wszelkie wptywy nie-
uwzglednione w zestawie zdarzenia bedga catkowicie wytaczone z badania. Wybér zdarzen jest wiec niezbedny (Miles i Keenan, 2003).

Scenariusze

Scenariusze sktadajg sie z wizji przysztosci i drég rozwoju, zorganizowanych w sposéb systematyczny jako teksty, diagramy itd. Moga by¢
uzyte jako elementy wejsciowe w celu rozpoczecia dyskusji oraz generacji idei w panelach, dla grup roboczych w celu zamanifestowania
ich argumentéw oraz przetestowania solidnosci polityki postepowania i/lub jako narzedzia prezentacyjne, ktére komunikujg rezultaty
foresightu szerszej publicznosci. Moga by¢ one wykorzystane bardziej jako element procesu foresightu wraz z wymiang wizji oraz tym sa-
mym pogtebianiem potaczen sieci lub jako produkty dziatalnosci, ktére moga by¢ rozprowadzane szerszej publicznosci. Moga by¢ eksplo-
racyjne, skupiajac sie na tym, co mogtoby sie sta¢ w réznych okolicznosciach, lub aspiracyjne, zadajace pytanie, jak szczegétowe zdarzenia
przyszte mozna osiagna¢ (lub uniknac).

Czesto tworzenie scenariuszy jest poréwnywane do procesu pisania scenariusza filmu, gdzie gtéwny pomyst jest okreslony, a postacie s
kreowane wokét niego. Istnieje liczba pytan, ktére rozwaza sie podczas budowania scenariusza: jakie sg sity sprawcze? Co nie jest pewne?
Co jest nieuniknione? Wokét pytan mozna zidentyfikowac szereg etapéw: (1) identyfikacja centralnego punktu lub decyzji; (2) identyfikacja
kluczowych sit i trendéw w Srodowisku; (3) ocena sit sprawczych oraz trendéw na skali waznosci i niepewnosci; (4) wybér logiki scenariu-
sza; (5) umotywowanie scenariusza; (6) ocena konsekwencji; (7)monitorowanie celéw, wybér wiodacych wskaznikéw i drogowskazow.

Sposoby wytworzenia scenariuszy bardzo sie réznig — poczawszy od elementéw wyjsciowych modeli symulacji, poprzez prace matych
zespotéw ekspertéw az po przedsiewziecia warsztatow oraz rozgraniczenie réznych pogladéw w nawet szerszych probach kompetencji.
Popularnym podejsciem dla wytworzenia scenariuszy jest droga warsztatow, i jest to tutaj opisane w skrdcie. Najpierw mata grupa bedzie
zebrana - lub czasem, réwnolegte mate grupy beda badaty rézne scenariusze. Uzyty zostanie proces do uzyskania opinii co do wyboréw
krytycznych oraz elementéw sprawczych, ktére mogtyby rozrézni¢ zdarzenia lub doprowadzi¢ do odrebnych zdarzen przysztych. Najwaz-
niejsze z nich beda wtedy wybrane i wykorzystane jako podstawa przygotowania rodzajéw zdarzen, ktére moga sie rozwina¢, oraz rodza-
jow stanow koncowych, jakie mogtyby by¢ osiagniete. Grupa zostanie wtedy poproszona o rozwazenie, jakie moga by¢ opinie strategiczne
w celu stworzenia konkretnego scenariusza, lub o gtéwne czynniki, za pomoca ktérych mozna poradzi¢ sobie z rozwazang sytuacja.

Scenariusze dostarczajg planistom jednopunktowych szacunkéw niezliczonych mozliwosci zdarzen w przysztosci. W tym procesie poma-
gaja oni uczestnikom radykalnie zmienic¢ sposéb, w jaki mysla o przysztosci: optymalizacja w Swietle konkretnego celu przysztosciowego
jest zastgpiona przez zbilansowang ocene szeregu strategii, ktére moga by¢ wymagane. Uczestnicy rozumieja lepiej alternatywne potrze-

by zdarzen przysztych i s w stanie opracowac bardziej informatywne strategie oraz opcje polityki dziatania.

Wiecej szczegbétéw na temat metody scenariuszowej zostato oméwionych w dalszej czesci tego modutu.
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USTALANIE PRIORYTETOW

Studia foresightu sa czesto przeprowadzane z pierwszym celem identyfikacji priorytetéw dla rozwoju technologii oraz/lub wydatkéw na
badania. Takie priorytety sg czesto wyprowadzane z metod juz opisanych. Jednakze istnieja dedykowane podejicia do identyfikacji priory-
tetéw. Podejscie technologii krytycznych (lub kluczowych) jest szeroko stosowane dla tego celu w Czechach, Francji, Holandii oraz Stanach
Zjednoczonym. Jednga z ostatnich, lecz coraz bardziej popularnych metod dla ustalania kierunkéw badan i technologii jest technologiczna
mapa drogowa. Oba podejscia sg czesto uzywane niezaleznie od dziatania foresightu i czasem sg opisywane jako operacje foresightu
w swoim wiasnym sSwietle.

Technologie krytyczne lub kluczowe

Technologie krytyczne lub kluczowe sg szczegélnie uzytecznym podejsciem dla oceny réznych technologii (lub kierunkéw badan), gdzie
wybor priorytetdéw jest gtéwnym zadaniem dziatania foresightu. Jest to szczegdlnie korzystne w sytuacjach, gdzie bezposrednie, wyrazne
rekomendacje do dyskusji na poziomie politycznym sg najwazniejszym zatozeniem. Rodzaje pytan, ktére w sposéb typowy charakteryzuja
technologie krytyczne, to:

+ Jakie sg kluczowe obszary badania i rozwoju?

«  Ktdre technologie krytyczne (gtéwne kierunki badan) powinny by¢ wsparte preferencyjnie z zasobéw (publicznych)?

« Jakie kryteria nalezy zastosowac, aby wybrac technologie krytyczne?

.« Jakie sg najwazniejsze metody wdrazania rezultatéw, jakie powinny zosta¢ przedyskutowane na szczeblu politycznym?

Efektywna definicja technologii krytycznej powinna spetnia¢ nastepujace wymagania:

«  Czy odnosi sie do polityki dziatania? Powinna wskazywad¢, gdzie mozna znalez¢ punkty potencjalnej interwencji w kwestie polityki
w potfaczonych procesach badania i rozwoju, komercjalizacji, dyfuzji i wykorzystania danej technologii.

«  Czywprowadza rozréznienie? Powinna by¢ w stanie okresli¢ sie jednoznacznie w parze technologii krytycznej i niekrytycznej. Powin-
na by¢ najbardziej konsekwentna w swoim poziomie agregacji oraz jasnosci klasyfikacji.

«  Czy prawdopodobne jest, ze da reprodukowane rezultaty? Powinna by¢ wystarczajaco funkcjonalna, aby umozliwi¢ panelom lub
agencjom jej wykorzystanie w celu opracowania testow i metod, ktére beda funkcjonalne i solidne oraz dostepne dla tych posred-
nio uczestniczacych w dziataniu.

Metoda opiera sie o cztery domysine kroki. Pierwszy to lokalizacja i selekcja grupy ekspertéw do konsultacji. Drugi to poczatkowa lista
technologii - moze by¢ wygenerowana na podstawie list juz istniejacych (np. z poprzednich studiéw foresightu), lista moze by¢ tez stwo-
rzona poprzez kombinacje burzy mézgéw oraz poszukiwan bibliograficznych. W innych przypadkach wykorzystywane sa panele eksper-
tow w potaczeniu z analizg patentdéw, bibliometrig oraz innymi studiami. Trzeci krok obejmuje grupowanie i ustalanie priorytetéw listy
technologii. Dokonuje sie tego na drodze dyskusji oraz czesto gtosowania. Na tym wiasnie etapie stosuje sie kryteria krytyczne. Ostateczny,
czwarty krok polega na stworzeniu ostatecznej listy technologii krytycznych. Oprécz listy moze istnie¢ arkusz identyfikacyjny technologii
krytycznych, okresdlajacy ich gtéwna charakterystyke, obszary zastosowania oraz problemy krytyczne do poruszenia. Wyniki dziatania nie
tworzg ostatecznych decyzji, formutujg one raczej wazne rekomendacje przez ekspertéw wzgledem decydentéw w kwestii polityki.

Wiecej szczegbtéw na temat metody technologii krytycznych zostato omdéwionych w dalszej czesci tego modutu.

Mapa drogowa technologii

Mapa drogowa technologii (TRM) jest wykorzystywana szeroko w przemysle w celu wsparcia strategii technologii i planowania. W coraz
wiekszym stopniu podejscie jest stosowane w studiach foresightu, szczegdlnie w tych operacjach, ktére skupiaja sie na konkretnych sek-
torach przemystowych. Mapy drogowe technologii moga przyjac rézne formy, ktére moga by¢ przypisane temu, ze koncepcja map drogo-
wych jest elastyczna. Ogélnie mapy drogowe sktadajg sie z wielowarstwowych wykreséw graficznych opierajacych sie na czasie, ktére sa
dopasowywane do trendéw rynkowych oraz elementéw sprawczych. W ten sposéb badanie i inne kierunki rozwojowe moga by¢ ustalone,

a czynnosci zdeterminowane w sposéb zorientowany na cel.

Wiecej szczegbtéw na temat metody mapy drogowej zostato omdéwionych w dalszej czesci tego modutu.
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INNE TECHNIKI

Proces hierarchii analitycznej

Proces hierarchii analitycznej (AHP) moze by¢ wykorzystany do opisu scenariuszy w kontekscie wskaznikéw. Technika ta zostata opraco-
wana przez Thomasa L. Saaty’ego, amerykanskiego matematyka, ktéry specjalizowat sie w modelowaniu probleméw dotyczacych nie-
ustrukturyzowanego procesu decyzyjnego. Chociaz fundamentalnie utworzona jako narzedzie zapasowe procesu decyzyjnego, technika
jest takze stosowana w problemach wizualizacji przysztosci. Jest to interesujace podejscie do probleméw odnoszacych sie do technologii
przysztosciowej (Morales, 2001).

W przeciwienstwie do innych technologii wykorzystanych na tym polu, skupia sie ona raczej na zachowaniu i decyzjach wielu podmiotéw
niz na zdarzeniach dziejgcych sie spontanicznie. W tym sensie technika ta daje perspektywe przyczynowa procesu kreujgcego scenariusze

przysztosciowe.

Technika wykorzystuje tzw. sieci hierarchiczne dla konstrukcji modelu prawdopodobienstwa lub realizacji kazdego mozliwego scenariu-
sza. Zespot odpowiedzialny za wykonanie badania musi zidentyfikowa¢, czym wiasciwe sa te mozliwe scenariusze.

Rysunek VlIl. Generyczny model sieci hierarchicznej dla stosowania technik AHP w studiach przysztosciowych
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Zrédto: Morales, (2001).

Ustalenie prawdopodobienstwa wystapienia (redukcja niepewnosci) kazdego z rozwazanych scenariuszy jest okreslone poprzez zasto-
sowanie algorytméw modelu sieci hierarchicznej. Model sieci hierarchicznej, ktéry jest w formie generycznej stosowany do problemoéw
perspektywicznych, przyjmuje forme zilustrowana rysunkiem VIII.

Model Bayesa
Model Bayesa nie jest technika, ktéra utatwia budowanie scenariuszy przysztosci, lecz takim, ktéry pozwala zrozumie(, ktéry z mozliwych
scenariuszy dla przysztosci stanie sie rzeczywistoscia, w oparciu o zaobserwowany dowdd. Jest to silne narzedzie do przewidywania ten-

dencji w szczegdlnie okreslonych scenariuszach. Technika stuzy jako narzedzie wsparcia procesu decyzyjnego, ktére ostrzega nas przed
tym, co moze zdarzy¢ sie w przysztosci.
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Technika obejmuje nastepujace kroki:

1) Formutowanie mozliwych scenariuszy w ustalonym horyzoncie czasowym dla badania PF. Jest to dziatanie werbalne z opisem, co
moze sie zdarzy¢. Takie scenariusze musza wzajemnie sie wyklucza¢ - tzn. realizacja jednego scenariusza implikuje nieuchronnie
brak realizacji innych scenariuszy, ktére zostaty wprowadzone. Innym wymaganiem jest wyczerpanie - tj. sformutowane scenariusze
muszg zgadzac sie ze spectrum wszystkiego, co mogtoby sie wydarzy¢;

2) Przypisanie prawdopodobienistw a priori lub poczatkowych kazdego scenariusza w relacji do informacji dostepnych w czasie, gdy
zainicjowana zostaje operacja PF;

3) Rejestr zdarzen, ktérych dziatanie rozpoczyna sie;

4) Dopasowanie szacunkéw prawdopodobieristwa kazdego scenariusza w oparciu o zaobserwowany dowdd. Znane jako ,przejrzane
prawdopodobienstwa”;

5) Obrazowanie uzyskanych rezultatéw w celu wizualizacji tendencji prawdopodobieristwa zdarzenia w kazdym ze scenariuszy.

Chociaz obliczenie przejrzanych prawdopodobienstw obejmuje raczej skomplikowane wzory, programy komputerowe bardzo upraszcza-
ja ich stosowanie. Wzér na obliczenie przejrzanych prawdopodobienstw kazdego scenariusza wyglada nastepujaco:

P'(H,)x B IxH B |x...x E,
H H,.E, H,.E,.E,,..E

= s - - -
El.‘Ez*"‘En ZPO(H;)X E’l X E2 X.... X EH
H,) U HE, H.E,.E,...E,,

n-1

Jednym z typéw oprogramowania dostepnego na rynku dla tego typu techniki jest RADAR® firmy Visién Grupo Consultores (www.vi-
siongc.com).

Rysunek IX ilustruje rezultaty przyktadu zastosowania techniki z wykorzystaniem wiasciwych narzedzi programowych:

Rysunek IX. Rezultaty przyktadu zastosowania techniki z wykorzystaniem wtasciwych narzedzi programowych
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Zrédto: Morales, (2001).
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Analiza morfologiczna

Technika analizy morfologicznej zostata opracowana przez Fritza Zwicky'ego, szwajcarskiego astronoma. Technika poczatkowo skierowa-
na byfa na eksploracje nowych form, ktére systemy mogtyby zaadaptowac¢ z technologicznego punktu widzenia.

Technika zostata ustanowiona w podejsciach systemowych i wymaga identyfikacji parametrow w badanych systemach. Na przyktad
w projektowaniu samochodéw przysztosci analiza okreslataby typ parametréw, ktére charakteryzuja ten typ systemu transportowego.

Niektére parametry projektu samochodu mogtyby wygladac w sposéb nastepujacy:
P1: Kota.
P2: System hamulcowy.
P3: Silnik.
P4: Przeniesienie napedu.
P5: Typ silnika.
P6: Zrédto zasilania.

W momencie zidentyfikowania parametréw systemu, mozliwe formy dla kazdego z tych opisowych parametréw sa zidentyfikowane.
W przypadku parametru P5 - typ silnika — mozliwe formy to spalanie wewnetrzne, spalanie zewnetrzne, turbina, silnik elektryczny itd.

W oparciu o liczbe mozliwych form, jakie dany parametr moze przyja¢, mozliwe pole morfologiczne jest okreslone. Jesli w przypadku sy-
temu dla samochodu, liczba mozliwych form jego parametréw opisowych to: P1 =2, P2 =3, P3 =4, P4 =3, P5 = 4 oraz P6 = 5, wtedy pole
morfologiczne bedzie zawierato 1.440 mozliwych rozwigzan (2x3x4x3x4x5 = 1.440). Z tego ,potencjalnego” pola morfologicznego nalezy
okresli¢ réwniez wykonalne pole morfologiczne, gdzie tylko wykonalne elementy pozostana jako rozwiazania. Zeby uzna¢ rozwigzanie za
wykonalne, elementy lub formy w ich réznych charakteryzujacych parametrach musza by¢ kompatybilne.

Ocena krytyczna metodologii - poréwnanie metody Delphi, metody miedzy wplywami, techniki AHP, analizy morfologicznej oraz
technik Bayesa

Rysunek X podsumowauje techniki do wykorzystania dla typdw istniejacych probleméw i uwarunkowan w celu spetnienia wymagan, ktére
juz zostaty okreslone. Pozwala to ogdlne na zorientowanie sie, ktére w potaczeniu z bardziej szczegétowmi elementami informacji doty-
czacej proponowanych wymagan utatwia wybér techniki badz technik do wykorzystania.

Wazne jest, aby powtarzac ciggle, ze jest wykonalne jednoczesne wykorzystanie dwéch lub wiecej technik w celu spetnienia wymagania,
ktore zostato juz okreslone. Na przyktad, zastosowanie metody Delphi oraz modeli Bayesa w analizie morfologicznej jest doskonatym
przyktadem zastosowania dwdch technik jednoczesnie. Technika zidentyfikowana jako ,faza 1” w rysunku X dotyczy eksploracji scena-
riuszy przysztych. ,Faza 2" dotyczy dziatant nastepnych w celu okreslenia, ktéry z mozliwych scenariuszy zmaterializuje sie jako na bazie
zaistniatego dowodu.
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Rysunek X. Poréwnanie niektérych technik zastosowanych w programie foresight

Technika Typ Zastosowanie w operacjach Wymagania do zastosowania
G ksperté i by¢ dost dla temat
Konstrukcja scenariuszy eksplo- rupa 'e Spertow must byc dostepna dia tematu
. badania;
(Faza1) racyjnych; ) o -
(1) Delficka . . . Wymagana jest prostota w celu zebrania informacji;
Technika eksploracyjna  Przewidywanie zachowania
. Pomocne jest wyspecjalizowane oprogramo-
zmiennych systemu )
wanie.
Grupa ekspertéw w badanym temacie musi by¢
dostepna;
Wymagane wyspecjalizowane oprogramowanie
. . ) ) w celu przeprowadzenia symulacji zdarzen;
(2) Macierze miedzy (Faza 1) Konstruowanie scenariuszy . i in .
wplywami Technika eksploracyjna  eksploracyjnych Grupa uczestniczaca w dostarczaniu informacji

musi przeanalizowac precyzyjnie koncepcje
prostych i warunkowych prawdopodobienstw;

Szukane jest prawdopodobienistwo wystapienia
kazdego mozliwego scenariusza.

(3) Technika AHP

(Faza 1)

Technika eksploracyjna

Konstruowanie scenariuszy
eksploracyjnych;

Prognoza zachowania zmien-
nych i/lub systemoéw

Grupa ekspertéw lub specjalistow musi by¢
dostepna w badanym temacie;

Wyspecjalizowane oprogramowanie do prze-
twarzania informacji.

Uczestnicy musza zna¢ technike AHP;
Poszukiwana informacja, ktéra z grup scenariu-
szy jest najbardziej prawdopodobna;

Okreslone moga by¢ przyczynowe elementy
w rozwazanych scenariuszach.

(4) Analiza morfologiczna

(Faza 1)

Technika eksploracyjna

Konstrukcja scenariuszy eksplo-
racyjnych

Grupa specjalistow lub ekspertéw musi by¢
dostepna;

Wymagane wyspecjalizowane oprogramowanie.

(5) Techniki Bayesa

(Faza 2)

Techniki antycypacyjne
w oparciu o dowod

Prognoza, ktére z grup scenariusz
sie zrealizuje

Grupa analitykéw badanego tematu musi by¢
dostepna;

Wymagane wyspecjalizowane oprogramowanie;

Grupa analitykéw musi by¢ przeszkolona w sto-
sowaniu modelu Bayesa.

Zrédto: Morales, (2001).

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Wszystkie z metodologii uzytych w dziataniu PF oprécz kompleksowych modeli matematycznych jak w przypadku techniki Bayesa, tech-
nik liczbowych lub techniki symulacyjnej, (macierze miedzy wptywami); sg z definicji technikami natury jakosciowej. Powodem tego jest
to, ze wszystkie z nich biora jako materiat wejsciowy opinie (oceny wartosci) ekspertéw i/lub analitykéw, ktdrzy uczestnicza w badaniu.
Takie oceny s3 rbwnowazone przez wiedze, doswiadczenie, intuicje i zdrowy rozsadek. W tym wzgledzie wszystkie uzyskane rezultaty sg
przyblizeniami, co jest mozliwe jednakze, w zadnym przypadku nie mozna traktowac rezultatéw liczbowych jako doktadnych. Techniki
te sa silnymi i efektywnymi narzedziami dla szacowania przysztosci w konkretnym obszarze, lecz zaden z rezultatéw nie powinien by¢

okreslany mianem faktu.
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2. METODA DELPHI

Metoda Delphi sktada sie z ankiety przeprowadzanej w dwdch rundach lub wiecej i dostarcza uczestnikom w drugiej rundzie rezultaty pierw-
szej rundy, wiec moga oni zmienic oryginalng oceneg, jesli chca - lub moga zostac przy poprzedniej opinii. Nikt nie ,traci twarzy’, gdyz ankieta
jest anonimowa z wykorzystaniem kwestionariusza (pierwsze metody Delphi byty panelami). Zaktada sie powszechnie, ze metoda lepiej
wykorzystuje interakcje grupowa (Rowe iin., 1991, Hader/Hader 1995), przez co kwestionariusz jest medium interakgji (Martino, 1983).

Metoda Delphi jest szczegdlnie pomocna w dtugofalowym prognozowaniu (20 do 30 lat), jako ze opinie eksperckie sg jedynym dostep-
nym zrédtem informacji. Tymczasem efekt komunikacyjny metody Delphi i tym samym wartos¢ procesu jako takiego sg docenione.

Przez ostatnie 10 lat metoda Delphi byta uzywana czesciej, szczegélnie w programach foresight w nauce poszczegdinych krajéw oraz tech-
nologii. Pewne modyfikacje i ulepszenia metodyczne zostaty dokonane; jednakze nalezy by¢ Swiadomym silnych i stabych punktéw metody,
co daje efekt w postaci tego, ze nie mozna metody tej zastosowac w kazdym przypadku. Jest ona pomocna w ocenie nowych elementéw,
ktore maja nadejs¢, i w przypadkach, gdzie moze byc¢ wyjasniona bardzo krétko. Oznacza to, ze dla skomplikowanych tematéw lepiej jest uzy¢
metodologii takich jak scenariusze i wzig¢ pod uwage to, co rezultaty Delphi moga da¢ jako pojedyncze elementy informacyjne. Totez studia
Delphi byly gtéwnie stosowane w nauce, technologii i kontekstach edukacyjnych, lecz mozna odnalez¢ réwniez inne sytuacje.

Studia Delphi sa raczej procedurami skomplikowanymi i wymagaja pewnych zasobdéw, w zaleznosci od szerokosci zakresu planowanego

badania. Studia Delphi sg procesami, ktére obejmuja przygotowanie, ankiete w dwoch lub wiecej rundach, i pewne analizy i zastosowanie
(wdrozenie), kiedy badanie jest skoriczone. Wszystkie trzy fazy sa wazne i zostaty tutaj poruszone.

HISTORIA METODY DELPHI

Metoda Delphi nalezy do metod subiektywno-intuicyjnych foresightu. Metoda Delphi zostata opracowana w latach pie¢dziesigtych przez
firme Rand Corporation w Santa Monica, California, w badaniu operacyjnym. Nazwa pochodzi od wyroczni delfickiej, jak podaje Wouden-
berg (1991, str. 132) nazwa Delphi zostata stworzona specjalnie przez Kaplana, profesora nadzwyczajnego filozofii na UCLA, pracujacego
dla RAND Corporation w badaniu skierowanym na ulepszenie przepowiedni eksperckich w tworzeniu polityki. Kaplan i in. (1950, str. 94)
odniesli sie do,zasady wyroczni” jako ,przepowiedni niemozliwej do sfatszowania’, stwierdzenia, ktére nie ma wiasciwosci bycia,,prawdzi-
wym” lub ,fatszywym”. Totez metoda Delphi dla nowoczesnych metod foresightu jest czym$ wiecej niz tylko prosta nazwa wtasna.

Stworzenie swiatyni w Delfach miato miejsce przed spisanymi dziejami. Dzieki archeologom i historykom posiadamy rozlegta wiedze
na temat funkgji i korzysci wyroczni (Parke/Wormell, 1956). Przez tysiac lat spisanej historii Grecy i inne narody, czasem osoby prywatne,
czasem oficjalni ambasadorowie przybywali do Delf w celu skonsultowania sie z wyrocznig imieniem Pytia. Jej stowa byty postrzegane
jako rzady bogéw. Te proroctwa nie byty zwykle zamierzone jako przepowiednia przysztosci jako taka. Funkcja Pytii byto wypowiedzenie
boskiego celu w sposéb normatywny w celu ksztattowania nadchodzacych zdarzen.

Nalezy wzig¢ pod uwage, ze klasztor w Delfach byt jednym z niewielu miejsc na ziemi, gdzie gromadzono wiedze, porzadkowano i zacho-
wywano. Informacje pochodzity od ambasadoréw poprzez ich zapytania, a odpowiedzi byty zapisywane na metalowych lub kamiennych
tablicach. Kilka z nich odkryli archeologowie. Swiatynia byta skarbnica wiedzy, lub méwigc w sposéb bardziej przyziemny, $wigtynia w Del-
fach byta prawdopodobnie najwieksza baza danych w swiecie antycznym. Kaptani umieli pisac i czyta¢. Kto inny umiat to w Grecji? Jesli
zwazy sie whasciwie na okolicznosci, wspétczesna psychologia nie znajdzie wiekszych probleméw w wyjasnieniu dziatan Pytii i kaptanéw
interpretujacych jej wypowiedzi. Wiedza miata by¢ wykorzystywana i rozpowszechniana w celu ulepszania $wiata.

Z pewnoscia konsultacje miaty charakter religijny w formie, a nie tylko dociekliwie spekulacyjny na temat przysztosci, i nie miaty na celu
osiagniecia sukcesu na skréty, lecz przynajmniej we wczesniejszych okresach religia wkraczata w kazdy aspekt zycia Grekéw i niewiele byto
tematdw, gdzie nie szukano rady Apollina (Parke/Wormell, 1956). Nie ma watpliwosci, ze wyrocznia dziatata jako miedzynarodowy arbiter.
Przyczynita sie w niematym stopniu do wzrostu cywilizacji helleriskiej. Nie ma watpliwosci, ze swiadek tamtego czasu, Sokrates, ocenit:
+Wyrocznia w Delfach (...) oddata wiele pozytecznych spraw zyciu prywatnemu i paristwowemu naszego kraju” (Sokrates ok. 400 p.n.e.).

Dzieki wyroczni Grecy nauczyli sie poprzez kilka pokolen powstrzymac sie od krwawej vendetty, odwotac sie do sagdéw podczas sporéw
w zyciu prywatnym i rozwigzywac spory w uczciwy sposoéb. To wiasnie wyrocznia orzekfa, ze nie wolno zatruwac studni swojego wroga,
a nalezy troszczy¢ sie o drzewko oliwne podczas wojny. Zawdzieczamy wiec wyroczni Delphi diugofalowy rozwdéj krajobrazu. Bazujac na
tym imponujacym materiale historycznym, przejdzmy zatem teraz do wspétczesnego rozwoju metody Delphi.
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Na rysunku XI, jako ilustracji drzewa genealogicznego techniki Delphi, wymieniono gtéwne etapy, ktére zostaty osiagniete chronologicz-
nie. Gtéwne wysitki narodowe przy wykorzystaniu techniki Delphi sg brane pod uwage, lecz niewiele eksperymentalnych lub naukowych
zastosowan, gdzie powiedzmy 20 studentdw bierze udziat w seminarium magisterskim lub doktoranckim. Nie uwzgledniono takze zasto-
sowan biznesowych, ktére sg bardziej skomplikowane lub zawezone.

Podkreslono tutaj takze, ze metoda skupia sie na wielkich ankietach holistycznych z prawdopodobnym wptywem na spoteczeristwo. Dla
innych typow zastosowan delfickich nalezy odwotac sie do podrecznika zarzadzania w biznesie lub monografii na temat planowania stra-
tegicznego, gdzie zastosowania Delphi s3 wymienione wsrdd innych narzedzi (por. Linstone/Thuroff, 1975; Martino, 1993; Jantsch, 1967;
Cuhls, 1998).

Rysunek XI. Drzewo genealogiczne metody Delphi

600 Wyrocznia,
Delfy, Grecja
1950 Pierwsze studia w badaniu wojskowym
1964 Calosciowe studium Delphi, Stany Zjd.
1970 Pierwsze studium Delphi w Japonii, STA
[ ]
]
[ ]
L
L ]
L]
1990
Piate studium Delphi w Japonii
1991
1992 Pierwsze calosciowe * Rep. Korei
studium delfickie * Francja
1993 w Niemczech Delphi®93 * Zjd. Krélestwo
1994 Japonsko-niemieckie
ministudium Delphi
1995
1996 Szoste studium Delphi w Japonii
* Austria )
1997 Drugie calo$ciowe *  Afryka Poludniowa
studium delfickie * Wegry
1998 w Niemczech Delphi' 98
1999 FUTUR
/ Proces w toku Inne kraje

Zrédfto: Cuhls, (2003).
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Poczatkowa praca, jak powiedziano powyzej, zostata wykonana w firmie RAND po roku 1948.W 1964 po raz pierwszy opublikowano pierwsza
duza ankiete delficka w sektorze cywilnym (Gordon/Helmer 1964). Wkrétce potem prymat pierwszeristwa w dalszym rozwoju i szerszym za-
stosowaniu techniki Delphi przypadt Japonii. Japonia zaczeta rozwija¢ nauke i technologie pézniej od krajéw zachodnich, ale byta w tym nad
wyraz skuteczna. Istnieje wiele czynnikéw sukcesu - a jednym z nich byta adaptacja wielkich studidw foresightu w koncu lat sze$¢dziesigtych.
W Japonii metode Delphi wybrano do dziatan foresightu, a Agencja Nauki i Techniki rozpoczeta w 1969 roku prowadzenie duzych badan na
temat przysztosci nauki i technologii. Przedtem, w systematycznej prébie, wiedza dotyczaca foresightu zostata sprowadzona ze Standéw Zjed-
noczonym. Chociaz pierwsze duze studium Delphi nie opisywato szoku cenowego ropy naftowej i zostato przeprowadzone i opisane przed
tym zdarzeniem, kontynuowano japonski proces delficki co piec lat. Ocenia sie to jako aktualizacje danych dotyczacych przysztosci. W roku
1997, ukonczono széste stadium, siédme opublikowano w 2001, 6sme znajduje sie w przygotowaniu.

Z powtdrnymi narodzinami foresightu w ogdle i mozliwosciami filtrowania wszystkich tych opcji réznych czynnikéw, metoda Delphi zosta-
fa wyjeta z przybornika z narzedziami i wdrozona w Europie w inny sposéb niz na poczatku. Na nowej fali wielkiej skali foresightu rzagdowe-
go w Europie, agencje rzagdowe w Holandii i Niemczech oraz podobne instytucje byty posréd pierwszych, po nich dotaczyty szybko Francja
i Zjednoczone Krélestwo. Niemcy zorganizowali faze edukacyjna, rozpoczynajac od ,mediacyjnej” publikacji Irvine’a i Martina (1984) oraz
z doswiadczeniami japonskimi i kooperacjg w ich pierwszym stadium delfickim z pigta préba japoriska (Cuhls/Kuwahara, 1994). Francja
z kolei skopiowata podejscie niemieckie. W zadnym z tych krajéw nie uznano metody Delphi za szczegélnie uzyteczna. W Holandii metody
Delphi nie byly w ogdle rozpoczynane, podczas gdy w Niemczech istniejg doniesienia o réwnolegtych podejsciach, niektére z wykorzysta-
niem metod delfickich, niektdre bez. Tak samo we Francji, gdzie metoda Delphi oraz podejscie technologii krytycznych (Grupp, 1999) byty
organizowane réwnolegle i przez ré6zne, nawet konkurujace ministerstwa. Po raz kolejny w kooperacji pomiedzy instytucjami niemieckimi
a japonskimi osiggnieto wspdlne opracowania metodyczne w ramach ,ministudium Delphi”.

DEFINICJA METODY DELPHI

Metoda Delphi bazuje na strukturalnej ankiecie i wykorzystuje intuicyjng informacje dostepna uczestnikéw, ktérzy sg gtdwnie ekspertami.
Totez dostarcza ona rezultaty zaréwno jakosciowe, jak i ilosciowe a ponadto posiada elementy eksploracyjne, przepowiadajace, a nawet nor-
matywne. Nie ma jednej metodologii Delphi, ale zastosowania sg rézne. Panuje zgodnos¢, ze metoda Delphi jest ankieta ekspertéw, w ktérej
w drugiej rundzie ankiety rezultaty z pierwszej rundy zwracane sg jako wyniki. Totez odpowiedzi ekspertéw z drugiej rundy sg pod wptywem
opinii ich kolegéw. Tak wiec metoda Delphi jest ,wzglednie silnie ustrukturyzowanym procesem komunikacyjnym, w ktérym kwestie, na
temat ktérych zazwyczaj wiedza jest niepewna i niepetna, sg oceniane na podstawie ekspertow” (Hader and Hader 1995, str. 12). Wechsler
(1978) charakteryzuje ,standardowa metode delficka” w nastepujacy sposob: ,jest to ankieta sterowana przez grupe monitorujaca, zawiera
kilka rund grup ekspertéw, ktérzy sa anonimowi miedzy sobg i dla czyich prognoz subiektywno-intuicyjnych nakierowany jest kompromis. Po
kazdej rundzie ankiet daje sie standardowe wyniki o ocenie grupy statystycznej obliczony ze sredniej i kwartyli pojedynczych prognozi jesli to
mozliwe, argumenty i kontrargumenty ekstremalnych odpowiedzi..." Jest to troche skomplikowane, ale podstawy to:

« Metoda Delphi to ankieta ekspertow w dwéch lub wiecej rundach”
«  Rozpoczynajac od drugiej rundy, zwracane sa wyniki (o rezultatach poprzednich rund).
«  Cisami eksperci oceniajg te same kwestie jeszcze raz — po uzyskaniu opinii innych ekspertéw.

Charakterystyka metody Delphi to (Hadder/Hader, 1995):

«  Zawartos¢ studidw delfickich to zawsze kwestie, na temat ktérych posiada sie niepewng lub niekompletna wiedze. W innym razie
istnieja bardziej efektywne metody procesu decyzyjnego.

«  Proces delficki to proces oceniajacy kwestie niepewne. Ludzie zaangazowani w studia Delphi dajg tylko szacunki.

«  Eksperci s angazowani na podstawie swojej wiedzy i doswiadczenia. Podczas rund maja oni okazje na zdobycie nowych informacji.

+  Proces psychologiczny w potaczeniu z komunikacja jest podkreslany (Pill, 1971, str. 64; Dalkey, 1968 i 1969; Dalkey/Brown/Cochran,
1969; Dalkey/Helmer, 1963; Krliger, 1975).

« Metoda Delphi stara sie wykorzysta¢ proroctwa ,samosprawdzajace sie” lub ,samoniszczace sie” w sensie ksztattowania lub nawet
,tworzenia” przysztosci.

KIEDY MA SENS WYKORZYSTANIE METODY DELPHI?

Metoda Delphi jest uzywana gtéwnie w kwestiach oceny kwestii dtugoterminowych, jako ze jest to procedura identyfikowania stwierdzen
(tematow), ktdre sg powigzane z przysztoscia. Redukuje ona milczaca i ztozong wiedze do pojedynczego stwierdzenia, na podstawie ktére-
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go mozliwe jest dokonanie ocen. Totez moze by¢ pomocna w kombinacjach zinnymi metodologiami, tj. scenariuszami, listami technologii
itd. Z drugiej strony, w bardziej skomplikowanych kwestiach, kiedy tematy nie moga zosta¢ zredukowane do wzglednie prostych stwier-
dzen lub podczas wymogu myslenia i dyskusji na temat alternatyw, metoda Delphi nie jest metoda wyboru. Jest ona odpowiednia takze,
jesliistnieje przyczyna (polityczna) zaangazowania wielu oséb w proces (Eto, 2003).

Technika delficka jako narzedzie foresightu przetrwata zmieniajace sie wyzwania ostatnich 50 lat. Metoda moze stuzy¢ réznemu zrozumie-
niu prognozowania lub foresightu i jest uzywana do obejmowania perspektyw technicznych, organizacyjnych oraz osobowych. Jednostki
moga wyrazi¢ znaczaco rézne opinie w poréwnaniu z ogétem grupy. Skoro zalecanych jest wiele perspektyw dla procesu decyzyjnego
(Linstone/Mitroff, 1994; Linstone, 1998), technika delficka wydaje sie mie¢ uzasadnienie w troche innych przypadkach z dtugofalowymi
konsekwencjami. Jak mozna wykaza¢ w kontrolowanych eksperymentach naukowych, ze pozycja szacunkéw delfickich nie jest lepsza od
metod zorientowanych na kompromis (Woudenberg, 1991), musi istniec sita komunikacyjna podejs¢ delfickich, ktéra utatwia przetaczanie
pomiedzy réznymi perspektywami. Co uzytkownicy szczegélnie chwalg, to zestaw danych o przysztosci, ktory jest zebrany. Spisywanie
tematow przysztych wydaje sie mie¢ niesamowity efekt psychologiczny, poniewaz dokonuje transferu wiedzy niejawnej i cicha na wiedze
bardziej widocznga, jawna i dlatego transferowalna.

Jednakze, niebezpieczenstwo, ktére moze by¢ dostrzezone, to,przysztos¢, ktéra moze sie spetni’, nie moze byc¢ ignorowane. Kiedy media
w Niemczech wykorzystaty dane Delphi’98 jako poglad na nastepny wiek, czesto popetniaty btad, argumentujac, ze przysztos¢ bedzie taka,
jak opisana zostata w Delphi’98 nie bioragc pod uwage, ze dzisiejsze decyzje (lub brak decyzji) maja silny wptyw na sprawy, na ktére metoda
Delphi moze udzieli¢ tylko ,potencjalnej odpowiedzi” na problemy, ktére dopiero moga by¢ dzisiaj zidentyfikowane.

JAK ZORGANIZOWAC PROCES DELPHI

Istniejg rézne drogi, ktérymi mozna zorganizowac proces delficki, i przed rozpoczeciem wazne jest, aby udzieli¢ sobie odpowiedzi na
nastepujace pytania:

« Jaki jest moj cel?

« Jakie mam zasoby (kapitat ludzki, pienigdze...)?
«  Czy metoda Delphi to dobry wybér?

« Jak moge sformutowac stwierdzenia?

« Jakie sg moje pytania?

Organizacja formalna procesu Delphi

Metoda Delphi jest zwykle uzywana w kombinacji z innymi metodami. N a przyktad stwierdzenia tematyczne musza by¢ sformutowane,
proces wymaga metod takich jak, procedury kreatywnosci, scenariusze lub warsztaty przysztosciowe. Ponizej opisano procedure bardziej
,standardowq". Zaczyna sie ona organizacjg procesu jako takiego. Na rysunku Xl zilustrowano to poprzez ,prawdziwy” przyktad Delphi'98
w Niemczech (Cuhls/Blind/Grupp, 1998 and 2002).

Pierwszym etapem jest ustanowienie komisji sterujacej (jesli istnieje taka potrzeba) oraz zespdut zarzadzajagcego z odpowiednimi kompe-
tencjami do przeprowadzenia procesu. Potem panele ekspertéw moga by¢ wykorzystane w celu przygotowania i sformutowania stwier-
dzen, chyba Ze ustalono, ze zostanie to wykonane przez zespét zarzadzajacy. Caty proces musi by¢ zorganizowany z wyprzedzeniem. Czy
niezbedne sg spotkania panelowe czy zespét pracuje wirtualnie? Czy kwestionariusz ma forme elektroniczng, czy papierowg? Oznacza
to, ze logistyka (od programowania internetowego do wpisywania wynikéw z wersji papierowych) musi by¢ zorganizowana. Czy potem
zostang zorganizowane warsztaty, wywiady, prezentacje? Jesli tak, nalezy to réwniez zorganizowac i przygotowac. Drukowanie broszur,
ulotek, kwestionariuszy, raportéw musi takze by¢ wziete pod uwage. Ten ostatni punkt organizacyjny jest fagczem z finansowaniem orga-
nizacji, jesli jest rézne od zespotu zarzadzajacego.
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Rysunek XIl. Organizacja ankiety Delphi

KOMITET STERUJACY

Panele eksperckie

Kwestionariusze/

Obszary
wystane do ekspertow

Wystane do ekspertow

ze sprzgzeniem

Rezultaty, analiza, dyskusja

Zrédfto: Cuhls, (2003).
Jak sformutowac tematy?

Jesli z grubsza zdefiniowano organizacje, obszary metody Delphi powinny zosta¢ okreslone. W niektérych przypadkach jeden obszar te-
matyczny wystarczy, lecz w wielu przypadkach celem jest otrzymanie pogladu ogélnego na kilka pdl. Liczba ta moze by¢ ruchoma. Istnieje
zawsze mozliwos¢ dodania lub przemianowania pdl. Przyktady p6l niemieckiego Delphi’98 (Cuhls/Blind/Grupp, 2002) to:

+ Informacja i komunikacja.

«  Ustugii konsumpcja.

«  Zarzadzanie i produkcja.

+ Chemiai surowce.

« Zdrowieizycie.

+  Rolnictwo i zywienie.

- Srodowisko i natura.

« Energiaizasoby.

+  Budownictwo i mieszkalnictwo.
«  Mobilnos¢itransport.

+  Kosmos.

«  Wielkie eksperymenty naukowe.

Potem nalezy sformufowac tematy; jest to proces czasochtonny. Musi by¢ jasne, skad wywodzg sie tematy. Najprostsza droga jest praca
ze zrédtami i przyjecie tematdw z literatury i badan, ktére sg dostepne. Lecz bardziej kreatywnym sposobem jest wykorzystanie grup ro-
boczych w celu strukturyzacji obszaru i sformutowania tematéw. Mozna zacza¢ od poczatku, lecz wtedy jest bardzo trudno skupic sie na
watkach. Nastepnie burza mézgéw lub dowolne zapisywanie tematéw moga dodac inne watki. Kiedy nastapi masa krytyczna tematdw,
nalezy zastosowac system filtrujacy. Jakie tematy sg powigzane z technika delficka z konkretnymi celami? Mozna tutaj dokonac pewnych
formalnych lub nieformalnych ocen. Zaleca sie nie formutowac wiecej niz 50 tematéw na kwestionariusz, lecz moze to takze zaleze¢ od
pytania, jakie zamierza sie zadac.

Jest takze pomocne, aby zacza¢ strukturyzowanie obszaru przed faza kreatywna, a potem elastycznie dopasowac strukture obszaru. Rysu-
nek XIll jest jednym przyktadem ustug i konsumpcji z Delphi '98:
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Rysunek Xlll. Przyktad strukturyzacji z niemieckiego Delphi ‘98

Nowe ustugi (w oparciu o nowe media)

Zakupy online
«  Supermarkety elektroniczne
+  Techniki biometryczne dla autoryzacji transakcji handlowych

Finanse
+  Pienigdz elektroniczny dla elektronicznych transakcji pienieznych
«  Staty monitoring przeciwko praniu pieniedzy i defraudacjom
+  Leasing maszyn

Czas wolny

«  Platna telewizja

+  Podréze wirtualne, wydarzenia sportowe, filmy, programy itd.

Zrédto: Cuhls, (2003).

Totez jest czesto niezbedne, aby przefiltrowac dwa razy lub nawet trzy razy, poniewaz eksperci w grupach roboczych czesto dodajg tematy
zamiast redukowac ich liczbe. Ostatnim etapem jest formutowanie koricowe. Czesto wystepujg wyrazenia stereotypowe czasownikowe
(np. dla nauki i PF), na przykfad, ktére wskazuja fazy innowacji (jest wyjasnione, rozwiniete, wykorzystane w powszechnym uzytkowaniu),
aby tematy byly jasne. Tematy musza by¢ sformutowane w taki sposéb, aby zminimalizowa¢ nieporozumienia. Niedopuszczalne jest takie
zmieszanie dwéch réznych elementéw w jednym temacie. A tematy musza pasowac do pytan, tak aby mozna byto odpowiedzie¢ na py-
tania lub aby ocenic¢ posiadane kryteria.

Nastepnym etapem jest opracowanie kryteriéw. Zalezg one od pytan, jakie beda zadane, lecz wéréd gtéwnych kryteriéw lub pytan sg
zawsze te na temat szacowanego czasu realizacji. Inne sg niezbedne dla oceny waznosci proby i odpowiedzi w stylu samooceny kompe-
tencji uczestnikéw. Oto kilka przyktadéw z narodowych studiéw delfickich (np. niemieckie Delphi’98, Cuhls/Blind/Grupp 1998 i 2002, lub
japoniskie piate studium Delphi, NISTEP 1997).

Czy sg one wazne dla:

+  Powiekszenia ludzkiej wiedzy?

«  Gospodarki?

+  Rozwoju spotecznego?

+  Rozwiazania probleméw srodowiskowych?
«  Pracyizatrudnienia?

+ Lub sg niewazne?

Inne mozliwe kryteria to:

« Jakie sg twoje kompetencje w konkretnym temacie? Wysokie (czy pracujesz w tej branzy), Srednie czy niskie?
+  Ktodry kraj prowadzi w danym obszarze?
« Jakie srodki nalezy powzig¢? Tu mozna podac opcje, np. lepsza edukacja, wieksze wsparcie finansowe itd.

Pytanie o czas realizacji jest zazwyczaj zadawane w pieciu etapach, poniewaz pojedyncze lata bytyby tak doktadne, ze nikt nie bytby w sta-
nie dokona¢ szacunkéw. Normalny horyzont czasowy dla studium Delphi wynosi 30 lat naprzéd, lecz pomocnym jest zapytanie o czas
pozniejszy lub ,bez ograniczenia czasowego”. Analiza jest czesto wykonywana w percentylach (nizszy kwartyl, mediana, wyzszy kwartyl)
w celu pokazania szerokosci zakresu opinii. Lecz prosta grafika wartosci procentowych moze by¢ takze wykorzystana, szczegdlnie jesli ist-
nieja hipotezy, ze wystepuja,,wielbtady statystyczne” (istnieja dwie przeciwne grupy uczestnikéw, jedna cze$c ocenia czas wczesny dodany
normalnie przez waznos¢, a druga horyzont czasu pdéznego i niska waznos¢, reprezentujac rézne grupy nacisku lub rézne szkoty mysli).
Prezentacja danych powinna zosta¢ przemyslana z wyprzedzeniem i zalezy ona od ,klientéw” lub uzytkownikéw.

Zawsze korzystne jest posiadanie pytan otwartych. llustracja kwestionariusza Delphi'98 jest tylko czesciowa i brakuje w niej komentarzy.

Czesto wykorzystuje sie cze$¢ komentarzy lub zadaje nowe pytania, tematy lub alternatywy do podanych stwierdzen (np. w niemieckim
ministudium delfickim, patrz Cuhls/Breiner/Grupp, 1995).
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Rysunek XIV. Przyktad opracowania kwestionariusza
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Zrédfto: Cuhls, (2003).

Podczas opracowywania kwestionariusza (przyktad na rysunku XIV) wazne jest, aby rozwazy¢ od poczatku, jak dac¢ wyniki dla uczestnikéw
podczas drugiej rundy. Zwyklym sposobem jest podanie danych procentowych lub wykreséw ze zakumulowanych danych w sposéb po-
dobny do tego z pierwszej rundy. Daje to jednak czesto wrazenie wrecz ,przepetnionego” obrazu, a zbyt wiele informacji musi by¢ wtedy
pokazanych na stronie. Nowe media elektroniczne dostarczaja znacznie wiecej mozliwosci. Jest duze pole dla kreatywnosci.

Rozmiar studium, wymagane zasoby

Tak jak we wszystkich procesach, zasoby sg niezbedne: czy wystarczy srodkéw finansowych, czasu i zasobéw ludzkich? Totez nalezy skal-
kulowa¢ od poczatkuy, jakie zasoby sg potrzebne. Ankiety Delphi naleza do tych bardziej pracochtonnych podejs¢ foresightowych, lecz tak-
ze istniejg roéznice. Ankieta delficka ze stwierdzeniami z literatury przedmiotu oraz juz istniejgca baza danych adreséw w jednym obszarze
przesytana droga e-mailowa jest relatywnie tania (tarsza niz np. podejscia warsztatowe). Wielkie procesy z warsztatami przygotowawczy-
mi, baza danych, ktéra musi by¢ ciggle tworzona, oraz szeroki wachlarz pél sa kosztowne. W wielu przypadkach, koszty druku tworza duza
czes¢ kosztow ogdlnych (np. drukowanie kwestionariuszy, ulotek i raportéw).

Dziatalnos¢ public relations oraz kampanie na rzecz Swiadomosci moga by¢ bardzo kosztowne. Nie mozna tutaj podac szacunkéw, jako ze
szczegolnie koszty personelu réznia sie znacznie w réznych krajach. Dla przyktadu: samo stadium niemieckie Delphi’98 kosztowato okoto
700.000 euro, obejmujac raport koricowy (zrefundowany poprzez jego sprzedaz; byt za darmo tylko dla uczestnikéw). Nastepujace wy-
datki dodatkowe zostaly wygenerowane za poréwnania miedzynarodowe, prezentacje, biuletyny internetowe, konferencje itd. Tak wiec
zaleca sie odpowiedzie¢ z wyprzedzeniem na nastepujace pytania, ktore okresla koszty:

«  Czy zamierzasz zorganizowac wiele warsztatéw? lle? Mozna to tatwo policzy¢.

«  Co znajdzie sie w druku? Czy potrzebujesz projektantéw?

« Jak duzo potrzeba programowania?

« Jak wielu bedzie uczestnikow? Okresla to liczbe kwestionariuszy, lecz takze liczbe ludzi do wyznaczenia oraz adresy w bazie danych.

«  Czy zapfacisz uczestnikom?

«  Czy musisz przepisac¢ wyniki (np. z papierowego kwestionariusza)?

« Jakie sa koszty zarzadzania? Jakie sg zarobki? | jak wielu ludzi z zewnatrz, ktérzy uczestnicza w procesie, bedzie musiato otrzymac
takze zapfate?
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« Jak wiele dziatar PR zamierzasz po studium? Jak zamierzasz zaprezentowac rezultaty koncowe?

Procesy Delphi s raczej czasochtonne. Tak wiec metoda Delphi potrzebuje troche czasu, szczegdlnie jesli planowane sg doreczenia droga
pocztowa. Lecz takze wersje internetowe badz elektroniczne wymagaja czasu, aby je wypetnié. Czas przygotowania, analizy i wdrozenia
powinny takze zosta¢ skalkulowane, totez nalezy skalkulowac przynajmniej jeden rok dla duzego studium Delphi z r6znymi obszarami.

Kto jest zaangazowany? Kto jest ekspertem?

Te pytania wydaja sie trywialne, ale takimi nie sa. Wiekszos¢ socjologéw nauki zakfada, ze istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zaanga-
zowaniem w obszar badania a jego ocena, co jest tendencja wyprowadzana przez ten zwigzek do wyboru probleméw w obszarach, gdzie
istnieje duze prawdopodobienstwo sukcesu rozwigzan i karier. Tendencja do przeceniania pdl, na ktérych dziata jednostka, moze by¢ okre-
$lana mianem ,nastawienia”. Stwierdzono nie tylko tendencje w kierunku pozytywnego nastawienia dla pdl, gdzie badacze byli aktywni,
lecz takze to, ze nastawienie byto silniejsze w mniej innowacyjnych podobszarach. Jako ze sygnaty rynkowe nie sg skuteczne dla strategii
biznesowej w dituzszej perspektywie, a ocena ekspertéw nie jest zawsze obiektywna, ankiety Delphi moga odgrywac role w zarzadzaniu
innowacjami i nauka.

Sa trzy przyktady z niemieckiego Delphi’93: pierwszym, w dziedzinie wulkandw, byto tak niewielu specjalistow, jako Ze nie sa one bez-
posrednim zagrozeniem dla Niemiec, ze temat nie mdgtby zosta¢ przeanalizowany jako pojedynczy element (wulkany sg problemem
w Japonii, a Niemcy uzywaty japorskiego studium Delphi w swojej ankiecie). Po drugie, eksperci i tym samym wiedza przyszta moga nie
by¢ dostepne w niektoérych krajach. Dostepnos¢ ekspertéw w przypadku biotechnologii w Niemczech byta mieszana. Posréd 73 respon-
dentéw, z ktérych wszyscy byli ekspertami w biotechnologii, wielu nie odpowiedziato w szczegdlnosci na podobszary (gtéwnie tkanki
i organy). Duza liczba ekspertéw specjalistow (tj. ci pracujacy w podobszarze) posréd wszystkich ekspertéw w Niemczech znajduje sie
w biologii molekularnej, ale nie w podobszarze tkanki i organéw. Stwierdzono prawie doskonata korelacje pomiedzy liczba ekspertéw iich
ocenami wydajnosci niemieckich badan. W podobszarach, gdzie Niemcy wiedzg wiecej, sa one dobre. W podobszarach, gdzie nie s3 oni
zaawansowani, wiedzg niewiele o szansach.

Test na nastawienie ekspertéw delfickich w obszarze energii niemieckiego Delphi’93 potwierdza ten obraz. Najlepsi eksperci oceniaja waz-
nos¢ ich wiasnej specjalnosci badawczej znaczaco wyzej niz inni eksperci — zaréwno w Japonii, jak i w Niemczech. W tym samym czasie naj-
lepsi eksperci umniejszaja znaczenie ograniczen technicznych w Niemczech (mniej natomiast w Japonii) w ich obszarze roboczym (patrz
Cuhls/Kuwahara 1994). Niezamierzony test wykazat takze, ze wyzszy poziom ekspercki tez nie zmienia swojej pozycji w strone gérnego
nurtu odpowiedzi i pozostaje ze swoimi opiniami w drugiej rundzie (patrz: Cuhsl/Breiner/Grupp 1995).

W Delphi'98 nie jest to takie oczywiste. Istniejg tematy, w ktorych specjalistyczni eksperci widza wiecej probleméw (lub prosza o powzie-
cie wiekszej liczby srodkéw), lecz dla innych wszystkie inne osoby prosza o wiecej srodkéw. W niektérych przypadkach eksperci specjalni
oceniaja wczesniej temat w kategorii jego realizacji niz eksperci ,$redni” lub eksperci ,niskiego poziomu’, w innych przypadkach sg oni
znacznie bardziej ostrozni z prognoza dotyczaca horyzontu czasowego. Mozna zaobserwowac, ze w pierwszej rundzie wiecej ekspertéw
twierdzito, ze pracuje nad obszarem (13,5 %) niz w drugiej rundzie (10,18 %). Moze tak by¢ z kilku powodéw. Nowe podejscia foresightowe
angazuja wiecej zréznicowanych interesariuszy systemu innowacyjnego w celu dostarczenia wielu perspektyw (Cuhls 2000, Linstone,
1999) probleméw. Tak wiec coraz bardziej rozszerza sie definicja eksperta. Czesto zaangazowane sg osoby, ktére znaja temat, bez wzgledu
na ich specjalne kompetencje. Uczestnicy musza by¢ uwaznie wybrani wedtug wymaganych zakreséw tematycznych. Zaleca sie zaprosi¢
mieszana grupe oséb z biznesu/przemystu, edukacji uniwersyteckiej, instytucji badawczych itd.

Tak jak we wszystkich ankietach, proba koricowa musi by¢ wystarczajaco obszerna w celu wyciggniecia stusznych wnioskéw, tak wiec
liczba odpowiedzi na dany temat musi by¢ wystarczajaco wysoka. Préba jako taka musi takze zosta¢ wybrana, a dodatkowo do juz wymie-
nionych kryteridw, mieszanka préby powinna uwzglednia¢, na przyktad, rézne grupy wiekowe, grupy sektorowe itd. Czesto reprezentacja
kobiet jest niewystarczajaca, co zawsze stanowi problem, ktéry nalezy rozwigzac. Nalezy unika¢ wywierania nacisku przez grupy (np.
zaangazowac te sama liczbe ludzi z réznych grup nacisku).

Identyfikacja adreséw nie jest problemem: internet, bazy danych, katalogi targéw branzowych, listy cztonkéw itd. mozna skonsultowa¢
w tatwy sposéb. Trudniejsze jest strukturyzowanie bazy danych dla utatwienia korespondencji, sktadowanie danych, a takze sprostanie
wymogom ochrony danych, lecz te kwestie nalezy takze wzig¢ pod uwage.

Jak wielu uczestnikéw potrzeba? Zalezy to od liczby tematéw, pdl, spodziewanych odpowiedzi lub obecnosci oraz od innych kwestii. Jesli
uzywa sie matego studium Delphi w matej sali pracy grupowej, proba bedzie bardzo mata. Jesli potrzeba duzego programu foresightu
z konkretna reprezentatywnoscia, potrzeba bedzie wielu 0séb i bedzie sie wtedy prébowad, uzyskac¢ 100 odpowiedzi na temat. Zalezy to
takze od kraju. W matym kraju nie mozna oczekiwac wielu ekspertéw w danym obszarze. W pewnych obszarach zorientowanych przyszto-
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$ciowo natomiast jest kilka oséb dostepnych, nawet w duzych krajach. Mozliwe jest generalnie zaangazowanie opinii publicznej w taka
probe, lecz wtedy pytania musza by¢ raczej proste i tatwe do zrozumienia. W ankietach przez Internet trudne jest kontrolowanie préby;
nalezy to réwniez wzig¢ pod uwage.

Analiza wynikow

Jak w wiekszosci kwestionariuszy delfickich, zbiera sie duzo danych statystycznych, ktére mozna wykorzysta¢ w bardzo rézny sposéb.
Wymagane sg jednak takze komentarze, ktére moga pomaéc w interpretacji danych statystycznych lub w analizie jakosciowej. Szczegdlinie
kombinacja metody Delphi i scenariuszy umozliwia wiele prezentacji jakosciowych. Ponizej przedstawiono tylko kilka z dostepnych moz-
liwosci. Patrzac na rézne raporty miedzynarodowe, istnieje szeroki wachlarz mozliwosci. Kierownik studium Delphi powinien pomysle¢
o analizie z wyprzedzeniem, poniewaz ma to implikacje dla kryteriéw i catej koncepcji kwestionariusza, ktéry opisano powyzej.

Oceny

Rysunek XV. Ranking zgodnosci co do megatrendéow

Megatrend Zgodnos¢ Ramy czasowe Niezgodnos¢
W rajach uprzemystowionych 1/3 populacji bedzie w wieku powyzej 60 lat. 89 2008-2019 7
Skala bezrobocia bedzie wzrastac stale w rozwinietych krajach. 74 1999-2006 22
Populacja swiatowa przekroczy granice 10 mld. 72 2010-2025 19
Niemcy stang sie znowu atrakcyjnym miejscem dla inwestycji. 61 2003-2009 27
Kobiety utrzymajag przynajmniej 1/3 stanowisk kierowniczych w biznesie. 57 2008-2020 32
ozpocznie sie racjonowanie konsumpcji energii w gospodarstwach 54 2011-2025 a1
domowych.
W.zmagaqulce 5|e. problemy srodowiska negatywnie wptyna na zdrowie 53 2003-2015 42
wiekszosci ludzi.
Ustanowiony zostanie rzad europejski ktéry zastapi suwerenno$¢ narodowa. 52 2010-2024 42
Wzrastajaca indywidualizacja zahamuje funkcjonowanie reprezentatywnych 49 2003-2012 33

demokracji.

Zrédto: Cuhls, (2003).

Prosty ranking danych statystycznych jest najprostszym sposobem prezentacji wynikéw. Najpierw dane musza by¢ zagregowane; czasem
nalezy stworzyc¢ indeks. Czesto kategorie waznosci sa uzywane w celu wyszczegdlnienia najwazniejszych tematéw. Lecz takze srodki in-
nych ocen moga znalez¢ sie w ocenie. Wczesna metoda Delphi z Japonii wykorzystata w duzej mierze rankingi (np. takze NISTEP, 1997).
Rysunek XV wynika z Delphi'98, lecz ma odmienny charakter. Tutaj megatrendy sa oceniane wedtug poziomu zgodnosci (osoby mogty
wskazac zgodnos¢ z problemem badz nie. Megatrendy byly wtedy wykorzystywane do analizy osobistych opinii grup uczestnikéw po-
przez analize czynnika (szczegoéty: Blind/Cuhls/Grupp, 2001).

Grupowanie jakosciowe

Inng mozliwoscia jest pét jakosciowa i pot ilosciowa forma analizy. W Delphi’98 najwazniejsze tematy z réznych kategorii waznosci (dla
gospodarki, spoteczenstwa...) zostaty ocenione, a te, ktére byty najczesciej najwyzej oceniane, zostaty pogrupowane jakosciowo i opisane
jednym nagtéwkiem. Zostato to zrobione w celu opracowania bardzo skomasowanego obrazu wynikéw. Rysunek XVI pokazuje ten obraz.
Mozna stwierdzi¢, ze jest on troche arbitralny, lecz faktycznie, technologie informacyjne ingeruja we wszystkie inne obszary i inne grupy
mogtyby by¢ poparte danymi statystycznymi. Argumenty za grupowaniem zostaty opisane szczegétowo w wynikach.
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Rysunek XVI. Najwazniejsze grupowanie tematow

Internet
nastepnej
generacji
Nowe systemy
edukacyjne w pracy
Mtimedia i w Zyciu codziennym
technologig
2:,fcia
codziennego Telepraca oraz sieci
wewnatrz przedsiebiorstwa
Nowe formy organizacii Technologia dla globalnego
w przedsiebiorstwach zarzadzania srodowiskiem

Zmniejszenie ruchu
drogowego poprzez systemy
komunikacyjne

Nowe Zradla energii
i mozliwosci nszczedzania energii

Recykling produktow
i rolnictwo zrdwnowazone

2000 20058 2010 2015 2020 /

Zrédfto: Cuhls, (2003).
Rézne wykresy
Jak w kazdym raporcie, wykresy sa pomocne w ilustrowaniu i w upraszczaniu rozumienia.

Rysunek XVII pokazuje przyktad dla réznych kategorii waznosci Delphi’98 (wszystkie dane poréwnane z obszarem innowacyjnosci, wielkie
eksperymenty naukowe).

Rysunek XVII. Kategorie waznosci

Wzbogacanie
Wazne dla. . . wiedzy

70%
60%
50%
40%
309%k
20%

Niewazne Gospodarka

Praca i zatrudnienie Spoleczenstwo

wielkie eksperymenty badawcze

Rozwigzania dla probleméw
srodowiskowych

$rednia

Zrédfto: Cuhls, (2003).
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Rysunek XVIII pokazuje odmienne podejscie. Tutaj problem nie dotyczyt kategorii, lecz tego, gdzie w obszarach innowacji istnieje naj-
wiekszy popyt na nowa regulacje, odmienna lub o zmniejszonym zakresie (kategoria: regulacja srodka). Wynik nie jest ukazany w prostym
rankingu, lecz na wykresie, ktéry jest wyskalowany tylko ponad 30%, poniewaz (co interesujace dla Niemiec) ta kwestia nie pojawia sie
czesto. Wyniki moga by¢ interpretowane bardziej szczegétowo z komentarzy. Pézniej zidentyfikowano pojedyncze tematy i pogtebiono je
podczas wywiadow z uczestnikami.

Rysunek XVIIl. Regulacja srodka oceniana na réznych obszarach innowacji

Zarzadzanie

50%

Wielka Nauka 45%
"< 40% -+

L 30% ia

N, 25% 4 )5
S 20% (
Przestrzen

. 5% 1/

Mobilnoéé v

Budownictwo -

Energia

35% P

Pomiar: regulacja

A Nauki przyrodnicze

/' Rolnictwo

Srodowisko

Zrédto: Cuhls, (2003).

Scenariusze lub mapy drogowe

Rysunek XIX. Przyktad mapy drogowej z obszaru zarzadzania i produkgji

2007-2014 Dzigki nowej wiedzy z badan nad motywacja.
podstawa dla wynagrodzen to 50% czasu pracy
150% wyniku pracy:

2003-2010 Wigkszos¢ przedsigbiorstw wyplaca wynagrodzenie
wedlug wynikow w udziatach przedsigbiorstwa, poniewaz to
okazalo si¢ motywujace i polepsza wyniki.

2003-2010 Gdy ocena zalozen jest mozliwa,
dla kalkulacji wynagrodzen stosuje sig nie tylko
czynniki ilosciowe, ale takze jakosciowe.

2002-2008 W wynagrodzeniu wazna jest nie tylko
indywidualna praca, lecz takze wysitki calego zespolu
lub wyniki przedsigbiorstwa.

2000

2005 2010 2015 2020
Rok

-~
2025

Zrédfto: Cuhls, (2003).
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Tak jak w wiekszosci ankiet Delphi, zawarto pytanie o czas realizacji, a z tych informacji moga powsta¢ mate mapy drogowe obszaru. Jesli
kategorie i stwierdzenia pasujg do siebie, mate scenariusze moga by¢ takze opracowane. Rysunek XIX pokazuje rodzaj mapy drogowej
dotyczacej rozwoju polityki ptac w Niemczech. Ta analiza moze takze pomoc w identyfikacji przerw w ocenie stwierdzen. Mozna sprawdzic¢
ich stusznos¢, czy jedno zdarzenie realizuje sie wczesniej niz inne. Problemem jest, jesli nie zostata opracowana technologia niezbedna dla
danego elementu - eksperci oceniajacy element zalezny, ktéry wystepuje wczesniej; to doprowadzitoby do kwestii wiarygodnosci. W nie-
mieckim Delphi’98 stwierdzono przerwy szczegdlnie na obszarze zarzadzania i produkgji, lecz nie stwierdzono braku wiarygodnosci.

Wazne jest, aby by¢ w stanie poréwnac tematy, jest wazne, aby sformutowacd je w sposéb identyczny. Rysunek XX daje przyktad z Del-
phi'98. Jest to porédwnanie najwazniejszych tematéw dla gospodarki w obszarze rolnictwa i zywnosci w japonskich i niemieckich studiach
delfickich (oceniane w zaleznosci od réznicy).

Bardziej skomplikowane obliczenia i macierze

Bardziej skomplikowane obliczenia i macierze sg mozliwe. Japoniscy koledzy testowali nawet logike rozmyta, a w poréwnaniu japon-
sko-niemieckim zastosowano model wejscia-wyjscia za pomoca specjalnego oprogramowania (DEA) (szczegoty: Cuhls/Kuwahara 1994).
Istniejg rézne kwestie, ktére mozna testowac. Jeden z testéw dotyczyt wystepowania korelacji pomiedzy waznoscig a czasem realizacji
w poréwnaniu japorisko-niemieckim. Na rysunku XXI pokazano ten wykres. Pokazuje on, ze hipotezy ,im wyzsza waznos¢, tym wczesniej-
szy temat” w Japonii, maja troche wyzsze oceny w przypadku Niemiec, gdzie istnieje taka tendencja.

Rysunek XX. Poréwnanie identycznych tematéw w obszarze rolnictwa i zywnosci

Niemcy Japonia
Rolnictwo i Zywnosé Waznos¢ Waznos¢
SHLCHaR SOt dla gospodarki dla gospodarki
Rosliny uprawiane specjalnie, aby byty odporne na susze i sél, stanowig 783 95

bariere przeciwko tworzeniu obszaréw pustynnych.

Fuzja komérek i technologia genetyczna umozliwiag hodowle nowych
gatunkow ryb, ktére sa bardzo odpowiednie dla hodowli ryb dzieki sil- 93,8 56,3
nej odpornosci na choroby i zmiany temperatury wody.

Klonowanie najlepszego bydta konkursowego poprzez transplantacje jadra. 95,0 46,1

W celu uzyskania pewnych celéw hodowlanych (odpornos¢ na choroby,
ptodnosc) u zwierzat domowych, transfer genéw do zaptodnionych jaj 91,3 444
lub wczesnych embrionéw ssakéw jest praktykowany.

Techniki s3 powszechne, np. wykorzystanie mikroorganizmoéw, ktére

79,8 22,4
umozliwia wchtoniecie fosforu z gleby przez zboza.
Wykorzystanie transgenetycznych zwierzat, do ktérych zostaja prze-
szczepione geny, ktére blokuja reakcje obronne lub przeciwdziatajg im 50.0 37

w kseenotransplantacjach, jest powszechne w terapiach transplantacyj-
nych organéw wewnetrznych.

System wykorzystujacy organizmy morskie i ich $rodowisko jest opracowany
i moze on utrzymac rownowage miedzy wykorzystaniem rybotéwstwa a zwy- 61,5 25,7
czajami tawic w dominujacych warunkach ekologicznych i biologicznych.

Systemy kontroli biologicznej sg szerokie i oferuja ochrone przeciwko
chorobie i szkodnikom poprzez pestycydy biologiczne (naturalne za- 74,3 26,2
grozenia mikrobowe, feromony itd.).

Opakowania ulegajace biodegradacji z odnawialnych surowcéw sa

o 70,5 50,8
w powszechnym uzyciu.

Po zrozumieniu mechanizméw form i funkcji ekosystemoéw zostanie
wdrozony racjonalny monitoring i procedury laséw deszczowych z za- 50,7 10,6
chowaniem istniejacych form zycia w regionach tropikalnych.

Zrédto: Cuhls, (2003).
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Jednak jest to tylko kilka przyktadéw: wktadajac troche wiasnej inwencji, mozna uzyskac¢ wiele réznych analiz i wynikéw.

WDROZENIE

W niektoérych ankietach wystarczy dostarczy¢ wyniki w formie wykreséw lub analiz statystycznych jako informacji o przysztosci. Ale jak
mozna je dalej wykorzystac¢? Nowe procesy foresightu powinny by¢ czym$ wiecej niz tylko sposobem na gromadzenie danych i wynikéw.
Jako ze osoby generujace wyniki foresightu oraz uzytkownicy, czyli decydenci, to w wiekszosci przypadkéw nie te same osoby, pozostaja
nastepujace utrudnienia:

«  Skupienie ich razem.
+ Laczenie potrzeb uzytkownikéw i koncepcji metodologii.

Rysunek XXI. Wskaznik waznosci a czas realizacji
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Czas realizacji
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Zrédfto: Cuhls, (2003).

« Uswiadamianie potencjalnym uzytkownikom mozliwosci (marketing), aby mieli wybér.
« Ustanawianie mechanizméw transferu.

« Dostarczanie uzytecznych wynikéw.

« Angazowanie ludzi, z moca decyzyjng i wdrozeniowa.

Do niedawna wykorzystanie wynikéw foresightu w Niemczech i innych krajach opierato sie na dziatalnosci ad hoc. Lecz sg inne mozliwosci
(patrz: Cuhls/Blind/Grupp, 2002). Jedna z najbardziej interesujacych to wykorzystanie analizy SWOT w ocenie Towarzystwa Fraunhofera
przez miedzynarodowy panel. Byto wiele réznych zastosowan Delphi’'98, szczegdlnie przez firmy, lecz bardziej strategiczne podejscie przy-
niostoby wiecej wynikow.

REKOMENDACIJE

Gtéwnym zaleceniem jest wyjasnienie celéw podejscia foresightu na poczatku. Drugim jest zapewnienie, ze jesli metoda Delphi jest wia-
sciwym wyborem i istniejg wystarczajace zasoby dla metody (jest to rzadko mozliwe bez potaczenia metod kreatywnosci z tymi opiera-
jacymi sie na formutowaniu stwierdzen). Jesli rozwazone zostaty wszystkie za i przeciw i zdecydowano sie na przeprowadzenie studium
Delphi, nalezy rozwazy¢ przynajmniej nastepujace pytania:
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« Jak szeroki powinien by¢ zakres stadium?

+ lle obszaréw i jakie powinno zosta¢ uwzglednionych?

« Jak zostanie zorganizowane studium? Kto zarzadza procesem?

+  Kto zostanie zaproszony do uczestnictwa (czynne lub nie)?

« Jakich oczekuje sie wynikow?

- Jakie nalezy zada¢ pytania?

« Jak opracowac kwestionariusz?

« Jaki rodzaj analizy jest wymagany?

« Jak zamierza sie wdrozyc rezultaty?

«  Czy nastapig dziatania po zakoriczeniu studium (public relations, publikacje, warsztaty, prezentacje, konferencje)?

Nalezy udzieli¢ odpowiedzi na te pytania jak najszybcie;j.

Metoda Delphi jest bardzo interesujgcym narzedziem, szczegdlnie dla firm, lecz takze organizacji badawczych, ktére np. w Niemczech byty
gtéwnymi uzytkownikami danych oraz ktére takze same przeprowadzity witasne procesy Delphi. Metoda Delphi ma swoje wady i zalety,
ktore zostaty opisane powyzej lub w innych zrédtach, lecz gtéwnym zagrozeniem jest — jak we wszystkich procesach foresightu, ze mozna
postrzegac wyniki jako fakty, poniewaz s one prezentowane w formie danych. Sa to dziatajace narzedzia i chociaz informacje o przysztosci
sg podane, przysztos¢ nie moze by¢ przewidywana i zawsze pozostanie ona obojetna na to, czego oczekujemy.

3. ,BURZA MOZGOW”: KREATYWNA METODA ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW

Kreatywnos¢ i generowanie nowych pomystéw nie sg juz wytgcznie domena kilku ekscentrycznych firm, ale codzienna koniecznoscia dla
wszystkich firm i organizacji na catym swiecie. Pytanie brzmi: W jaki sposéb menedzerowie moga wdrozy¢ kreatywny sposéb myslenia
w organizacji lub w zespole pracowniczym? Od czego powinni zacza¢ i jak powinni postepowac dalej?”

Metoda,burzy mézgéw’, technika,zapisu mysli” (ang. brainwriting) i technika,,mapy mysli” (ang. mind-mapping) stanowia dobre punkty wyj-
$cia. Moga one przyczynic sie do szybkiego i fatwego uwolnienia kreatywnych mocy, ktére posiadajg wszyscy ludzie. Nie tylko pomagaja one
ludziom wykracza¢ poza zastane normy i generowac nowe pomysty, ale takze tworzy¢ wysoce produktywng atmosfere dobrej zabawy.

W tym rozdziale oméwimy zasady i korzysci wynikajace z tych gtéwnych kreatywnych metod. Czytelnicy otrzymuja wyrazne propozycje,
kiedy, gdzie i jak moga zacza¢ stosowac przyktady z codziennej praktyki. Obejmuja one metody prowadzenia sesji ,burzy mézgdw”, spo-
soby unikania powszechnych btedéw, metody analizy i wdrozenia wynikéw oraz metody tworzenia kultury organizacyjnej, w ktérej nowe

pomysty moga sie rozwijac.

W ostatniej czesci rozdziatu prezentujemy krétkie opisy technik brainwriting i mind mapping.

COTO JEST,,BURZA MOZGOW”"?

Burza moézgow jako technika zostata wprowadzona przez Alexa Osborne’a w latach 30. ubiegtego wieku. To metoda stosowana w grupach
i majaca na celu wspieranie procesu kreatywnego rozwigzywania probleméw, generowania nowych pomystéw i wiekszej akceptacji pro-
ponowanych rozwigzan.

Opis techniki

Technika ,burzy mézgéw” bazuje na zdolnosci ludzkiego mézgu do tworzenia skojarzen. Na przyktad, gdy jakas osoba widzi lub styszy
stowo ,zabawa’, mézg automatycznie wyszukuje kojarzace sie z tym inne stowa oraz wyrazenia i proponuje je, np. kino, teatr lub koncert,
poczucie humoru, przyjaciele, relaks, wolny czas, storice, morze itp.

Chociaz zdolnosci jednej osoby sa dosyc¢ ograniczone, liczba generowanych stéw znacznie wzrasta w przypadku wspoétpracy kilku oséb. Dzie-

je sie tak dlatego, ze skojarzenia stowne wymyslone przez jedne osoby stymuluja funkcjonowanie mézgu innych oséb, ktére wyszukuja skoja-
rzenia w znacznie wiekszym obszarze, niz w przypadku braku takich bodzcéw. Teoria skojarzen stanowi pierwsza zasade ,burzy mézgow”.
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Juz od dawna wiadomo, ze mézg funkcjonuje najlepiej, gdy prawa i lewa pétkula wspétpracuja ze soba. Dzieje sie tak, gdy ludzie sa zrelak-
sowani, spokojni, szczesliwi i czuja, ze otacza ich atmosfera zaufania i wsparcia. Niestety nasza praca rzadko tak wyglada - stres, duza liczba
zadan do wykonania i napiete terminy sg wrogami relaksu. Dlatego drugi warunek wstepny ,burzy mézgéw” to zasada, ze powinna ona
odbywac sie w atmosferze relaksu, wspierajacej kreatywne podejscie ludzi i umozliwiajacej petne wykorzystanie ich potencjatu.

ORGANIZACJA SESJI,,BURZY MOZGOW”

Jak podczas innych spotkan lub sesji, istnieja pewne zasady, ktérych nalezy przestrzega¢, aby zapewnic dobre wyniki sesji, burzy mézgow”.
Sesja moze zosta¢ podzielona na trzy etapy: etap przygotowawczy, wtasciwa sesja ,burzy mézgéw” oraz ocena i wdrozenie wynikdw.

Etap przygotowawczy
Na etapie przygotowawczym nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

« Jaki jest cel sesji, burzy mézgoéw”i jaki jest jej temat?
+ lluludziiktérzy powinno w niej uczestniczy¢?
« Gdzie i kiedy powinna sie odby¢ sesja?

Jaki jest cel sesji ,burzy mézgdéw” i jaki jest jej temat?

Kluczem do sukcesu i osiggniecia dobrych wynikéw jest wiasciwa definicja tematu sesji. Czesto temat sesji ,burzy mézgéw” ogranicza
liczbe i jakos¢ wynikéw, poniewaz sugeruje jedno z mozliwych rozwigzan problemu.

Na przykfad, dla pytania: ,Jak mozemy zwiekszy¢ przestrzer dostepna dla produkgji?” otrzymamy zupetnie inne wyniki, niz gdy pytanie
jest sformutowane w nastepujacy sposéb:,Jak mozemy uzyskac przestrzen potrzebng nam do pracy?”. W pierwszym przypadku jedynym
oczekiwanym rozwigzaniem jest zakup lub najem nowych lokali, a w drugim w przypadku rozwigzaniem problemu moga by¢ wiasciwe
zasady sprzatania, nowy system magazynowy lub szybsze metody przetwarzania.

Wskazéwka dotyczqgca definicji tematu sesji

Nalezy zastanowi¢ sie nad tym, co sie zmieni i jak ta zmiana uwidoczni sie po wdrozeniu rozwigzania, gdy problem zostanie rozwigzany.
Nie nalezy myli¢ celéw ze srodkami, (na przyktad temat ,Jak robic¢ lepsze reklamy?” (skupienie sie na reklamie jako srodku) nie powinien
by¢ mylony z tematem,Jak zwiekszy¢ zyski firmy?” (rzeczywisty cel reklamy).

Ilu i jacy uczestnicy powinni w uczestniczy¢ w ses;i?

Kazda sesja,burzy mézgoéw” bedzie skutkowac wieksza liczba pomystéw, jesli wezma w niej udziat osoby niezwigzane bezposrednio z pro-
blemem. Czasami moze to by¢ sekretarka, kierownik biura, kierownik ds. marketingu lub produkgji, pracownicy liniowi, a nawet klient lub
student, ktéry wnosi najlepsze pomysty. Dzieki swiezemu podejsciu mozna uzyskac bardziej zré6znicowane skojarzenia stowne niz te, ktére
juz byly wielokrotnie wczes$niej omawiane w grupie.

Optymalna liczba uczestnikéw sesji ,burzy mézgéw"” powinna wynosi¢ 6-12 oséb. Wyniki mniejszej grupy moga by¢ réwnie produktywne,
jednak naptyw idei bedzie prawdopodobnie wolniejszy. Jednak praca z wieksza grupa jest trudniejsza i bardziej czasochtonna, a zapisanie
wszystkich pomystéw wymaga wiecej wysitku. W przypadku wiekszej liczby uczestnikéw zalecane jest podzielenie jej na mniejsze zespoty.

Gdzie i kiedy powinna sie odby¢ sesja?

Na pierwszy rzut oka to proste pytanie, jednak w rzeczywistosci otoczenie, rozktad sali i czas sesji odgrywajg znacznie wieksza role, niz
myslimy, wptywajac na atmosfere i styl pracy podczas sesji, a co za tym idzie — na wyniki.

Mniejsze sesje ,burzy mézgdéw"” mozna organizowac w lokalu firmy, jednak rozwigzywanie powaznych problemoéw, np. opracowanie strategii
firmy na kolejne lata, wymaga ucieczki od normalnych obowiazkéw i lepiej jest zorganizowac takie spotkanie w mitym pobliskim hotelu lub
nawet poza miastem. Nowe i nieznane otoczenie stymuluje rézne przemyslenia, a wyniki sesji beda miaty inng wartos¢, niz wyniki osiagniete
podczas sesji w otoczeniu firmowym. Meble na sali powinny by¢ ustawione w formie litery,U". Oznacza to, ze krzesta powinny by¢ ustawione

117



Modut 3. METODY FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

w potkolu dookota sali, a tablica flipchart w srodku, widoczna dla wszystkich uczestnikdw. Kazdy powinien widziec¢ tablice. Mozna takze usta-
wic stoty, ale nie jest to konieczne - uczestnicy moga siedzie¢ lub sta¢, wedtug wiasnego uznania, ale powinni czu¢ sie wygodnie.

Sala powinna by¢ spokojna, dobrze wentylowana i oswietlona. Rézne kolory pobudzajg prace mézgu. Na poczatku sesji nalezy wytaczyc
wszystkie telefony i poprosic¢ innych pracownikéw o niezaktécanie spotkania.

Sesje ,burzy mézgdéw"” mozna organizowac w zasadzie o kazdej porze dnia, poza pora lunchu, gdy aktywnos¢ moézgu obniza sie wskutek
zwolnionych biorytméw. Prawdopodobnie sesje organizowane w godz. 10-11 rano, gdy aktywnos¢ mdzgu jest najwyzsza, a takze sesje

wieczorne, sg najbardziej efektywne.

Sesja nie powinna trwac dtuzej niz 20-30 minut, jednak jej czas bedzie takze zaleze¢ od metody prowadzenia spotkania oraz innych punk-
téw programu spotkania.

ZASADY PRZEPROWADZANIA ,BURZY MOZGOW”

Aby uzyskac najlepsze wyniki, nalezy stosowac sie do nastepujacych zasad:

a) Nie wolno krytykowac lub osadzac. Nie nalezy krytykowac pomystéw innych oséb lub wiasnych, bez wzgledu na to, jak dziwne lub
niedorzeczne moga sie nam wydawac. Osad ogranicza proces tworczy, wywotuje napiecie w grupie i zaktdca proces generowania
pomystéw.

b) Podczas sesji ,burzy mézgéw” uczestnicy moga wyrazac swoje pomysty catkowicie otwarcie. Nie sa zwigzani swoim stanowiskiem
w firmie lub ograniczani przez swojego szefa lub wspdtpracownikéw - nic nie jest niemile widziane lub niewfasciwe.

¢) Liczy sieilos¢, a nie jakos¢ pomystow. Najbardziej kreatywni ludzie na Swiecie twierdza, ze nie jest tak, ze kazdy z ich pomystéw jest
inteligentny, jasny i nowy, ale ze niektére z wielu pomystéw sg naprawde dobre. Podczas 20-minutowej sesji na 0ogét mozna uzyskac
120-150 pomystéw — bazowanie na pomystach innych cztonkéw zespotu powinno by¢ popierane, poniewaz uwagi innych uczestni-
kow czesto wywotujg nowe pomysty.

d) Wszystkie pomysty powinny by¢ zapisywane na tablicy flipchart. Gdy arkusz tablicy zostanie zapetniony, nalezy go wywiesi¢ na scia-
nie, aby wszyscy uczestnicy mogli go widzie¢, a nastepnie rozpoczyna sie zapisywanie nowego arkusza. Pomysty wpisane na drugi
arkusz moga by¢ nawet takie same lub podobne. W ten sposéb uczestnicy nie musza rejestrowac wszystkich pomystéw i proces
tworczy przebiega swobodniej. Jednak sformutowania pomystéw powinny by¢ zwiezte, aby utrzymad wiasciwe tempo sesji.

e) Wyniki powinny by¢ oceniane po pewnym czasie. Aby zagwarantowac, ze zaden z pomystdw nie jest faworyzowany lub pomijany
przed ich wiasciwym rozpatrzeniem, wyniki powinny by¢ oceniane kilka dni p6zniej, nastepnego dnia lub minimalnie po kilku go-
dzinach od ses;ji.

PROWADZENIE SESJI,,BURZY MOZGOW”

Wiasciwe prowadzona sesja,burzy mézgdéw” obejmuje kilka etapdéw:

a) Poczatek sesji, gdy prowadzacy powinien wyjasni¢ cel sesji i opisa¢ wybrany temat. Wszyscy uczestnicy powinni wytaczy¢ telefony
komorkowe.

b) Prowadzacy powinien wyjasni¢ zasady sesji,burzy mézgéw” i zawiesic je na $cianie. Jesli uczestnicy juz je znaja, wystarczy upewnic
sie, Ze wszyscy uczestnicy znaja je dobrze.

c) Aby rozgrza¢ grupe, mozna najpierw wywota¢ humorystyczny temat, np.,Do czego jeszcze mozna uzy¢ rondla?”. Po kilku minutach,
gdy atmosfera jest juz swobodna, nalezy przedstawi¢ gtéwny temat sesji.

d) Wszystkie pomysty, nawet te najdziwniejsze, powinny by¢ zapisywane na tablicy flipchart. Uczestnicy powinni by¢ cierpliwi i spraw-
dza¢, czy wszystkie ich pomysty zostaty zapisane.

e) Prowadzacy moze pomdc uczestnikom w procesie generowania pomystéw. Moze préobowac ,wyciagnac” z uczestnikdw ukryte po-
mysty, zadajac pytania takie jak:,Co jeszcze?”,,Co dalej?”, lub komentujac proces, stosujac zwroty typu,bardzo dobrze”,,dziekuje”itp.,
ale nie powinien wptywac na uczestnikéw, zadajac im pytania dotyczace jaki$ konkretnych wynikéw.

f) Na koniec sesji prowadzacy powinien podziekowac uczestnikom za ich aktywne podejscie i upewnic sie, ze wiedza, jak ich wyniki
zostana ocenione i wykorzystane.
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ETAP OCENY

Ocena wynikdéw sesji powinna sie odby¢ po kilku dniach, nastepnego dnia lub najwczesniej po kilku godzinach. W tym czasie mdzg wraca
do pierwotnego poziomu aktywnosci i ma czas na wyciszenie, refleksje lub generowanie nowych skojarzen stownych i rozwigzan. Mozna
je dodac do listy przed ocena. Nastepnie pomysty sa grupowane wedtug tematéw i mozna zastosowac formalne metody oceny.

Mozna takze zastosowac inng metode oceny wynikéw, tzn. kolorowe naklejki. Na przyktad osoby dokonujace oceny powinny dostac 10-20
naklejek, a nastepnie sg proszone o naklejenie ich obok pomystéw zapisanych na tablicy flipchart. Im bardziej jaki$ pomystim sie podoba,
tym wiecej punktéw moga mu przyznad, naklejajac obok niego naklejki. Moga przyznac wszystkie punkty jednemu rozwigzaniu lub roz-
dzieli¢ punkty pomiedzy kilka pomystéw, wedtug wiasnego uznania. W ten sposéb mozna okresli¢ preferencje grupy oraz wskazac wyniki
priorytetowe. Na przyktad, wyniki sesji na temat metod zwiekszenia rozpoznawalnosci marki butéw moga by¢ nastepujace:

« Kontakt z profesjonalng agencja reklamowa 25 pkt
+  Przeprowadzenie badan rynku 22 pkt
+  Rozbudowa bazy klientéw 18 pkt
« Organizacja konkursu dla dziennikarzy 12 pkt

Ocena wynikéw powinna ujawnic strategie, ktéra powinna by¢ stosowana, a takze punkt wyjscia.

POWSZECHNE BLEDY

Prowadzacy powinni zna¢ problemy, ktére moga pojawic sie podczas,burzy mézgéw”. Sa to m.in.:

a) Negatywne nastawienie uczestnikéw. Uczestnicy moga by¢ negatywnie nastawieni do osoby prowadzacej sesje, do samego te-
matu, samej metody ,burzy mézgdéw” lub moga nie wierzy¢, ze rozwigzanie jest w ogdle mozliwe. W tym przypadku prowadzacy
powinien omoéwic te problemy z uczestnikami wczesniej.

b) Dokonywanie osadéw podczas sesji. Jesli uczestnicy wyrazajg negatywne opinie o pomystach, np.,to nie zadziata w naszej firmie”
lub ,to zbyt kosztowne”, lub ,nie ma na to wystarczajacych srodkéw’, prowadzacy powinien wyjasni¢, ze tego typu osady zakidcaja
naptyw pomystéw i powinien powiedzie¢ uczestnikom, ze powréci do ich uwag na etapie oceny.

c) Zbyt wiele wczesniejszych sesji,burzy mézgdéw”. Uczestnicy moga nie chciec uczestniczyé w sesji, poniewaz wczesniej uczestniczyli
juz w zbyt wielu sesjach ,burzy mézgéw". Prowadzacy powinien ustali¢ powody niecheci do uczestniczenia w sesji, ale prawdopo-
dobnie odkryje, ze wczesniejsze wyniki nie zostaty wlasciwie ocenione i wdrozone, co zrazito poprzednich uczestnikéw. Na poczatku
lub na koncu sesji nalezy wyjasni¢, kto odpowiada za ocene wynikéw, zapewnic, ze ocena zostanie dokonana i ze uczestnicy zostang
powiadomieni o wyniku oceny.

JAKIE SA KORZYSCI WYNIKAJACE Z,,BURZY MOZGOW"?

Korzysci wynikajace z dobrze zorganizowanej sesji,burzy mézgdéw” sg liczne:

a) Jest to szybkii oszczedny sposob opracowywania rozwigzan.

b) Wynikii metody rozwigzywania probleméw sa nowe i nieoczekiwane.

Mozna uzyskac szerszy obraz problemu lub danej sprawy.

Atmosfera w zespole jest bardziej otwarta.

Zespot jest wspdtodpowiedzialny za problem.

Zespot jest wspdtodpowiedzialny za wyniki.

Proces wdrozenia jest fatwiejszy dzieki temu, ze pracownicy wspoétuczestniczyli w procesie decyzyjnym.

ezeoco

JAKIE PROBLEMY MOZNA ROZWIAZAC DZIEKI,,BURZY MOZGOW"?

Problemy, ktére najczesciej interesuja firmy i organizacje, dotycza usprawnien, organizacji firmy lub organizacji, komunikacji, klientéw
i relacji pracowniczych, strategii, produktéw, jakosci i innych obszaréw dziatalnosci firmy.
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Ostatnio w réznych grupach pojawity sie nastepujace tematy:

Jak mozemy usprawni¢ zarzadzanie czasem w naszej grupie?

Jak mozemy lepiej reklamowac nasze produkty?

Jaka bedzie wizja naszej firmy w okresie kolejnych 5 lat?

Jak mozemy poznac potrzeby naszych klientow?

Jak mozemy usprawni¢ wspotprace pomiedzy dziatami produkgji i marketingu?

Jak mozemy wzmocnic¢ wspotprace pomiedzy opiekunami kluczowych klientéw i dziatem kreatywnym (np. w agencji reklamowej)?
Jakie nowe produkty mozemy zaoferowa¢ naszym klientom w ciggu dwoéch kolejnych lat? Co mozemy zrobi¢, aby zwiekszy¢ sku-
tecznos¢ naszego dziatu sprzedazy i marketingu?

e "m0 o n oY

,Burze mdézgdw"” mozna takze stosowac jako wprowadzenie lub rozgrzewke podczas szkolenia. Mozna zada¢ nastepujace pytania:
a) Kiedy (lub w jakich okolicznosciach) komunikacja w firmie dziata sprawnie?

b) Kiedy (lub w jakich okolicznosciach) nasi klienci sa zadowoleni z naszej firmy?
¢) Jak mozemy zapobiegac stresowi lub radzi¢ z nim sobie lepiej?

INNE KREATYWNE METODY

Nalezy tutaj wspomnie¢ o dwdch podobnych kreatywnych metodach:,zapis mysli” (brainwriting) i,mapa mysli” (mind mapping). Brainwriting
to technika podobna do,burzy mézgéw"”. Jedyna réznica polega na tym, ze uczestnicy otrzymuja komplet kolorowych arkuszy papieru (5-20)
i zapisuja na nich swoje pomysty, po jednym na kazdym z arkuszy. Nastepnie arkusze sa przyczepiane do tablicy flipchart lub zawieszane na
Scianie, przy czym ich organizacja musi by¢ jak najlepsza. Niemal od razu mozna dostrzec typowe wzorce, a liczba powtdrzen tego samego
pomystu wskazuje na preferencje grupy. Alternatywnie mozna generowac pomysty, po prostu zapisujac je wszystkie na kartce papieru. Te
metode mozna stosowac jako przygotowanie do prezentacji, spotkania z klientem lub w procesie rozwigzywania problemu.

Technika,mapy mysli” stanowi rozwiniecie metody ,zapisu mysli”. Temat, ktéry chcemy rozpatrzy¢, jest zapisany na srodku czystej kartki papie-
ru formatu A4:,Zasady burzy mézgdw” (rysunek XXII). Nasz mézg pracuje, opracowujemy pomysty i zapisujemy je na réznych odgatezieniach,
a nasze drzewo wolno sie rozrasta. Zastosowanie tej techniki umozliwia szybkie zrozumienie logiki rzeczy, powigzart miedzy nimi oraz priory-
tetow. Ludzki mdzg rozumuje w sposéb holistyczny, ktéry stanowi najprostsza metode funkcjonowania dla niego. Ta technika jest uzyteczna
w przypadku kazdej ludzkiej czynnosci, takze sporzadzania codziennych harmonograméw, planowania wakacji czy zarzadzania jakoscia.

Rysunek XXII. Przyktad prostej, mapy mysli”: zasady metody ,,burzy mézgéw”

Nie krytykowa¢ Nie krytykowac
innych siebie

Ocena pozniej

Brak krytyki

//
Stanowisko nie

Zasady ma znaczenia

.burzy mozgow”
/ 4

“I[Catkowita swoboda

Zapisywanie
wszystkich
pomystow

| 4

Liczy sig ilo$¢ Swoboda przez
20 minut

Zrédto: Balackova, (2003).
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PODSUMOWANIE

"

Techniki takie jak ,burza mézgoéw’, ,zapis mysli” czy ,mapa mysli” oferuja firmom i organizacjom nowe sposoby zachecania pracownikéw
do twdrczego myslenia w celu rozwigzywania probleméw i usprawniania dziatalnosci firmy. Pracownicy chetnie korzystajg z mozliwosci
whiesienia swojego wkfadu i czesto uznaja sesje ,burzy mézgdéw” za zabawne i produktywne. Po zastosowaniu tych technik pracownikom
i kierownictwu firm trudno uwierzy¢, ze firma mogta sprawnie funkcjonowac bez nich. Eksperymentowanie z nowymi technikami wymaga
odwagi, ale potencjalne zyski sg rozmaite: lepsze wyniki, szybsze generowanie nowych rozwigzan, wprowadzenie elementu zabawy do
rutynowej pracy i stworzenie lepszego srodowiska pracy.

4. TWORZENIE SCENARIUSZY ROZWOJU

Termin ,scenariusz” jest stosowany w odniesieniu do wielu réznych dziatan, nawet w ramach programoéw foresightu. Scenariusze moz-
na stosowac jako podstawe dyskusji inicjujacych oraz procesu generowania rozwigzan w zespotach, jako narzedzia dla grup roboczych
porzadkujace ich argumenty i testujace rzetelnos¢ polityk, a takze jako narzedzia prezentacji wynikéw foresightu dla szerszego grona
odbiorcow. Mozna je stosowac w szerszym zakresie jako element procesu foresight. Przyczyniaja sie one gtéwnie do wymiany wizji i, co za
tym idzie, zaciesniania powiazan w sieci, a takze jako wyniki dziatan, ktére mozna przedstawic¢ szerszemu gronu odbiorcéw. Scenariusze
moga by¢ eksploracyjne i skupiac sie na przysztych wydarzeniach w ramach réznych uwarunkowan, lub aspiracyjne — badajace sposoby
realizacji (lub nie) pewnych konkretnych cech. Jest wiele metod tworzenia scenariuszy, np. wyniki modeli symulacyjnych, prace w ramach
niewielkich zespotéw ekspertéw, a takze warsztaty czy okreslenie réznych pogladéw nawet w wiekszych grupach ekspertéw.

Niniejszy rozdziat porusza pewne z tych zagadnien i opisuje kilka przyktadéw zastosowania scenariuszy w zakresie foresightu technolo-
gicznego. Opisano w nim metody stosowane w gtéwnych podejsciach, a nastepnie bardziej konkretnie skupiono sie na podejsciach zasto-
sowanych podczas warsztatéw scenariuszowych. Podejmiemy sie dokonania poréwnania dwoch gtéwnych typéw warsztatéw (jednego
bardziej eksploracyjnego i jednego bardziej aspiracyjnego) oraz technik stosowanych do motywowania uczestnikdw i porzadkowania
danych wejsciowych i wynikéw. Wreszcie podsumujemy wnioski dotyczace zastosowania scenariuszy w ramach analiz typu foresight.
Jakiego typu podejscie scenariuszowe moze by¢ skuteczne w réznych warunkach i jakiego rodzaju planowanie, mozliwosci i zasoby moga
by¢ konieczne? Jakie sg problemy i putapki, a takze korzysci i uzytecznos¢ tych podejs¢?

SCENARIUSZE

Definicje

Termin,scenariusz” ma wiele znaczen. Wyszukiwanie tego terminu w wyszukiwarce Google daje wiele wynikdw, ktére nie sg nawet pobiez-
nie zwigzane z podstawowym znaczeniem tego stowa uzywanym w kontekscie flmowym. Niemal natychmiast mozna znalez¢ wiele za-
stosowan tego terminu w kontekscie informatycznym (np.,Scenariusz 4: Zastosuj etap 1 SQL zdefiniowany przez uzytkownika: edytuj plik
user.sql i dodaj swoje osobiste oswiadczenia SQL..."; ,jako partner projektu ENHANCE (Enhanced Aeronautical Concurrent Engineering —
projekt UE), IBM pomaga wdrozy¢ scenariusz opracowany we wspétpracy ze SNECMA ..."), a takze w kontekscie finansowym i innych ustug
$wiadczonych przez przedstawicieli wolnych zawodoéw (np.,,Na ponizszym wykresie przedstawiono przyktad scenariusza zmian krzywej
zyskow... Aby zmienic juz zdefiniowany scenariusz, kliknij scenariusz docelowy lewym klawiszem myszy w lewym oknie”, 4. Okresl scena-
riusz A w zakresie odstepstw od prognozy sprzedazy (...), kryteria ustalania odstepstw od prognozy sprzedazy zostaty okreslone w umo-
wie wstepnej..."). Jest to gtéwnie potwierdzenie obecnej wiedzy, kim sg najczestsi uzytkownicy internetu (z jakiej$ nieznanej przyczyny,
autorzy stron pornograficznych i, piraci” nielegalnie $ciagajacy pliki muzyczne nie uzywaja terminu,scenariusz” zbyt czesto). Dowodzi to
takze, ze dla takich uzytkownikéw, zastosowanie takiego terminu, dzieki ktéremu moga opisa¢ grupy opcji lub alternatywnych rozwigzan
- co nie odbiega zbytnio od znaczenia tego terminu stosowanego dla naszych celéw - jest uzyteczne.

W tym podreczniku scenariusze sg stosowane w sensie wizji przysztych mozliwosci, a w szczegdlnosci wizji, (a) ktére zostaty opracowane
i zaprezentowane w dosy¢ systematyczny sposéb oraz (b) ktére maja za zadanie uchwyci¢ pewien holistyczny sens danych warunkéw.
Czasami termin ten jest stosowany w odniesieniu do dosy¢ ograniczonych wizji (np. wynikéw przebiegu waskiego modelu ekonome-
trycznego przy zatozeniu 2% stopy wzrostu wobec 5% stopy wzrostu). Jednak znaczenie tego terminu stosowane w tym podreczniku nie
ogranicza sie jedynie do prognozowania przysztosci z zastosowaniem jednego lub dwéch kluczowych zmiennych i ma na celu stworzenie
bardziej catosciowego obrazu, prezentujacego powigzania pomiedzy wieloma elementami. Na ogét jest to mieszanka elementéw wymier-
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nych i niewymiernych. Moga by¢ one prezentowane w sposéb dyskursywny, narracyjny (ilustrowane historyjkami, fragmentami fikcji czy
stylizowane na artykuty prasowe itp.) lub w formie tabel, wykreséw lub podobnych systematycznych metod.

Tego typu scenariusze byly powszechnie stosowane w badaniach futurologicznych prowadzonych od lat 60. ubiegtego wieku (m.in. w pra-
cach Hermana Kahna, Michela Godeta itp.). Metody stosowane do produkowania scenariuszy sg rézne - statyczne lub dynamiczne frag-
menty scenariusza przykuwaja wiekszg uwage, a zastosowania i style prezentacji sa dosy¢ zréznicowane. W tej czesci podrecznika prezen-
tujemy niektére z gtéwnych odmian scenariuszy obecnie stosowanych w analizach typu foresight.

Historie i obrazy

Mozna wyznaczy¢ dosy¢ wyrazna granice pomiedzy wizjami scenariuszy bardziej lub mniej dynamicznymi lub statycznymi. Wizje dynamiczne
dotycza rozwoju wydarzen lub tendencji (,przyszte historie”), a wizje statyczne w wiekszym stopniu dotycza punktdw w przysztosci (,obrazy
przysztosci”). Napisano wiele ksiazek, ktére na przyktad prezentujg obraz przysztosci, nie thumaczac za bardzo, jak mozna dotrze¢ ze stanu
obecnego do prognozowanej przysztosci. Dla przyktadu, w pracy Gerarda O’Neilla,2081” technologiczne elementy tej wizjonerskiej przysztosci
idealnie ze sobg wspotgraty. Nie byto w tej wizji praktycznie zadnych opiséw awarii, bteddw czy katastrof, ktére niemal nieuchronnie przesla-
duja duze skupiska ludzkie - to wizja przysztego zycia w kosmicznych koloniach, automatycznych pojazddw itp. Rzadziej mozna natknac sie na
badania podkreslajace historie, ale ktdre nie okreslaja jakiego rodzaju przysztos¢ moze nas czekac, chociaz dobrym przykladem z zamierzchtej
przesztosci moze by¢ praca Freemana i Jahody z 1978 r.,World Futures: The Great Debate’, ktéra rozpoczyna sie od opisu kilku wariantéw alter-
natywnych przysztosci (bardziej lub mniej obiecujacych) i bardziej szczegdtowo analizuje ewentualne drogi wiodace do ich urzeczywistnienia.

SCENARIUSZE NORMATYWNE/EKSPLORACYJNE | SKIEROWANE DO WEWNATRZ/NA ZEWNATRZ

Ustalony podziat w badaniach przysztosci i prognostyce zachodzi mniej wiecej pomiedzy podejsciami,eksploracyjnymi”i,normatywnymi’.
Metody eksploracyjne w zasadzie zaktadaja punkt wyjscia w terazniejszosci i obejmujg pytania typu,co by byto, gdyby?’, np. Co by byto,
gdyby stopa wzrostu byfa na poziomie x% lub y%? Co by byto, gdyby zaszty wydarzenia W lub Z? Co by byto, gdybym wybrat tg lub inng
strategie? Natomiast druga metoda okresla punkt wyjscia w przysztosci i pytania typu ,jak?”, np. Co musiatoby sie sta¢, aby w przysztosci
zaszta sytuacja, gdy oprocentowanie jest o x% wyzsze niz jego obecny poziom? Co doprowadzitoby nas do sytuacji Y? Poniewaz wszystkie
scenariusze sg petne normatywnych tresci, m.in. wybér zmiennych ,co by byto, gdyby”i,poziom trendu’, opisujac te dwa podejscia mozna
zastosowac terminy ,skierowane na zewnatrz” i ,skierowane do wewnatrz”. Jednak nie nalezy liczy¢ na to, ze terminologia stosowana od
wielu dziesiecioleci ulegnie zmianie z dnia na dzien.

Oba te podejscia mozna zastosowac w analizach scenariuszowych. Odmiany obu tych podejs¢ moga by¢ bardzo uzyteczne w dosy¢ po-
dobnych przypadkach i rzeczywiscie, ostatnio prowadzone warsztaty, na ktérych czesto stosuje sie podejscia ,skierowane do wewnatrz”
(,scenariusze sukcesu”) w celu formutowania priorytetéw, celéw i wskaznikéw, sa na ogét poprzedzane opracowaniem scenariuszy ,skie-
rowanych na zewnatrz". Scenariusz aspiracyjny jest opracowywany podczas warsztatow na podstawie opinii uczestnikéw na temat mozli-
wych i pozadanych wersji przysztosci.

SCENARIUSZE INDYWIDUALNE CZY WIELORAKIE?

Wizje indywidualne

Niektére badania z wykorzystaniem scenariuszy dotyczg jednej wizji przysztosci. O’'Neil ma swéj wihasny ,obiecujacy obraz’, co stanowi
wyrazng krytyke ,dogmatu o ograniczeniach wzrostu, ktéry sugeruje, ze musimy odmoéwic¢ jednostce wolnosci i zaakceptowac waska,
kontrolowanga egzystencje” Ksigzka rozwija te wizje, nie okreslajac innych alternatyw. Dyskursywna dyskusja nad zagadnieniami jest ujeta
w ramy rozbudowanej historyjki, w ktérej bohater podrézuje z kosmicznej kolonii na Ziemie, napotykajac na rézne techniczne cuda w za-
kresie systemow komputerowych, komunikacji, zZrédet energii i metod realizacji dostaw itp.

Scenariusz indywidualny moze by¢ uzyteczny jako metoda:
« ukazywania i prezentowania cech prognoz oraz analiz dotyczacych przysztosci,

+ budowania ram dla problemu, ktére wizje réznych aspektéw przysztych wydarzen mozna integrowa¢, czy beda spdéjne i moga by¢
badane w inny sposéb,

122



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

« porzadkowania i ukierunkowywania dyskusji tak, aby mozna byto wyjasniac i bardziej szczegétowo rozwija¢ wizje, elementy wizji
i zatozenia lezace u ich podstaw.

Metody warsztatow scenariuszowych sg szczegdlnie istotne z punktu widzenia ostatniego z tych celéw. Mozna zastosowac dialog w celu
opracowywania scenariuszy dla organizacji (produkty, ktére mozna stosowac pdzniej i zaprezentowac je innym), a takze w celu wsparcia
kreatywnej wymiany pogladéw i informacji pomiedzy uczestnikami warsztatéw. Warsztaty scenariuszowe moga przynies¢ korzysci dla
uczestnikéw w zakresie lepszego zrozumienia i tworzenia relacji, a takze opracowywania takich produktéw jak raporty lub priorytety.

#2025"

Niedawno, w 1998 r., Joseph Coates i jego wspotpracownicy zaprezentowali publikacje o nieco skromniejszym tytule ,2025: Scenarios of
US and Global Society reshaped by Science and Technology”. Podobnie jak publikacja O'Neilla, skupia sie ona na implikacjach zastosowa-
nia,technologii umozliwiajacych rozwéj” (ang. enabling technologies), chociaz cztery technologie wymienione w tej pracy obejmuja takze
nowe materiaty i biotechnologie. Autorzy traktuja takze ruchy proekologiczne jako ,piaty podstawowy czynnik warunkujgcy zmiany” Na
pierwszy rzut oka w pracy zaprezentowano 15 scenariuszy. Jednak, tak naprawde, stanowig one rézne wycinki (mniej wiecej) tej samej
ewoluujacej przysztosci. Kazdy z tych scenariuszy dotyczy konkretnego tematu, na przyktad:

« wykorzystanie dobrodziejstw genetyki,

+ urzeczywistnienie zrbwnowazonego $wiata,

« mobilno$¢ ludzi i rzeczy,

«  wlasciwa relacja miedzy praca i czasem wolnym.

Kazdy z tych obszaréw jest opisywany w réznoraki sposéb. Praca zawiera dosy¢ szczegétowe opisy warunkéw w USA i krajach ,Swiata 17
(kraje bogate), krajach,,Swiata 2" (wiekszo$¢ swiatowej populacji) oraz krajach ,Swiata 3” (kraje i regiony biedne). Opisano scenki z codzien-
nego zycia lub inne studia przypadku, ktére ,0zywiajg” scenariusze, czyniac je bardziej realnymi. Autorzy sugeruja, ze pewne wydarzenia
nie ziszcza sie (,nadzieje i obawy”), a ktdére, gdyby sie wydarzyty, zmienityby obraz scenariusza w duzym stopniu. Zaprezentowano jeszcze
elementy historii przysztosci - listy mozliwych wydarzen wraz z sugerowanymi datami.

Dzieki podaniu dat mozliwe jest wykorzystanie tego materiatu do studiéw w krétszym horyzoncie czasowym niz wzglednie odlegly rok
2025. Ponizej prezentujemy przykfady kilku wydarzen (i ich skutkéw), ktére moga sie zisci¢ w okresie do 2010 r.:

«  Pdzne lata 90. XX wieku — wprowadzenie na rynek ptaskich monitoréw, co zmienia zastosowanie ekranéw komputeréw; ze sprzetu
biurowego staja sie one sprzetem domowym oraz narzedziem dekoracyjnym przydatnym w pracy i dla rozrywki.

« 2000 - powstaje Miedzynarodowa Federacja ds. Globalnego Ocieplenia, ktéra dokonuje transferu technologii w odpowiedzi na
globalne ocieplenie.

« 2001 - przefom w dziedzinie technologii produkcji akumulatoréw do pojazdéw elektrycznych, ktére umozliwiajg przejechanie 250
km na jednym tadowaniu akumulatora.

« 2001 - amerykanska ustawa w sprawie reorganizacji produkcji oraz (ze zmianami w zasadach antymonopolowych) okreslenie ofi-
cjalnej polityki przemystowej i promowanie wiekszej koncentracji przemystu.

« 2001 -roczna wartosc¢ sprzedazy w branzy rzeczywistosci wirtualnej, obejmujacej programy rozrywkowe, wojskowe, do przeprowa-
dzania symulacji i szkolen dla przedsiebiorstw, przekracza 2 mld dolaréw.

« 2002 - zatamanie sie rynku instrumentéw pochodnych, interwencja amerykanskiej Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd (SEC)
drastycznie ogranicza obrét instrumentami pochodnymi.

« 2002 - amerykanska ustawa w sprawie przeksztatcania energii, przewidujaca ograniczenie zuzycia energii i ulgi podatkowe z tytutu
przejscia na odnawialne Zrédta energii.

« 2003 - odkrycie wszystkich korelacji pomiedzy ludzkimi genami i funkcjami organizmu; badania ludzi w zakresie sktfonnosci do
zapadania na choroby i posiadanie cech uwarunkowanych genetycznie (z ktérych wiecej jest lokalizowanych, a nie tylko przewidy-
wanych); mozliwe jest uzyskanie prawie 100% pewnosci; w koricu tego typu badania stajg sie rutynowe.

« 2004 - ustawa w sprawie rejestracji genetycznej, gwarantujaca ochrone informacji genetycznych jednostki, co przyczynia sie do
zmniejszenia oporu spotecznego wobec testow genetycznych.

« 2006 - ustawa w sprawie autoryzacji i certyfikacji; wprowadzenie certyfikacji obrazéw w zakresie ich autentycznoscii stopnia ewen-
tualne;j falsyfikacji.

« 2006 - ustawa w sprawie autoryzacji i certyfikacji; wprowadzenie certyfikacji obrazéw w zakresie ich autentycznoscii stopnia ewen-
tualnej falsyfikacji.

« 2007 - traktat z Limy w sprawie broni kosmicznej, ustanawiajacy przestrzen kosmiczng obszarem wolnym od wszelkiej broni.

« 2009 - przyjecie globalnego systemu patentowego.
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« 2009 - ISO ustanawia normy w zakresie specyfikacji materiatowych, m.in. kompozytéw i innych zaawansowanych materiatéw, co
umozliwi szersze zastosowanie recyklingu i odzyskiwania surowcow wtérnych, fatwiejszy wybdr materiatu i opracowanie nowych
zastosowan.

« 2010 - uznanie psychologii prenatalnej za dziedzine naukowa, ustalenie praktyk interwencji prenatalnych w zakresie stymulacji
umystowe;j i ksztattowania osobowosci.

. Lata 10. XXl wieku - pojawienie sie ruchu,Jako$¢ Zycia’, podkre$lajacego znaczenie lepszego codziennego zycia, estetyki i udogod-
nien w domu i w spotecznosci.

Ponadto Coates prezentuje opisy 83 wysoce prawdopodobnych wydarzen do roku 2025. Niektére z nich dotycza nauki i technologii (,Mi-
kroorganizmy tworzone w wyniki inzynierii genetycznej (...) stosowane w produkgji niektérych chemikaliéw masowych, a takze bardzo
ztozonych substancji chemicznych i lekéw (...) w rolnictwie, gérnictwie, branzy wzbogacania surowcéw, gospodarce odpadami oraz
oczyszczania Srodowiska naturalnego”;,, (...) ogélnoswiatowa, szerokopasmowa, swiattowodowa sie¢ sieci (...) satelity komunikacyjne, te-
lefony komérkowe i mikrofalowki beda pomocnicze. W krajach rozwinietych (...) komunikacja bezposrednia (...) [itp.] (...) bedzie mozliwa
w kazdym miejscu i czasie”). Inne dotycza czynnikéw socjoekonomicznych (,Swiatowa populacja osiggnie poziom 8,4 mld”; ,(...) zamieszki
na catym sSwiecie odzwierciedlajace konflikty wewnetrzne i miedzynarodowe oraz ruchy separatystyczne (...), ktére osiggna najwieksze
natezenie w latach 1995-2010"). Wreszcie przedstawiono kolejne 24 mozliwe, ale mniej prawdopodobne wydarzenia (np. ,Mastodonty
znéw pojawig sie na $wiecie i co najmniej 20 innych wymartych gatunkéw zostanie odtworzonych”; ,Prywatyzacja wielu autostrad (...)
zwigzana z ewolugja inteligentnego systemu pojazdéw i autostrad”).

Praca Coatesa to bardzo bogate - o ile nie niezawodne! - zZrédto opartych na wiedzy spekulacji i prowokacji dotyczacych rozwoju wyda-
rzen, ktére w duzej mierze sg oparte na rozwoju nauki i technologii. Pod wieloma wzgledami podnosi on sztandar technooptymizmu,
wczesniej niesiony przez Hermana Kahna, chociaz praca Coatesa jest pod wieloma wzgledami bardziej wyrafinowana i ztozona. Niektére
prognozy wykazuja pewng fiksacje na punkcie technologii. Coates jest raczej optymista, jesli chodzi o zarzadzanie globalnym $rodowi-
skiem naturalnym. Jego poglady na rozwdj inzynierii genetycznej i medycyny z pewnoscia wzburza pewne Srodowiska. Ale z pewnoscia
nie jest on niewykwalifikowanym technooptymista, przewidujac, ze, na przyktad, w tym horyzoncie czasowym znaczne skazenie wywota-
ne urzadzeniem nuklearnym na skale znacznie wieksza niz skazenie z elektrowni w Czernobylu jest wysoce prawdopodobne, ze epidemie
i powszechny gtéd nadal beda neka¢ ludzkos¢ czy ze doswiadczymy skutkéw globalnego ocieplenia. Na przyktad, posréd jego konkret-
nych spekulacji mozna znalez¢ raczej przerazajace historie dotyczace selekcji genetycznej czy katastrofy ekologicznej na Haiti.

,Scenariusze” z tej publikacji z pewnoscig mozna wykorzysta¢ do zainicjowania debaty i moga one stanowi¢ podstawe prawdziwie al-
ternatywnych scenariuszy. Publikacja powstata w wyniku badan realizowanych na zlecenie wielu klientéw i bazuje na wieloletniej pracy
i kontaktach z amerykariskim srodowiskiem futurologéw.

~UK2010”

Nieco mniej ambitne badanie, w ktérym wykorzystano jeden scenariusz (i ktére opisuje rézne historie okreslone w nim jako scenariusze)
przeprowadzono w kontekscie programu foresight realizowanego w Wielkiej Brytanii (drugi cykl). Scase (1999) przedstawit analize rozwo-
ju Wielkiej Brytanii do roku 2010, obejmujaca wieksze wydarzenia spoteczne i demograficzne (na zamoéwienie kilku zespotéw).

Trzy ,scenariusze” zawarte w tych badaniach opisuja historie ré6znych oséb reprezentatywnych dla brytyjskiego spoteczeristwa za 10 lat,
jednoczesnie podkreslajac konkretne tendencje w spoteczenstwie brytyjskim (np. wiekszy indywidualizm, mobilnos¢ jednostek, wolnos¢
i wybdr jednostek, a takze zastosowanie technologii informatycznych i tacznosci) oraz dalsze trwanie (lub gorzej) spoteczenstwa podzielo-
nego i nieréwnego pod wzgledem ekonomicznym, wyksztatcenia, spotecznym i kulturowym.

Badanie obejmuije kilka gtéwnych zagadnien spotecznych, w kazdym z nich wskazujgc — czasami na podstawie danych statystycznych, a czasem
na podstawie literatury przedmiotu - jakie gtéwne tendencje wydaja sie wchodzi¢ w gre. Na przyktad w sferze polityki tendencje te obejmuja:

«  koniec politycznej ideologii,

+ cyniczny elektorat,

« rozwdj polityki egocentrycznej (,ja"),

+ ograniczenig dla rzadéw wynikajace z globalnej gospodarki,

- demografia wywierajaca coraz wiekszy nacisk na panstwo,

« technologie informatyczno-tgcznosciowe (ICT) moga zrewolucjonizowac systemy rzadzenia,
+  kultury stuzb cywilnych jako bariera dla zmian,

« technologie informatyczno-tacznosciowe jako szanse, ale i zagrozenie,

+ ,analfabetyzm komputerowy” hamulcem dla rozwoju ustug e-government.
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,Scenariusze” te rzeczywiscie wyjasniaja niektore ze skutkdw tych tendencji dla ludzi i ilustrujg ogromna réznorodnos¢ lezaca u podstaw
generalizacji i usrednien. Badania tego typu jak przedstawione wyzej stanowia dowdd, ze nie wszystkie badania scenariuszowe obejmuja
wiele alternatywnych scenariuszy, oraz ze mozna z powodzeniem stosowac scenariusze indywidualne w celu przedstawienia idealnej wizji
lub wyeksponowania gtéwnych tendencji w przewidywanej przysztosci.

Scenariusze wielorakie

Wiekszos¢ autoréw piszacych na temat analizy scenariuszy zaleca zastosowanie wielu scenariuszy. Przyszto$¢ jest niepewna, a analiza tylko
jednego scenariusza nie umozliwia za bardzo prezentacji catego zakresu szans i wyzwan, ktére mozemy napotkac w przysztosci. Czesto anali-
za scenariusza jest utozsamiana z analizg wielu scenariuszy, a zastosowanie kilku alternatywnych opdji jest zalecane, poniewaz umozliwia:

« podwazanie powszechnych opinii poprzez ukazanie prawdopodobieristwa wystapienia kilku réznych przysztosci,

« uzasadnienie kierunkéw, w jakich rézne tendencje i tendencje przeciwne moga sie rozwijac i wptywac na siebie, a takze jakie skutki
moga wywotac odstepstwa od normalnego rozwoju tych kierunkéw,

« dokonanie pewnego testu rzetelnosci wnioskéw wynikajacych z polityki i strategii dla réznych drég rozwoju wypadkoéw, a takze
okreslenie pewnych wskazédwek dotyczacych sygnatéw, ze jestesmy na tej czy innej drodze,

« prezentacje znaczaco réznych ,$wiatopogladéw” dotyczacych czynnikéw stymulujgcych zmiany oraz powiazan miedzy nimi, a takze
nawigzanie dialogu pomiedzy zwolennikami réznych pogladéw na temat skutkéw lub warunkéw wystapienia réznych zdarzen.

Scenariusze srodowiskowe w ramach analizy foresight dla Wielkiej Brytanii

Dostepnych jest wiele badan wieloscenariuszowych. Chyba najbardziej znana analiza scenariuszowa w ramach programu foresightu dla
Wielkiej Brytanii to analiza, ktéra pierwotnie dotyczyta zagadnien srodowiskowych, chociaz byta takze stosowana w wielu innych kontek-
stach. Ponizsza dyskusja zostata opracowana na podstawie podsumowania tej pracy przez Berkhouta i Hentina (2002).

Badanie obejmowato scenariusze opracowane na podstawie dwdch wymiardw — wartosci spoteczno-politycznych oraz natury rzadéw
(rysunek XXIIl). Wymiar ,wartosci” odzwierciedla podstawowe zasady wptywajace na wybory dokonywane przez konsumentéw i decyden-
toéw. Na koncu spektrum zatytutowanym,jednostka” dominuje prywatna konsumpcja i wolnos¢ jednostki. Rzad zajmuje sie gtéwnie regu-
lacja rynkéw i gwarantowaniem przestrzegania prawa i porzadku publicznego. Na ,spotecznym” koricu spektrum norme stanowi wieksza
troska o wspolne dobro, przysztos¢, sprawiedliwosé i uczestnictwo. Spoteczenistwo obywatelskie jest silne, a zasoby sa dzielone w ramach
bardziej requlowanych rynkéw. Wymiar ,rzadzenia” obejmuje struktury sity politycznej i ekonomicznej. Na ,wspétzaleznosciowym” koricu
spektrum uprawnienia do sprawowania wiadzy sg udzielane z poziomu panstwa. Na ,,autonomicznym” koricu spektrum wystepuje wysoki
poziom wiadzy gospodarczej i politycznej na poziomie panstwowym (narodowe przedsiebiorstwo) i regionalnym (zarzadzanie lokalne).

Rysunek XXIIl. ,Srodowiskowe” scenariusze w ramach analizy foresight dla Wielkiej Brytanii
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Zrédto: Miles, (2003)
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Opracowano krétkie opisy przysztosci (w publikacji zwane ,fabutami’, ang. storyline) oraz dosy¢ dobrze opracowane tabularyczne poréw-
nania czterech ¢wiartek powstatych w wyniku przeciecia sie osi tych dwoch wymiaréw. Berkhout i Hentin prezentuja podsumowanie wielu
badan i dziatari w ramach polityk, w ktérych zastosowano te scenariusze i nadal sg one cenione przez takie instytucje decydenckie, jak bry-
tyjska Agencja ds. Srodowiska (Environment Agency). Wydaje sie, ze wywarly one takze pewien wptyw na scenariusze opracowane w ra-
mach pézniejszych projektow. Na przykiad, scenariusze opracowane podczas warsztatéw w ramach projektu FUTMAN w 2002 r., http://
europa.eu.int/comm/research /industrial_technolo-gies/27-03-03_futman_en.html, sg zblizone do scenariuszy zaprezentowanych wyzej.

Warianty przysztosci swiata

Analiza wieloscenariuszowa, ktéra wyraznie bazuje na,normatywnych wizjach przysztosci”, to analiza wczesniej wspomnianych wariantéw
przysztosci Swiata dokonana przez Freemana i Jahode (1978). Jest to wyjatkowo wyrazne zaréwno w orientacji normatywne;j tej analizy,
jak i zastosowaniu w niej réznych pogladéw na swiat jako narzedzia w analizie scenariuszy. Na ogét teoretyczne podejscie badacza lub
zespotu opracowujacego scenariusze jest niejasne i czynione sa zwykte odniesienia do,prawdopodobienstwa” wystapienia réznych wersji
przysztosci, jednak w tym badaniu zatozono, ze prawdopodobienstwo stanowi czesciowo funkcje swiatopogladu.

Jesli chodzi o element normatywny, badanie opiera sie na dwdch wartosciach: dobrobyt materialny (podstawowe potrzeby ludzi w zakre-
sie zywnosci, mieszkania, odziezy i bezpieczenstwa powinny by¢ zaspokojone) i rownos¢ (w sensie zmniejszania wiekszych réznic pomie-
dzy i w samych krajach, ktére doprowadzity do ogromnych réznic w poziomie zycia réznych ludzi). To oznaczato koniecznos$¢ przyjrzenia
sie problemowi wzrostu gospodarczego - jaki musi by¢ poziom wzrostu gospodarczego, aby zaspokoi¢ potrzeby ludzi? Czy mozna go
utrzymac? A nastepnie, czy brak réwnosci jest funkcjonalnym lub nieodzownym elementem systemu swiatowego? W jakim stopniu moz-
liwe jest zaspokojenie ludzkich potrzeb w wersjach przysztosci, w duzej mierze stworzonych przez mniejszo$¢ ludzkiej populacji?

Te wartosci zostaty uwzglednione w czterech alternatywnych, profilach przysztosci”, w ktérych, w najblizszych dziesiecioleciach, wystepuja
wyzsze i nizsze poziomy wzrostu gospodarczego i miedzynarodowej nieréwnosci. Przyktady takich wersji przysztosci zostaty zaczerpniete
ze wspotczesnej literatury futurologicznej. Pomimo pesymistycznych zatozen niektérych wczesniejszych badan, opracowano wniosek,
ze dostep do zywnosci, energii i zasobéw materiatowych nie stanowit gtéwnej przeszkody na drodze realizacji ktéregokolwiek z czterech
profili. R6znice pomiedzy wczesniejszymi czterema badaniami przysztosci czesciowo odzwierciedlaty podejscia Malthuzjanskie, ale istotne
byly takze inne sporne kwestie pomiedzy socjologami, decydentami i aktywistami na temat mechanizmoéw funkcjonowania $wiata. Tak
wiec badanie Freemana/Jahody klasyfikuje $wiatopoglady w trzech gtéwnych grupach na podstawie pogladéw zawartych w literaturze
socjologicznej, szczegdlnie w literaturze na temat makroekonomii i rozwoju $wiata. Autorzy rozwazali mozliwosci realizacji kazdego z pro-
fili, jesli Swiat miatby rzeczywiscie funkcjonowac¢ wedtug ich zatozen. W rezultacie powstato 12 historii i obrazéw alternatywnych przy-
sztosci, wyraznie zwigzanych z zatozeniami dotyczacymi faktéw i wartosci. Zostaty one zestawione w ramach tabularycznego poréwnania
i bardziej dyskursywnych opiséw.

Dwanascie scenariuszy to znacznie wiecej, niz na ogét zaleca sie w przypadku analizy wieloscenariuszowej (w tym przypadku ma to swoje
uzasadnienie w fakcie umozliwienia uzytkownikom okreslania normatywnych zatozen w ramach konkretnych badan futurologicznych,
a takze poréwnania réznych drég, ktére moga by¢ wskazywane jako sposoby realizacji pewnych konkretnych wersji przysztosci). Zrealizo-
wano badania obejmujace znacznie wiecej scenariuszy, ale najczesciej praktycy zalecajg zastosowanie nie wiecej niz trzech lub czterech
gtéwnych scenariuszy w wyniku analizy (mozna takze opracowac kilka pomniejszych wersji). Chodzi o to, ze jest to liczba, ktéra jest tatwa
do przyjecia dla czytelnikdw, ktdrzy nie byli uczestnikami procesu tworzenia scenariuszy.

Tak wiec duzym wyzwaniem jest wybor trzech lub czterech scenariuszy, ktére moga we wtasciwy sposéb wyjasniac caty zakres mozliwych
alternatyw, ktére mozna poréwnywac lub wskazywac sposoby rozwoju podstawowych czynnikédw stymulujacych lub innych czynnikéw
(dla szczegdlnie zainteresowanych czytelnikow wersje lub dodatkowe scenariusze mozna zamiesci¢ w zatacznikach lub na stronie inter-
netowej). Obecnie zadanie polega na zastosowaniu wiasciwych kryteriéw wyboru pomiedzy tymi scenariuszami. Tak jak wcze$niej mozna
zasugerowac kilka kryteridow (ktére nie zawsze mozna w praktyce pogodzic):

« Nalezy unikac¢,najbardziej prawdopodobnego” scenariusza usrednionego, poniewaz decydenci maja tendencje do traktowania go
jako wersji przysztosci, dla ktérej beda opracowywane przyszte plany.

« Nalezy unikac scenariuszy, ktére w zbytnim stopniu moga stanowi¢ ,,droge wyjscia” dla odbiorcéw i dlatego moga zdyskredytowac
analize. Nalezy znalez¢ sposéb prezentowania ich w wystarczajgco umiarkowanej formie, tak aby ich podstawowe przestanie byto
wyrazne bez wywotywania kontrowersji, uzasadnienia ich z zastosowaniem skutecznych argumentéw lub znalez¢ sposoby wiacze-
nia tych przestan do innych scenariuszy (lub nawet innych analiz).

+ Nalezy prébowac wybrac te scenariusze, ktére obejmuja wszystkie lub wiekszo$¢ zagadnien wynikajacych z wielu scenariuszy opracowa-
nych na wczesniejszych etapach badania i ktére takze ilustruja cos z wielu wersji, ktére moga sie pojawic dla kluczowych parametréw.

« Nalezy przyciagnac uwage, prezentujac prowokacyjne i interesujace spekulacje i przyktady.
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Rézne metody scenariuszowe uwzgledniaja ten problem w rézny sposéb. Powszechnie, jak np. u Freemana/Jahody lub Berkhouta, zaczy-
namy od grupy profili przysztosci opracowanych na podstawie podstawowych dychotomicznych aspektéw. Nastepnie zadanie polega na
wyborze takich aspektéw, ktére albo docieraja do sedna grup czynnikéw stymulujacych i ksztattujacych, albo ktérych mozna wygodnie
uzy¢ jako punkty zaczepienia dla przeciwnych grup kierunkéw rozwoju.

Scenariusze w analizach foresight

Analiza scenariuszy to dobrze znana metoda badan futurologicznych w ogéle, ale nie jest tak czesto wykorzystywana w pracach typu fore-
sight. Przyjrzyjmy sie przypadkowi Wielkiej Brytanii. W pierwszym etapie prac poszczegdlne zespoty otrzymaty stymulujacy esej na temat
scenariusza autorstwa Olivera Sparrowa (twdrcy scenariuszy dla firmy Shell - jego doswiadczenie w tej dziedzinie jest legendarne, patrz:
np. Mendonca, 2001). Obecne prace Sparrowa zostaty opisane na Challenge Forum (http://www.chforum.org/ohgs.html), ale w zasadzie
nie skorzystano z nich, poniewaz pojawity sie dosy¢ nagle i nie wydawaly sie szczegdlnie istotne dla wielu z tych oséb, ktére sie z nimi za-
poznaty. Kazda z grup miata za zadanie opracowac alternatywne scenariusze dla swojego obszaru analizy, jednak to zadanie w mniejszym
lub wiekszym stopniu,utoneto” w catej masie innych zadan realizowanych przez zespoty i osiagnieto bardzo pobiezne wyniki.

Jednak sporadycznie podnoszono kwestie scenariuszy. Na przykfad, dyskutujac nad wynikami uzyskanymi w wyniku zastosowania me-
tody Delphi w jednej z grup (ds. transportu), jeden z komentatoréw wskazat, ze wzorzec odpowiedzi sugeruje, ze w celu ukierunkowania
odpowiedzi ré6znych respondentéw zastosowano, nie wprost, dosy¢ odmienne scenariusze (w zasadzie mozna przeanalizowa¢ dane z an-
kiet w celu uzyskania réznych scenariuszy na podstawie opinii wyrazanych przez roznych respondentéw, ale tutaj nie skorzystano z tej
mozliwosci).

Metody warsztatéw scenariuszowych byly zalecane biznesmenom korzystajgcym z analiz typu foresight w dokumentacji opracowanej
w ramach programu krajowego. Opracowano uzyteczny podrecznik na temat organizacji takich warsztatéw dla konsultantéw i organizacji
branzowych. Podejrzewamy jednak, ze byto to bardziej skutkiem zlecenia przygotowania matego podrecznika dotyczacego foresightu go-
spodarczego wykonawcy, specjalisty ds. metod scenariuszowych, a nie jasnej decyzji strategicznej.

Drugi etap programu foresight w Wielkiej Brytanii obejmowat inwestycje znacznych srodkéw i zasobéw w opracowanie i prezentacje, na
swojej stronie i w zasobach filméw wideo, kilku alternatywnych scenariuszy przysztosci. Wszystkie scenariusze ,srodowiskowe” i ogélne sg
nadal dostepne na stronie projektu (www.foresight.gov.uk) i byty wykorzystywane zadziwiajaco czesto. Badanie scenariusza spotecznego
takze byto szeroko rozpowszechnione i prawdopodobnie okazato sie bardzo interesujgce dla tych uczestnikéw branz, ktérzy chcieli, aby
analiza foresight powiedziata im co$ na temat przysztych rynkéw konsumenckich. Jednak w programie brytyjskim nie widac¢ zbyt systema-
tycznego opracowywania podejs¢ do scenariuszy.

Nie wydaje sie to nieodtaczng cecha analiz typu foresight, ale prawdopodobnie ma wiecej wspélnego z geneza podejs¢ stosowanych w ja-
poriskich programach krajowych. Podczas gdy zamiarem Japoriczykéw jest tworzenie wielorakich scenariuszy, co nie miato wcze$niej miej-
sca, bardziej podkresla sie osigganie konsensusu w sieciach przemystowo-naukowych w zakresie wizji przysztosci. Irvine i Martin w swojej
pracy ,Foresight in Science” (1984, Londyn: Pinter) opisali wiele podejs¢ do integracji dtugoterminowych perspektyw w ramach badawczego
procesu decyzyjnego, bardziej eksponujac doswiadczenie Japonczykdéw. Tego typu podejscia byty powszechnie stosowane w celu uspraw-
nienia procesu decyzyjnego na poziomie wtadz krajowych (szczegdlnie w obszarze naukowo-technicznym) od potowy lat 90. ubiegtego
wieku. Foresight uwzglednia pojawiajace sie mozliwosci i wyzwania, tendencje i przerwy w nich oraz takie czynniki, jak znane badania futuro-
logiczne. Zastosowano systematyczne metody opracowywania lepszych spostrzezen i wizji przysztych mozliwosci. Jednak foresight réznit sie
od wiekszosci tradycyjnych badan przysztosci pod dwoma wzgledami (opisanymi w drugim wydaniu dokumentu ,FOREN Practical Guide to
Regional Foresight”, ktéry jest dostepny na stronie www.foren.jrc.es i na podstawie ktérego powstat ponizszy fragment).

1. Foresight jest Scisle zwigzany z procesem decyzyjnym. Scala on kluczowe czynniki stymulujace zmiany i zrédta wiedzy w celu roz-
wijania strategicznej inteligencji prognostycznej. Poza opracowaniem konkretnych plandw i list priorytetéw, sporzadzane sg takze
strategiczne wizje. Moga one wywotac poczucie wspdlnego zaangazowania (osiggnietego czesciowo dzieki procesom budowania
relacji opisanemu nizej) i powinny by¢ bardziej odporne na zmieniajace sie warunki niz poszczegélne plany czy priorytety. Ta strate-
giczna wizja nie jest utopia — musi ona stanowic potaczenie wykonalnosci i atrakcyjnosci, a takze by¢ wyraznie powigzana z obecny-
mi decyzjami i dziataniami.

2. Foresight podkresla promowanie powszechnego uczestnictwa. Moze to by¢ czysto technokratyczny proces, w trakcie ktérego gtéw-
ni decydenci stosujg metody takie jak konsultacje i narzedzia techniki Delphi w celu uzyskania dostepu do wiedzy zlokalizowanej
w réznych srodowiskach spotecznych. Moze to by¢ bardziej demokratyczny proces, obejmujacy uczestnictwo szerszych grup spote-
czenstwa w procesie decyzyjnym (lub przynajmniej we wptywie na podejmowane decyzje). | moze by¢ zorientowany na rozwijanie
bardziej ,kultury foresightu”. Foresight ma czesto wyraznie na celu tworzenie sieci profesjonalnych przedstawicieli, posiadajacych
wiekszg inteligencje prognostyczng, a takze samoswiadomos¢ lub refleksyjnos¢ w sensie lepszej znajomosci zrédet wiedzy i strate-
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gicznych orientacji uczestnikéw sieci. Tego typu sieci powinny lepiej reagowac na pojawiajace sie wyzwania i jednym z celéw nie-
ktorych programoéw typu foresight jest budowanie lepszych relacji pomiedzy firmami, decydentami, przedsiebiorcami, finansistami
i ekspertami naukowo-technicznymi w celu rewitalizacji krajowych systemdw innowacji. Tak wiec stosowanie interaktywnych, par-
tycypacyjnych metod dyskusji, analizy i badan takich rozwigzan i potrzeb, obejmujacych wielu interesariuszy (czesto spoza waskich
grup ekspertéw zaangazowanych w wiele tradycyjnych badan futurologicznych) skutkuje nie tylko powstaniem lepszych raportéw
i polityk. Powinno ono takze obejmowac budowanie nowych sieci spotecznych. Programy foresight podkreslaja rézne aspekty: nie-
ktore wykorzystuja sieci tylko w celu rozwijania swoich formalnych produktéw (takich jak raporty i listy dziatan), a inne traktujg
budowanie sieci za réwnie istotne, o ile nie wazniejsze, osiggniecie samo w sobie.

Termin foresight (przewidywanie, prognozowanie) ma zastosowanie do wielu typéw dziatan, podobnie jak w przypadku innych powszech-
nie stosowanych terminéw. Tak wiec mozna zastosowac termin,,petnoprawny foresight” dla odréznienia dziatan, ktére obejmujg zaréwno
dtugoterminowe kierunki, jak i budowanie relacji i silnych powigzan z procesami planowania i podejmowania decyzji.

Metody scenariuszowe, a szczegdlnie dobrze znane metody warsztatéw scenariuszowych, moga by¢ $cisle zwigzane z celami foresigh-
tu w zakresie budowania relacji. Proces tworzenia scenariuszy podczas warsztatéw moze tutaj przyniesc wiele korzysci w zakresie wymiany
pogladéw dotyczacych rozwoju wypadkdw, strategii itp. Jednak geneza foresightu wskazywata, ze takie metody byty stosowane wzgled-
nie rzadko i niesystematycznie. To sie zmienia, dzieki, na przykfad, uwzglednieniu scenariuszy w znacznym stopniu w pracach Norwegéw
i kilku innych niedawnych i biezacych badaniach (patrz: na przyktad, CD-ROM opracowany po warsztatach EC/EFTA w czerwcu 2002 r.:
,The Norway 2030 Seminar and Workshop on foresight to Scenarios - Methodology and Models” dostepny w DG Research). Interesujgcym
wyzwaniem jest pogodzenie procesu opracowywania scenariuszy podczas warsztatow z ich szerszym zastosowaniem w programach fo-
resightu, obejmujacych prace wielu grup tematycznych i paneli.

METODY OPRACOWYWANIA SCENARIUSZY

Scenariusze mozna opracowywac na podstawie bardzo wielu rozbudowanych metod. Moga one powsta¢ w wyniku warsztatéw lub zostac
opracowane przez niewielka grupe ekspertdéw, na podstawie narzedzi Delphi lub wynikéw innych badan, badz stworzone na podstawie
réznych swiatopogladéw. W praktyce kazde podejscie prognostyczne moze stanowic¢ okazje do opracowywania scenariuszy.

«  Osoby prezentujace swoje oparte na wiedzy spekulacje dotyczace przysztosci (,genialni prognostycy”) moga stosowac scenariusze
jako wzorce ilustrujace i ozywiajace ich historie.

«  Zespoly ekspertéw moga ustali¢ ramy scenariuszy na podstawie, na przyktad, przegladu literatury lub analiz koncepcyjnych.

« Mozna analizowac wyniki badan, aby stwierdzi¢, czy istnieja rézne grupy pogladéw dotyczacych przysztosci, ktére mozna uznac za
reprezentatywne dla réznych scenariuszy.

« Analiza strukturalna wptywoéw (cross-impact) lub podobne metody mozna wykorzysta¢ w celu identyfikacji najbardziej prawdo-
podobnych scenariuszy logicznie mozliwych do opracowania na podstawie kombinacji zmiennych (znowu na podstawie oceny
ekspertéw — lub w przypadku symulacji Monte Carlo na przyktad, na podstawie powtarzajacych sie przebiegéw probabilistycznych
modeli komputerowych).

«  Warsztaty mozna wykorzysta¢ do budowania i rozwijania scenariuszy w procesie dialogu miedzygrupowego.

«  Stosowane sg metody internetowe, np. techniki wykorzystujace komputery wspierajgce warsztaty bezposrednie (F2F).

W dalszej czesci tego rozdziatu opisujemy metody prowadzenia warsztatéw scenariuszowych. Metody te sg szczegdlnie istotne z punktu
widzenia foresightu, poniewaz:

«  Umozliwiaja one przeprowadzanie uzasadnionych analiz alternatywnych wersji przysztosci, istotnych dla kluczowych decyzji, kto-
rych podjecie bedzie konieczne, a takze tworzenie racjonalnie klarownych i spdjnych wizji tych przysztosci.

« Mozna je zastosowac jako element stymulujacy takie dane wejsciowe dla planowania jak identyfikacja priorytetéw, ustalanie celow,
definiowanie uzytecznych wskaznikéw postepu itp.

«  Przyczyniaja sie one do tworzenia zwigzkéw pomiedzy ludzmi i umozliwiajg integracje posiadanej przez nich wiedzy, a ponadto,
poprzez wigcznie kluczowych uczestnikoéw do procesu tworzenia scenariuszy, moga one znaczy¢, ze decydenci lepiej rozumiejg
podstawowe procesy i kluczowe strategie, a takze sens identyfikacji z wyborem i rozwijaniem scenariuszy.
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WARSZTATY SCENARIUSZOWE

Warsztaty scenariuszowe to czesto wykorzystywana metoda opracowywania i rozwijania scenariuszy. Ich celem jest zazwyczaj nie tylko
opracowanie koricowego scenariusza jako produktu. Przynosza one takze korzysci wynikajace z zaangazowania organizacji lub spotecz-
nosci w proces badania przysztosci lub, doktadniej méwiac, w proces foresightu. Tego typu warsztaty obejmujg wielu profesjonalnych
i doswiadczonych uczestnikdw, na ogét réznego typu interesariuszy, w ramach ustrukturyzowanych ram dziatan.

Ramy te umozliwiaja uczestnikom:
«  wymiane informacji, pogladéw i opinii,
. identyfikacje obszaréw, co do ktérych uczestnicy zgadzaja sie lub nie, badz pozostaja niepewni,
« dochodzenie do nowej wspdlnej wiedzy,
« opracowywanie planéw dziatan oraz innych instrumentéw pomagajacych stymulowac przyszte dziatania.

Poniewaz scenariusze tworzone podczas takich warsztatéw stanowig produkt interakcji pomiedzy uczestnikami, czesciej beda one, mo-
wigc w zargonie zarzadczym, ich ,wiasnoscia”. Aby dokonac dekonstrukgji tego, powinni oni:

« rozumie¢ logike znacznie lepiej, niz gdyby prezentowali materiat w standardowym raporcie,

+ lepiej poznac zagadnienia, ktére zostaty ujete w scenariuszach,

«  by¢ lepiej predysponowani do roli,,dystrybutoréw” scenariuszy do zewnetrznego $wiata.

Scenariusze powinny by¢ takze bardziej,oficjalne” niz scenariusze opracowywane przez mniejsze grupy ekspertéw lub wizjoneréw-guru,
przynajmniej jesli w warsztatach uczestniczyta w miare duzg liczba uczestnikéw. Scenariusze moga by¢ budowane od poczatku lub na
podstawie, przynajmniej z grubsza, wczesniejszych prac nad scenariuszami. Podczas niektérych warsztatéw wykorzystywane sg gotowe
scenariusze przygotowane podczas innych prac (nawet opublikowanych), traktuje sie je jako punkt wyjscia dla prac podczas warsztatow.

Podczas warsztatow scenariuszowych na ogét wystepuja okresy intensywnej wymiany pomystéw i dyskusji nad nimi, a takze okresy zapi-
sywania pomystéw i faczenia réznych list itp. Proces na ogét obejmuje intensywng dyskusje i zastosowanie takich przedmiotéw, jak tablice
magnetyczne i flipcharty, chociaz obecnie coraz czesciej efektywnie wykorzystuje sie narzedzia komputerowe (,groupware”). Warsztaty
scenariuszowe na ogét trwaja co najmniej jeden dzierr i moga obejmowac kilkudziesieciu uczestnikéw (podzielonych na mniejsze podze-
spoty liczace 6-12 o0s6b, zajmujace sie réznymi scenariuszami bardziej szczegdétowo). Warsztaty sg przeprowadzane na podstawie danych
przygotowanych przez co najmniej jednego prowadzacego, przy czym czesto ich pomocnicy przygotowuja notatki, zapisuja informacje
z flipchartéw i zajmuja sie sprawami logistycznymi. Na ogot tacy prowadzacy rozwineli swoje kwalifikacje dzieki uczestnictwu w tych
lub podobnych pracach zespotowych. Moga by¢ przeszkoleni w zakresie metod prowadzenia warsztatéw (w ramach szkoler T-group,
warsztatow menedzerskich lub seminariéw naukowych), jednak do tej pory nie opracowano zbyt wielu analiz proceséw pod wzgledem
rozwoju wiedzy, a kwalifikacje stanowia na ogét,zadania”i,emocjonalne” umiejetnosci klasycznej pracy zespotowej, ale to zbyt wiele, aby
pracowac nad scenariuszem bardziej szczegétowo.

Przed warsztatami: materiaty do planowania warsztatéw i informacyjne dla uczestnikow

Przed przeprowadzeniem warsztatow scenariuszowych muszg one zosta¢ zaplanowane, i to raczej nie pobieznie. Na przyktad, mozna zorgani-
zowad wczesniejsze warsztaty na temat planowania warsztatéw gtdwnych z uczestnictwem wielu ekspertéw i zainteresowanych stron, aby:

« zidentyfikowac uczestnikéw warsztatéw scenariuszowych - jest to istotne w celu uwzglednienia wiasciwego zakresu wiedzy i do-
$wiadczenia, a takze, o ile to mozliwe, najwazniejszych uzytkownikéw koricowych wynikoéw,

«  okresli¢ jakie wczesniejsze badania moga byc¢ konieczne lub jakie materiaty nalezy zgromadzi¢, aby zapewni¢ uczestnikom pewne
wspolne zasoby danych,

« zdefiniowac procedury warsztatowe (metodologie warsztatéw, przedmioty badan w danej dziedzinie, konkretne zagadnienia do
omowienia).

Normalng procedurg w przypadku warsztatéw scenariuszowych jest dokonanie przez uczestnikéw przegladu pewnych wstepnych infor-
macji przygotowanych specjalnie na warsztaty, lub bardziej ogdélnie w celu realizacji projektu foresightu lub programu prognozowania
przysztosci na wieksza skale, w ramach ktérego odbywaja sie dane warsztaty. Moze to by¢ analiza SWOT pozycji organizacji w obszarze
zainteresowania. Dane uzyskanie z analizy SWOT lub benchmarkingu moga obejmowac poréwnania regionu, kraju lub organizacji z odpo-
wiednimi innymi regionami, krajami lub organizacjami w réznych poddziedzinach. Poréwnanie powinno umozliwi¢ identyfikacje tenden-
¢ji i dynamiki, a takze systemowych elementéw dziedziny. Powinno ono by¢ przygotowane w taki sposéb, aby wskazad, jacy informatorzy
i dostepna literatura moga by¢ mozliwe. Inne dane moga obejmowac statystyki badan dotyczacych danego tematu, wtasciwe materiaty
z analizy Delphi, wyniki symulacji komputerowych i analizy ekonometryczne.
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Niektére warsztaty scenariuszowe mozna rozpoczac od analizy wczesniejszych scenariuszy lub innych prognoz przygotowanych przez
zespot ekspertéow. Moga one by¢ zrédtem jednej z metod prezentowania wynikéw badan wstepnych w ciekawy sposéb — niewielka liczba
scenariuszy dotyczacych rozwoju dziedziny. Dzieki temu uczestnicy warsztatow uzyskuja podstawy, na ktérych moga budowac swoje
preferowane scenariusze. Moga je dalej rozwija¢, krytykowac lub wykorzystac jako punkt wyjscia do budowy scenariuszy aspiracyjnych.

STUDIUM PRZYPADKU 1: SCENARIUSZE WIELORAKIE

Economic and Social Research Council, ESRC (Rada ds. Badan Gospodarczych i Spotecznych) zlecita instytutom Centre for Research into
Innovation and Creativity, CRIC (Centrum Badan nad Innowacjami i Konkurencja) oraz Institute for Alternative Futures, IAF (Instytut Al-
ternatywnych Przysztosci) organizacje warsztatéw, w styczniu 2002 r., na temat procesu decyzyjnego rady w zakresie priorytetéw badan
spotecznych nad genomikg oraz wyboru osrodka badawczego, ktéry przeprowadzi te badania. Podczas warsztatéw zaprezentowano czte-
ry scenariusze, kazdy z nich opisano na kilku stronach tekstu. Zostaty one opracowane na podstawie podejscia IAF obejmujacego cztery
podstawowe scenariusze:

+ najbardziej prawdopodobny scenariusz,szacunkowy” lub inaczej scenariusz,,przysztosci oficjalnej’,

+  scenariusz pesymistyczny,

« idwa,strukturalnie zréznicowane” scenariusze (co najmniej jeden powinien by¢ wizjonerski, obejmujacy zmiane paradygmatu lub
przysztos¢ aspiracyjna).

Podczas warsztatow te cztery scenariusze, dotyczace zastosowania genomiki i osiagniecia bardzo réznych pozioméw rozwoju i modeli
sukcesu dla tej dziedziny, byty nastepujace:

«  Genomika, Inc. - korzysci gtéwnie dla krajéw rozwinietych, bogatych i duzych korporacji.

«  Genomika dla wszystkich — zastosowanie genomiki dla zwiekszenia réwnosci i rbwnowagi.

«  Niedotrzymane obietnice — genomika ogdlnie nie zdata egzaminu z wielu powodéw.

+  Poza kontrolg — genomika jako czynnik destabilizujacy srodowisko i stosunki miedzynarodowe.

Zespot ekspertéw przedstawit opisy kazdego z tych scenariuszy, a dokument scenariuszy stanowit czes¢ pakietu dokumentéw dostar-
czonych uczestnikom (obejmujacego takze inne dokumenty, np. opis dyskusji nad czynnikami sprzyjajacymi zastosowaniom genomiki
i wyjasnieniem natury rewolucji genomicznej). Kazdy z tych scenariuszy byt badany przez poszczegdlne podzespoty. Zgodnie z celami
warsztatow, te niewielkie grupy rozpatrywaty kwestie ewentualnego kluczowego wktadu badan spotecznych w przypadku realizacji jed-
nego ze scenariuszy. Jakie bedzie krytyczne zapotrzebowanie na wiedze? Jakiej presji moga podlegac nauki spoteczne?

Kazdy z podzespotéw miat za zadanie przeprowadzi¢ dyskusje nad swoim scenariuszem, w szczegolnosci skupiajac sie na nastepujacych
pytaniach:

«  Zaktadajac, ze dany scenariusz zostanie urzeczywistniony, jaki moze by¢ optymalny wktad badan w ramach nauk spotecznych (3-5
gtéwnych priorytetéw)?
«  Drogowskazy: Co moze wskazywac na realizacje danego scenariusza, np. informacje w prasie?

W wyniku tego procesu uzyskano duzg liczbe charakterystyk szans dla badan. To byto jedno z kilku podejs¢ do pytania o priorytety ba-
dawcze zastosowane w warsztatach (sprawozdania z warsztatéow sg dostepne na stronach internetowych CRIC (http://les1.man.ac.uk/
cric) i IAF (www.altfutures.com). Ponizsza dyskusja zostata opracowana na podstawie tekstu przygotowanego przez Clema Bezolda i jego
wspotpracownikow.

Rysunek XXIV prezentuje kilka przyktadéw ewentualnego wkfadu badan spotecznych w ramach réznych scenariuszy oraz,drogowskazy’,
wskazujace na realizacje tego lub innego scenariusza. Materiat uzyskano w czasie rzeczywistym, wykorzystujac program typu groupware
— COUNCIL. Kazdy z uczestnikéw posiadat laptopa z bezprzewodowym modemem, a specjalista ds. technicznych porzadkowat i gromadzit
materiaty. Synteza wielu szybko pojawiajacych sie informacji wymaga dynamicznej pracy osoby prowadzacej warsztaty.

Analiza scenariuszy byta waznym etapem w procesie realizowanym w tej analizie i obejmowata wiele zadan, w wyniku ktérych uczestnicy
mogli rozwija¢ i ustala¢ priorytety w zakresie pilnych zagadnien dotyczacych badan spotecznych w dziedzinie genomiki (warsztaty obej-
mowalty takze aspekty organizacji badan, ktére wykraczaty poza przedmiot badania, np. potrzebe poprawy szkolen i pracy interdyscypli-
narnej oraz dialogu pomiedzy przedstawicielami nauk spotecznych i biologicznych).
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Rysunek XXIV. Niektére wyniki warsztatéw w zakresie tworzenia scenariuszy rozwoju genomiki

+  Genomika, Inc. Wktad badar: ,.wptywy” genomiki na rézne srodowiska spoteczne, koncepcje dobrobytu, zastosowanie genomiki
w etyce i medycynie, nowa struktura przemystowa i prawa wtasnosci, rozwijajace sie i nowe podziaty spoteczne. Drogowskazy:
obejmuja nowe fuzje, coraz wiekszy podziat pomiedzy sektorami publicznym i prywatnym oraz nieréwnosci pomiedzy poszcze-
g6Inymi ludzmi.

+ Niedotrzymane przyrzeczenia. Wktad badari: ponowna ocena pojecia postepu, refleksywne nauki spoteczne badajace alternatyw-
ne style zycia i zastosowania produktu, lepsze zrozumienie zmian politycznych, zmiana koncepcji ryzyka obejmujaca nieuchron-
nos¢ ,normalnych” katastrof i potrzebe przygotowania sie na nie. Drogowskazy: Zieloni wygrywaja w tradycyjnie konserwatyw-
nych miastach Wielkiej Brytanii, bankructwo duzej firmy biotechnologiczne,j takiej jak Monsanto, palenie plantacji ryzu Golden
Rice w Indiach z powodu nieprzewidzianych skutkéw ubocznych.

+  Poza kontrola. Wkfad badari: poréwnywalne korzysci i niekorzysci dla krajéw i ich relacji z miedzynarodowymi korporacjami, cha-
rakter miedzynarodowych organizacji. Drogowskazy: Chiny przejmuja duza firme biotechnologiczng taka jak Monsanto, protestu-
jacy atakuja Greenpeace.

+  Genomika dla wszystkich. Wktad badan: badania stosowane wspierajace rozwoj instytucji miedzynarodowych regulujacych za-
gadnienia broni biologicznej oraz identyfikacja genomicznych produktéw i zastosowan korzystnych dla osiagniecia réwnosci
i rownowagi. Analiza poréwnawcza zmian naukowych i politycznych (np. poréwnanie rewolucji informatycznej i genomicznej,
historyczne badania instytucji miedzynarodowych), zrozumienie, w jaki sposéb zwolennicy wyznawania wartosci duchowych
w ramach religii niezinstytucjonalizowanych (tzw. ,cultural creatives”) jednocza sie politycznie i wptywajg na korporacje, warto-
sciowa ocena wptywu nowych technologii. Drogowskazy: jako takie nie zostaty okreslone przez ten podzespdt, jednak podczas
dyskusji zasugerowano pewne wydarzenia, ktére moga sie okazac istotne, np. utrata hegemonii przez USA (i ewentualny rozpad
panstwa), negatywne wydarzenia stymulujace zmiany w kierunkach zastosowania genomiki (np. powazne choroby wynikajace
Z rozwoju genomiki).

Te zagadnienia omawiano w toku sesji plenarnych, podczas ktérych podkreslano stanowiska i style badan w zakresie nauk spotecznych,
ktdre sg krytyczne, wizjonerskie i oparte na wiedzy historycznej, a takze badania najwazniejszych konstruktéw politycznych i etycznych
(np. znaczenie rozwoju i dobrobytu), innowacyjne badania globalnych probleméw, znaczenie globalnych uczestnikéw i zmieniajacych
sie struktur przemystu, wptyw genomiki na ekosystemy i publiczne przetwarzanie wiedzy ekologiczne;j.

Zrédto: Miles, (2003).
Studium przypadku 2: scenariusze sukcesu

Metoda ,scenariusza sukcesu” zostata zastosowana do zagadnien polityki w zakresie nauki i technologii w Wielkiej Brytanii — jej podsta-
wowe zasady moga zostac zastosowane w wielu innych dziedzinach. Warsztaty opisane w tym opracowaniu dotyczyty przysztosci blizszej
niz zwykle dla takich podejs$¢ — od pieciu do dziesieciu lat - ze wzgledu na wymagania sponsora, chociaz oczywiscie perspektywy bardziej
dtugoterminowe byty takze dyskutowane (raporty nt. scenariuszy dla branzy technologii informatyczno-komunikacyjnych (ICT) i biotech-
nologii sa publikowane na stronach internetowych CRIC i DTl pod tytutem:,ICT in the UK a scenario for success in 2005" i ,Biotechnology
in the UK a scenario for success in 2005").

http://les1.man.ac.uk/cric
http://www.ost.gov.uk/policy/futures/ict/intro.htm
http://www.ost.gov.uk/policy/futures/biotechnology/scenario.htm
CRIC prezentuje takze analize wstepna dla tych studiow.

Raport dotyczacy scenariusza dla nanotechnologii jest dostepny na stronie internetowej DTI, pod tytutem:,New Dimensions for Manufac-
turing: A UK Strategy for Nanotechnology” http://www.dti.gov.uk/innovation/nanotechnologyreport.pdf

The Office of Science and Technology, OST (Urzad ds. Nauki i Technologii) zlecit Centre for Research on Innovation and Competition, CRIC
(Centrum Badan nad Innowacjami i Konkurencja), National Physics Laboratory (Narodowe Laboratorium Fizyczne) i The Institute of Nano-
technology (Instytut Nanotechnologii) przeprowadzenie warsztatéw nt. perspektyw i potencjatu Wielkiej Brytanii na polu nanotechnolo-
gii jesienig 2001 roku. W analizie OST nt. nanotechnologii nie podjeto catosciowych préb naszkicowania scenariuszy przed warsztatami,
i podzespoty zadaniowe byly ponownie tworzone do badania poddziedzin na polu technologii. Dostepna byta pewna ilos¢ informacji
wstepnych, stanowiacych scenariusz lub plan najbardziej prawdopodobnej sciezki rozwoju technologii w kazdej poddziedzinie.
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Gléwnym etapem procesu sg warsztaty scenariuszowe. Jak wspomnielismy wyzej, plan warsztatéw musi by¢ starannie przygotowany,
nalezy przeprowadzi¢ nabér uczestnikdw i przygotowac badania wstepne. Proces planowania byt rozciagniety w czasie i obejmowat serie
spotkan miedzy sponsorem i zespotem ds. scenariusza, ktére byty niezwykle wazne dla dopracowania planu i zapewnienia, ze sponsor
w petni popiera podejscia stosowane w warsztatach.

Istniejg dwa elementy scenariusza sukcesu :

«  Potrzeba. Scenariusz obejmuje wizje, co moze by¢ zrealizowane lub stanowi¢ przedmiot dazen sponsora lub szerszej spotecznosci,
ktéra on reprezentuje.

«  Wiarygodnos¢. Scenariusz jest opracowany z pomoca i zatwierdzany przez grupe ekspertéw w danej dziedzinie, wybranych tak, aby
odzwierciedlac szeroki zakres zainteresowan (zwykle s3 to praktycy i badacze).

Kazdy z tych elementéw opiera sie na informacjach z badan wstepnych, stanowigcych wspélng baze informacji dla ekspertéw do pracy
w ramach warsztatéw i w innych kontekstach. Tworzenie scenariuszy sukcesu ma szereg funkgcji:

+  Proces dyskutowania nad wynikami badan, debaty i uzgadniania celéw i wskaznikéw oraz identyfikowania mozliwych do realizacji
dziatan jest cenny dla kreowania wzajemnego zrozumienia i wymiany wiedzy. Moze to stworzy¢ platformy dalszej interakgji i pracy
w celu realizacji proponowanych dziatan.

« Scenariusze stanowig ogromny, odwazny, niemal niewykonalny cel, tak aby motywowa¢ uczestnikéw do osiggania doskonatosci
i porzucania rutynowych sposobéw myslenia.

« Dzieki opracowaniu wskaznikéw scenariusze nie sg juz niesprecyzowanymi aspiracjami, co umozliwia osiggniecie jasnosci co do
dokfadnego przedmiotu aktualnej dyskusji, a takze realizacji celéw oraz jej zakresu.

«  Wreszcie ustalane sg dziatania i ewentualnie priorytety, co ma te zalete, ze zostajg one ustalone w toku procesu partycypacyjnego.

Program wywiadow zostat przeprowadzony, aby dokona¢ poréwnania dziatalnosci w Wielkiej Brytanii w réznych obszarach zastoso-
wan z doswiadczeniami krajéw konkurujacych z Wielka Brytania. Nie podjeto prac nad modelowaniem lub istotng analizg statystyczna,
w zwigzku ze stosunkowo nowatorskim charakterem technologii. Podobnie niewiele jest danych, dostarczonych przez powazne nauki
spoteczne, ktére moga zosta¢ wykorzystane w nanotechnologii. Sze$¢ obszaréw zastosowan, dla ktérych uznano przyszty istotny wptyw
nanotechnologii, to:

« podawanie lekarstw,

+ informatyka,

« oprzyrzadowanie, standardy i metrologia,
+  nowe materiaty,

+  czujniki i sitowniki,

« inzynieria tkankowa i sprzet medyczny.

Zidentyfikowano gtéwne trendy, czynniki oraz najbardziej prawdopodobng wersje przysztosci w zakresie rozwoju technologii w kazdym
z tych obszaréw. Uczestnikéw przydzielono do obszaréw i poproszono o przeczytanie przynajmniej odpowiedniej czesci materiatu.

Jest wiele metod organizacji warsztatow tworzenia scenariusza sukcesu, ale podejscie zastosowane w tych warsztatach obejmowato,
z niewielkimi zmianami, sekwencje etapdw takich jak opisane ponizej. Rézne etapy, skrétowo opisane ponizej, obejmuja gtéwnie prace
w grupach roboczych, zwykle tworzonych w celu badania kazdego z obszaréw juz zidentyfikowanych w dziedzinie objetej badaniami.
Sesje plenarne poprzedzaja, nastepuja po i czasami przeplatajg sie z sesjami tych grup roboczych. Warsztaty poswiecone nanotechnologii
trwaty jeden dzien, a dwa pozostate przez dwa dni (prezentacje tematéw wstepnych miaty miejsce przed whasciwymi warsztatami).

Po uporzadkowaniu réznych kwestii wstepnych, jak okreslenie misji warsztatéw, przedstawienie uczestnikéw itd. rozpoczyna sie powaz-
na praca. Powszechnym punktem wyjscia w warsztatow scenariuszowych, zastosowanym w modelu opisanym w tym opracowaniu, jest
zbadanie ,czynnikéw stymulujacych i ksztattujgcych”, ktére mogtyby miec¢ znaczenie krytyczne w kwestii wptywu na bieg wydarzen, pro-
mowanie tego lub innego typu rozwoju i skutkowac réznymi wersjami przysztosci.

W wielu warsztatach scenariuszowych stosowane jest podejscie STEEPV, w ramach ktérego uczestnicy proszeni sg o zidentyfikowanie czyn-
nikéw i zagadnien jako spotecznych, technologicznych, ekonomicznych, srodowiskowych, politycznych i opartych na wartosciach. Moze to
by¢ pozyteczna wskazéwka i sposéb zapewnienia, ze szeroki zakres zagadnien jest rozwazany, stanowi takze pomocne ramy klasyfikacji.
Jednak w niektérych przypadkach sami uczestnicy warsztatdw moga zostac poproszeni o zaproponowanie klasyfikacji czynnikéw , ksztattu-
jacych”na wczesnym etapie pracy. Dyskusja nad czynnikami jest sama w sobie interesujaca i jej wyniki moga by¢ pozyteczne dla procesu po-
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dejmowania decyzji. Jednak sam proces jest réwnie wazny. Typowe jest, ze uczestnicy zaznajamiajg sie z pracg z wykorzystaniem materiatéw
wstepnych i praca w zespole. Pogtebiajg swoje zrozumienie (i by¢ moze krytyke) materiatu w trakcie rozmyslan nad pomystami, formowania
pierwszy ram koncepcyjnych itd. Rozwijajg wspdlne reguty pracy, jezyk, w jakim pomysty maja by¢ formutowane itd.

Na ogot dyskusja przynajmniej czesciowo jest prowadzona w podzespotach, ktére sa proszone o systematyczng prace z wachlarzem
czynnikéw, ktére moga nadawac kierunek rozwojowi dziedziny, a nastepnie ksztattowac go. Podzespoty moga by¢ poproszone najpierw
o skoncentrowanie sie na czynnikach stymulujgcych rozwoj, a nastepnie na czynnikach ksztattujacych dana dziedzine. Moga otrzymac
listy potencjalnych czynnikéw jako czes¢ materiatéw wstepnych, i moga one by¢ poproszone o ich krytyke, dodanie nowych czynnikéw,
jesli uznane to zostanie za wiasciwe, a zwtaszcza o wskazanie, jak istotny kazdy z nich moze by¢ i dlaczego.

Te warsztaty opieraty sie na metodach tradycyjnych (,papier i otéwek”), a nie skomputeryzowanych (chociaz niektérzy uczestnicy spon-
tanicznie uzywali laptopéw, a nawet kamer cyfrowych, w trakcie ostatnich warsztatéw). Zespoty otrzymaty pisemne instrukcje. Osobom
prowadzacym/sekretarzom grup podano nawet sugerowane czasy realizacji kazdego zadania. Przebieg dyskusji zapisywano na plakatach,
ktore byty wieszane na $cianach, aby inne zespoty mogty sie zapoznac z przebiegiem dyskusji w czasie przerw. Kluczowa technika jest sku-
pianie sie na czynnikach w obrebie réznych podzespotéw (i komunikacja w grupach) za posrednictwem list. Informacje wstepne, wiedza
uczestnikéw i ich ramy koncepcyjne sg integrowane tak, aby da¢ im impuls do wypracowania wspélnych uzgodnien.

Metodologia scenariusza sukcesu stanowi bodziec dla tych proceséw. Osiagnieto to dzieki zwrdceniu sie do uczestnikéw warsztatow,
a takze grup roboczych w ramach warsztatéw zajmujacych sie poszczegdlnymi tematami szczegétowymi, z prosbg o rozwazenie, co moz-
na realistycznie osiggnag, jesli Wielka Brytania (w tych badaniach) ma osiaggna¢ sukces w obszarze technologii i jej zastosowan. Oznacza to
oczywiscie zadanie sobie pytania, co doktadnie moze stanowi¢ sukces w kazdym obszarze. Jest to kolejny temat, co do ktérego poglady
moga sie rézni¢. Moga istniec catkiem rézne poglady nt. relacji miedzy srodkami i celami, przyczynami i skutkami, a takze bardzo rézne
stopnie nacisku na takie wartosci jak wydajnos$¢, sprawiedliwos¢, rbwnowaga itd.

Nastepnym zadaniem dla kazdej z grup roboczych byto scharakteryzowanie scenariusza przez nig opracowanego poprzez zwiezte opisa-
nie go w kategoriach osiggnietego sukcesu, gtéwnych czynnikéw stymulujacych i ksztattujacych oraz tego, jak moga by¢ wykorzystane.
Jako Ze scenariusze sukcesu winny by¢ zaréwno wiarygodne, jak i optymistyczne, ta czes¢ analizy stwarza dla grupy szanse sprawdzenia,
czy rézne elementy scenariusza sg spojne. Podano grupom szereg sugestii dotyczacych elementéw scenariuszy, ktérych opisanie mogto
by¢ pomocne. Te tematy stanowia podstawe kroétkich prezentacji na sesji plenarnej. Stwarza to mozliwo$¢ przeprowadzenia konfrontacji
scenariuszy réznych grup i sprawdzenia, czy sa spojne lub rozbiezne, i co to moze oznaczac. Cykle wiedzy sa tym samym ustanawiane po-
nownie, w obrebie podzespotéw i miedzy nimi. Podczas tej sesji grupy robocze dalej charakteryzuja scenariusz sukcesu poprzez uscislenie
konkretnych pomystéw dotyczacych rozpoznania faktu urzeczywistnienia scenariusza sukcesu. W celu zainicjowania pracy oferowane sg
pewne wstepne pomysty, w rodzaju wskaznikdw, ktére moga byc¢ rozwijane. Grupy maja za zadanie zaproponowac wiarygodne ilosciowe
szacunki takich wskaznikéw, aby ustali¢ punkty uzgodnione i nieuzgodnione, zapewni¢ narzedzia dla procesu monitorowania postepu
i zaproponowac alternatywy dla niewielkiego zestawu wskaznikdw, ktére sg na ogét stosowane w celu opracowywania polityk. Rysunek
XXV prezentuje wstep do tego zadania w ramach warsztatéw na temat nanotechnologii. Rysunek XXVI odtwarza instrukcje sporzadzone
dla prowadzacych i lideréw podzespotéw, stanowigce wskazdwki w zakresie realizacji podejmowanych przez nie zadan.

Koricowym zadaniem grup roboczych jest teraz przedstawienie propozycji dotyczacych krokéw koniecznych w celu maksymalizacji praw-
dopodobienstwa realizacji scenariuszy sukcesu. Te prace moga by¢ prowadzone w obrebie pierwotnych grup roboczych. Jedno z podejs¢
obejmuje zastosowanie ,metody karuzeli’, wedtug ktérej miejsca pracy uczestnikéw sa tworzone wokét miejsc zawieszenia plakatéw do-
tyczacych konkretnych typdéw dziatan, ktére na ogét stanowia rézne obszary polityki. Na przykfad szeroka kategoryzacja obszaréw, zasto-
sowana w warsztatach na temat nanotechnologii, byta nastepujaca:

- Badania.
- Ludzie.
«  Obiekty.

- Finanse i opodatkowanie.

+ Dostep do technologii (i wspotpraca miedzynarodowa).
«  Zagadnienia prawne i regulacyjne.

+ Inne zagadnienia.

W, metodzie karuzeli” kazda grupa posuwa sie od plakatu do plakatu (ale zaczynajac w réznych miejscach). Kazda z grup moze swobodnie

czytac i komentowac propozycje innych grup, podczas postoju obok plakatu, ktéry wczesniej byt omawiany przez inng grupe (alternatyw-
ne podejscie polega na sformowaniu nowych grup roboczych, z przydziatem konkretnych obszaréw dziatania. Jest mozliwe wyobrazenie

133



Modut 3. METODY FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

sobie innych metod organizacji prac nad tymi zadaniami). Oprécz okreslenia dziatan, uczestnicy sg proszeni o wskazanie, kto moze by¢
odpowiedzialny za ich realizacje.

Wyniki tej fazy prac winny by¢ zsyntetyzowane i sklasyfikowane wg priorytetéw — na ogét odbywa sie to w toku sesji plenarnych.
Rezultat warsztatow scenariuszowych

Rezultaty takiego procesu moga przybrac wiele form. Na ogét gtéwnym zadaniem jest opracowanie raportu do publikacji, nakreslajacego
rezultaty warsztatow scenariuszowych (i czesto takze prezentujgcego przynajmniej niektére z badarn wstepnych). Ta ,skodyfikowana wie-
dza", w istocie informacje, moga zostac¢ oddane do dyspozycji sponsora.

W ramach petnoprawnej analizy foresight taki materiat powinien by¢ stosowany w szerszym zakresie. Powinien on stac sie wtasnoscia
publiczng (z koniecznymi zastrzezeniami). Moze by¢ uzyty w procesach innych organizacji, wiaczony do biezacej analizy foresight i, by¢
moze, wykorzystany w kolejnych warsztatach. Warsztaty moga definiowac dziatania, ktére maja by¢ przeprowadzone, w tym takze niekto-
re z nich, w ktérych moga brac¢ udziat sami uczestnicy. Jest to kwestia najistotniejsza dla metodologii scenariusza sukcesu. Gtéwnym zada-
niem jest przeprowadzenie innych stron poprzez cykle wiedzy, tak aby mogty one zintegrowac sposoby myslenia prezentowane podczas
warsztatow z ich wiasnymi procesami decyzyjnymi.

Warsztaty, opisane powyzej, okazaly sie uzyteczne w procesach decyzyjnych. Skfada sie na to wiele czynnikéw:

«  Wspomaganie wigczania szerszych zasoboéw wiedzy do procesu, co moze byc¢ postrzegane technokratycznie, jako zwiekszanie wy-
dajnosci, lub demokratycznie, jako zapewnianie szerszego uczestnictwa.

«  Zapewnianie metodologii dla ustalania list priorytetéw, na ktérych decydenci mogg polegac bardziej niz na opinii kilku oséb, zainte-
resowanych wiasnymi korzysciami. Oczywiscie, takie listy nie maja automatycznego przetozenia na dziatania polityczne — decydenci
musza sformutowac wiasny osad i dokona¢ wyboru, chociaz istnieje obecnie punkt odniesienia, w stosunku do ktérego mozna
poréwnac decyzje.

+  Moga one stuzy¢ do zapewnienia sponsorom ogromnych ilosci informacji, ktérych uprzednio nie posiadali, lub do potwierdzenia
polityki juz uznanej, legitymizujac ja poprzez potwierdzenie pogladéw w drodze odniesienia do szerszej grupy ekspertéw i intere-
sariuszy.

Badania, opisane powyzej, wykorzystano przy podejmowaniu decyzji dotyczacych finansowania. Pomogty one takze w uzyskaniu infor-
macji, ktére moga byc¢ uzyte w debatach miedzy réznych decydentami. (Tym samym analiza dotyczaca genomiki mogtaby by¢ zastosowa-
na w organizacji sponsora, aby pokaza¢ zwigzek z zagadnieniem w wiekszym gronie, a nie jedynie wsrdd grona oséb gtéwnie zaintereso-
wanych decyzja. Inne analizy zapewnityby osobom odpowiedzialnym za wydatki na nauke podstawy do zwrdcenia sie do Skarbu Parstwa
i propozycje, jak wtadze finansowe moga ocenic, czy inwestycja jest warta kosztéw i czasu — oddalajac grozbe narzucenia wskaznikéw
sukcesu z zewnatrz).

W przypadkach podsumowanych powyzej zaangazowanie klienta okazato sie istotne dla opracowania planu i prowadzenia warsztatéw
scenariuszowych. Bez takiego zaangazowania ¢wiczenia nie bylyby wiasciwie dostosowane do potrzeb sponsoréw w zakresie podejmo-
wania decyzji. Uczestnictwo w pracach pomogto natomiast, jak sugerowano powyzej, wytoni¢,mistrzéw” prac nad scenariuszami w ob-
rebie firmy sponsora, ktérzy mogliby dalej przekazywac¢ wnioski z tego typu badann. Mogtoby to by¢ postrzegane jako kwestia rozpo-
wszechniania wynikéw ¢wiczenia. Rbwnie dobrze moze to byc¢ postrzegane jak kwestia rozbudowywania procesu analizy. Konieczne jest
projektowanie, majace na celu maksymalizacje tych aspektéw, dla zapewnienia, ze scenariusze beda wnosi¢ efektywny wkfad do procesu
decyzyjnego.

Mozna oczekiwag, ze nadal ktadziony bedzie nacisk na metody scenariuszowe w analizach typu foresight. Prawdopodobnie nadal bedzie
nastepowac rozwdj metod, wspomaganych komputerowo i innych, zaréwno dla scenariuszy ,skierowanych na zewnatrz” i ,skierowanych
do wewnatrz". Analizowane beda takze srodki i metody rozpowszechniania i reprezentowania wynikéw scenariuszy, a takze umozliwienie
uzytkownikom ich integracji z r6znymi procesami foresightu.
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Rysunek XXV. Tworzenie scenariusza sukcesu

Co stanowitoby , sukces”?

Wskazniki

Kluczowe produkty i zastosowania.

Wptyw produktéw na wydajnos¢ uzytkownika koricowego.

Wielkosci lokalnych i globalnych rynkéw uzytkownikéw koricowych — wielkos¢ i udziaty w nich Wielkiej Brytanii.
Struktura branzy — duze firmy, MSP, firmy typu spin-out.

Model biznesowy (np. wysoka warto$¢ dodana).

Jaka jest pozycja firm brytyjskich w faricuchu dostaw?

Wptyw na PKB/zatrudnienie? Wptyw na inwestycje firm zagranicznych w kraju?
Nasi konkurenci i poréwnanie z nimi.

Gdzie jest awangarda badan? Jaka jest pozycja Wielkiej Brytanii?

O Inne cechy.

lle zmian do 2006 roku?

Oooooooooao

Co umozliwia zmiany?

Jakos¢ badan.

Wiasnos¢ badan.

Dostepnos¢ wykwalifikowanych pracownikéw.

Zrédfa finansowania.

Oprzyrzadowanie, standardy.

Infrastruktura i moce produkcyjne (np. zaktady produkcyjne).
Struktura i organizacja branzy i rynkéw.

Srodowisko prawne i regulacyjne.

Polityki dla stuzby zdrowia i innych rynkéw sektora publicznego.
Systemy prawa wiasnosci intelektualne;j.

Inne zagadnienia (prosimy dodac¢ wtasne).

Ooooooooooao

Skad wiemy, ze pokonujemy konkurencje?

Wyniki w stosunku do innych krajéw.

Brytyjskie badania uznawane przez swiatowe przedsiebiorstwa za wiodace.

Brytyjskie firmy gromadzace patenty o wysokiej wartosci dodane;.

Inwestorzy w kapitat wysokiego ryzyka i inwestorzy zewnetrzni, inwestujacy w nowo powstate firmy w Wielkiej Brytanii.
Wspotpraca miedzynarodowa.

Uzytkownicy korcowi poszukujacy/uznajacy wartos¢ brytyjskich produktéw (udziat w rynku).

Dostepnosc¢/wielkosc¢ brytyjskich zakladow.

Liczba absolwentéw studidw licencjackich i magisterskich w powiagzanych dyscyplinach.

Inne zagadnienia (prosimy dodac¢ wtasne).

Oooooooooao

Zrédto: Miles, (2003).
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Rysunek XXVI. Wytyczne zastosowane w warsztatach na temat tworzenia scenariusza sukcesu

o

o

o

o

o

Sesja 2A
Budowanie nowego scenariusza - scenariusz sukcesu

Dostarczone przez nas scenariusze maja stanowic¢ bodziec do rozwazenia, co moze byc¢ realistycznie osiggniete, jesli Wielka Brytania ma
odnies¢ sukces w kazdym obszarze zastosowan nanotechnologii. Oznacza to oczywiscie zastanowienie sie, co moze stanowic¢ sukces
w kazdym z tych obszaréw. W celu przejscia do bardziej konkretnych i wiarygodnych analiz problemu, prosimy grupy o systematyczng
prace nad szeregiem czynnikdw, ktére przede wszystkim stymuluja, a nastepnie ksztattujg rozwdj nauki i branzy w Wielkiej Brytanii
i poza jej granicami. W kolejnych sesjach przeanalizujemy wtasciwe wskazniki i konieczne dziatania.

Oto petna lista potencjalnych czynnikéw:

Podstawowe badania (nowa wiedza, rozwigzania rozwojowe i radykalne).

Zapotrzebowanie ze strony uzytkownikéw posrednich i uzytkownikéw koricowych; docenienie przez uzytkownikéw szans stwarzanych
dzieki nowej wiedzy.

Zrédta finansowania rozwoju zastosowan (kapitat wysokiego ryzyka, rynki akgji, rzad itd.).
Oprzyrzadowanie, standardy.

Struktura i organizacja branzy i rynkéw (itd. relacje miedzy duzymi i matymi firmami, rola posrednikéw).
Postawy, wizje, bodzZce w zakresie przedsiebiorczosci (w badaniach i biznesie).

Inne zagadnienia (prosimy dodac¢ wtasne).

Pytanie nr 1

Chcielibysmy, aby pracowali Panstwo nad listg czynnikéw i komentowali kazdy z nich. Prosimy o uzywanie tablicy flipchart do
identyfikacji zagadnien, ktére uwazaja Panstwo za najwazniejsze do rozwazenia dla kazdego czynnika i ich wptywu na Panstwa
obszar zastosowan: jak dalece wspomoga one rozwdj zastosowania w Panstwa obszarach? Czy istnieja specyficzne zastosowa-
nia, ktére sg szczegdlnie promowane? Prosimy takze o wskazanie, jak kazdy z nich moze wyglada¢ do 2006 r. itd. Czy na scena-
riusz wptyw beda mie¢ duze firmy czy sektor MSP?

Dla kazdego czynnika nalezy:

1.
2.

3.
4,

Zidentyfikowac najwazniejsze zagadnienia.

Przedyskutowa, jak dalece czynnik ten wptywa na Panstwa obszar zastosowania - jak wazny jest on jako czynnik (wskazujac na
skali od 1 [niewazny] do 5 [niezwykle wazny]).

Zidentyfikowac specyficzne zastosowania, promowane przez ten czynnik.,

Jak ten czynnik moze wygladac do 2006 r. — czy jego znaczenie lub konkretny typ wptywu miatby narastac lub zmniejszac¢?

Pytanie nr 2
Podczas omawiania tych zagadnien, prosimy o:

1.

2.

Rozwazenie, czy Panstwa obszar zastosowan ma specjalne cechy tutaj (ré6zne obszary zastosowan w bardzo réznych srodo-
wiskach prawnych i regulacyjnych itd.).

Rozwazenie, czy sytuacja w Wielkiej Brytanii jest podobna do tej w innych krajach lub nacechowana specyficznymi mozliwo-
sciami lub problemami.
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Rysunek XXVI. (cd.)

Dalsze budowanie scenariusza sukcesu
Aby dalej budowac bardziej konkretna wizje mozliwego sukcesu dla Wielkiej Brytanii w kazdym obszarze, prosimy teraz Paristwa o sys-
tematyczng prace nad szeregiem czynnikéw, ktére jako pierwsze winny ksztattowac rozwéj nauki i przemystu w Wielkiej Brytanii i poza
jej granicami.
Oto lista potencjalnych czynnikéw ksztattujacych:
- Srodowisko prawne i regulacyjne - zdrowie i bezpieczefistwo, przepisy w zakresie ochrony $rodowiska i zywnosci oraz konkurencji.
+  Polityki dla stuzby zdrowia i innych mozliwych rynkéw sektora publicznego.
«  Systemy praw wtasnosci intelektualnej, wiedza i wsparcie jej wykorzystania.
« Nastawienie opinii publicznej do ryzyka, wiedzy fachowej, technologii.
« Jakosc¢ zycia (Wielka Brytania jako atrakcyjny rynek, baza produkcyjno-badawcza, miejsce do zycia itd.).
+  Dostepnos¢ technicznych, dyscyplinarnych i multidyscyplinarnych umiejetnosci i zdolnosci kierowniczych.
+ Inne zagadnienia (prosimy dodac wtasne).
Pytanie nr 1
Chcielibysmy, aby pracowali Paristwo nad lista czynnikéw i komentowali kazdy z nich. Prosimy o stosowanie tablicy flipchart do iden-
tyfikacji zagadnien, ktére uwazajg Paristwo za najwazniejsze do rozwazenia dla kazdego czynnika i jego wptywu na Panstwa obszar
zastosowan - czy hamujg one rozwdj lub nadaja mu konkretne kierunki? Prosimy takze wskaza¢, jak kazdy z nich moze wygladac do
2006 r. Czy scenariusz obejmuje duza liczbe oséb przeszkolonych w multidyscyplinarnej pracy zespotowej?
Dla kazdego czynnika:
1. Jakie sg najwazniejsze zagadnienia (prosimy o ocene w skali 1 do 5)?
2. Jak te zagadnienia wptyna na Panstwa obszar zastosowan?
3. Jak bedzie wygladat ten czynnik do roku 2006?
Pytanie nr 2
Podczas omawiania tych zagadnien, prosimy o:
1. Rozwazenie, czy Panstwa obszar zastosowarn ma specjalne cechy tutaj (rézne obszary zastosowan w bardzo réznych srodowiskach
prawnych i regulacyjnych).
2. Rozwazenie, czy sytuacja w Wielkiej Brytanii jest podobna do tej w innych krajach lub obejmuje specyficzne mozliwosci lub proble-
my.

Podsumowanie scenariusza
Prosimy scharakteryzowac scenariusz tworzony przez Panstwa grupe. Jednym ze sposobdw jest zaproponowanie ,nazwy” scenariusza.
Poza tym, jak mozna zwiezZle opisac problem, co stanowi o sukcesie? Jakie sa gtéwne czynniki stymulujace i ksztattujace i jak sg wyko-
rzystywane? Prosimy pamietac, ze scenariusze sukcesu winny by¢ zaréwno wiarygodne i optymistyczne: ta czes¢ analizy daje szanse
sprawdzenia spéjnosci elementéw Panstwa scenariusza.
Jak wygladatby ten scenariusz w praktyce? Jaki jest krajobraz przemystowy, procedury dostaw i uzycie zastosowania? Gdzie ma miejsce
dziatanie? Na co moglibysmy liczy¢ w kategoriach obecnosci Wielkiej Brytanii? Prosimy sprobowac scharakteryzowac scenariusz w ka-
tegoriach takich cech, jak:
« Jaki bedzie prawdopodobnie zakres dziatalnosci Wielkiej Brytanii w tym obszarze zastosowania? O ile wzrosnie wartos¢ i poziom
zatrudnienia w stosunku do obecnego poziomu?
« Jaka skala obecnosci jest obserwowana w tym zakresie na rynkach swiatowych — jaki jest udziat Wielkiej Brytanii w rynku?
+ Inwestycje firm zagranicznych w obszarze zastosowan: jakiego wzrostu oczekiwalibysmy? Od jakich (kraj pochodzenia) i jakiego
typu firm? Do jakiego poziomu?
 Jakie rodzaje brytyjskich firm sa zaangazowane - czy duze firmy sg gtéwnymi uczestnikami? Jak wielu nowych firm moznaby ocze-
kiwa¢ w tym obszarze? Jak wiele MSP uczestniczy w fancuchu dostaw?
« Jak duze sa rynki uzytkownikéw koricowych, jakie sg tam rodzaje nabywcow, jaki jest wptyw na ich wyniki?
- Jak wygladatoby branzowe finansowanie badan na uniwersytetach dla powigzanych nanotechnologii?
Po potudniu beda Parstwo mie¢ wiecej czasu na bardziej doktadnie oméwienie tych kwestii, jednak zalecamy rozpoczecie pracy nad
nimi teraz, aby scharakteryzowac scenariusz i przekonac sie, jak dalece cztonkowie grupy sa zgodni co do optymistycznych perspektyw
dla takich zagadnien.
Prosimy przygotowac krétka prezentacje na ten temat, rozpoczynajgc od nazwy scenariusza, nastepnie opisujac go tak, aby inne grupy
mogty go szybko zrozumieé. Zapewni to nam mozliwos¢ skonfrontowania scenariuszy réznych grup i sprawdzenia, czy sg one spdjne
lub rozbiezne, i co to implikuje.

137



Modut 3. METODY FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

Rysunek XXVI. (cd.)

Sesja 5. Wskazniki sukcesu
Prosilismy Paristwa o rozpoczecie charakterystyki scenariusza sukcesu. Czy mogliby Panstwo wrdci¢ do pytan i dopracowac swoje od-
powiedzi, jesli wydaje sie to konieczne. Prosimy takze o podanie nam pewnych dalszych konkretnych pomystéw dotyczacych tego, jak
mogliby Paristwo rozpoznag, ze scenariusz sukcesu byt urzeczywistniany. Pomysty ponizej sa nieco ekscentryczne, ale maja w zamierze-
niu wskazac, jakiego rodzaju kwestie moga Paristwo sugerowac:
+ Udziat Wielkiej Brytanii w badaniach we wspétpracy z UE na polu nanotechnologii.
+  Liczba patentéw dla brytyjskich wynalazcédw w obszarach zastosowan opartych na nanotechnologii.
+  Znaczne poparcie spoteczeristwa dla nanotechnologii, ktérego dowodzi zapisywanie sie na kursy, uwaga mediéw itd.
«  Panstwowa stuzba zdrowia (jako rynek), organizacja prozdrowotna NICE i regulator brytyjskiego rynku finansowego (FSA) zwo-
lennikami zastosowania nanotechnologii.
«  Wazrost liczby wysokiej jakosci specjalistycznych firm nanotechnologicznych, wspieranych przez kapitat wysokiego ryzyka, duze
firmy i opartych na dobrych fundamentach naukowych.
« Harmonizacja europejskiego systemu patentowego i wiarygodne, jasne ogdélnoeuropejskie ramy prawne w obszarach zwigza-
nych z nanotechnologia.
+  Wkiad zastosowar nanotechnologii w dziatalno$¢ waznych uzytkownikéw, odzwierciedlony we wiasciwych procesach lub pro-
duktach, stanowiagcych pewien procent ich produkcji/nowych produktéw.
«  Wazrost nadwyzki w handlu Wielkiej Brytanii wskutek zastosowania nanotechnologii.
Wielkie wyzwanie, oczywiscie, to proponowanie wiarygodnych oszacowan ilosciowych takich wskaznikéw. Jesli oprécz proponowania
wskaznikéw, moga Panstwo takze podac ich przyblizone poziomy lub rzedy wielkosci, ktére moga wystapi¢ do 2006 roku, tym ¢wicze-
nie bedzie cenniejsze - nie w mniejszym stopniu dla uzyskania jasnosci, co do ktérych z naszych punktéw osiggnieto zgodnos¢, a ktére
sg nadal kontrowersyjne. Inna korzy$¢ wynikajaca z tej czesci ¢wiczenia polega na tym, ze umozliwia ona, miejmy nadzieje, proponowa-
nie alternatyw wobec ograniczonego zestawu wskaznikéw, ktére sa obecnie stosowane w celu opracowywania zasad badan.

Sesja 6. Krytyczne czynniki dla sukcesu i dziatan

Obecne zadanie ma na celu zaproponowanie dziatan, ktére powinny by¢ podjete w celu maksymalizacji prawdopodobienstwa realizacji
scenariusza sukcesu. Prosimy przedyskutowac je w grupie, spisujac punkty na plakatach sciennych. Prosimy kazda grupe o przechodze-
nie od plakatu do plakatu oraz zapoznanie sie i komentowanie sugestii innych grup. Prosimy wskazywac na Panstwa propozycje, jesli
dotycza one okreslonych obszaréw zastosowan. Jesli pojawi sie propozycja, ktéra podzieli Panstwa grupe, najlepiej prawdopodobnie jg
zapisac i wskazac na brak porozumienia w tej sprawie. Prosimy sprébowac wskazac, kto moze by¢ odpowiedzialny za realizacje poszcze-
golnych dziatan. Moga takze Panstwo wskazac rodzaje systeméw, wskaznikéw, informacji zwrotnych itd., ktére mogty by¢ stosowane
w celu sprawdzenia, czy dziatania daja pozadane efekty.

Zrédto: Miles, (2003).

5. KRYTYCZNE TECHNOLOGIE

Identyfikacja strategicznych priorytetéw badawczych o duzym potencjale przyczynienia do korzystnego rozwoju gospodarczego oraz do realiza-
¢ji potrzeb spotecznych, przy réwnoczesnym optymalnym wykorzystaniu ograniczonych funduszy publicznych, stanowi przedmiot wielu badan
typu foresight. W celu identyfikacji ograniczonego zbioru narodowych priorytetéw badawczych zastosowano rézne metody. Metoda technologii
krytycznych jest powszechnie stosowana w kilku krajach, np. we Francji, USA czy ostatnio w Republice Czeskiej. Metoda ta polega na zastosowaniu
pewnych kryteriéw, wzgledem ktérych mozna dokonac oceny , krytycznosci” (znaczenia) konkretnej technologii (kierunku badawczego).

W tym rozdziale podsumowujemy podstawowe informacje na temat metody krytycznych technologii i podajemy przyktady jej niedawne-
go zastosowania w Republice Czeskiej w 2001 r. Gléwnym celem zastosowania tej metody w Republice Czeskiej byto ustalenie priorytetow
dla nowego narodowego programu badan, ktérego rozpoczecie byto planowane na styczen 2004 r.

Technologie reprezentujace czynniki warunkujace narodowy dobrobyt i bezpieczeristwo gospodarcze sa uwazane za krytyczne dla in-
tereséw narodowych. Wskutek ograniczerr wydatkéw na badania i rozwéj nawet w bogatych krajach, ani rzad, ani przemyst nie moga
sobie pozwoli¢ na inwestycje w kazdej dziedzinie badan. Aby opracowac lepsze wytyczne w zakresie wydatkéw na badania i rozwdj oraz
ustalenia priorytetowych obszaréw badawczych, wiele krajéw opracowato narodowe programy foresightu, majace na celu identyfikacje
narodowych technologii krytycznych (lub narodowych kluczowych kierunkéw badawczych).
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Rézne kraje opracowaty rézne podejscia do opracowania swoich list technologii krytycznych. Wiekszos$¢ krajow europejskich i Japonia
przeprowadzity mniej lub bardziej skomplikowane analizy foresight, ale w USA w latach 1989-1999 zrealizowano bardziej bezposrednie
dziatania. Do tej pory opracowano cztery ,Raporty o narodowych technologiach krytycznych” (National Critical Technologies Report) z za-
stosowaniem réznych metodologii (specjalny zesp6t lub badania branz przeprowadzone przez profesjonalng firme/organizacje). Ostatni
(czwarty) raport zostat przygotowany przez organizacje RAND w 1998 r. (Popper, Wagner, Larson, 1998).

We Francji ministerstwo przemystu rozpoczeto ostatnie krajowe analizy oparte na metodzie technologii krytycznych w 1999 r. Analiza
~Technologies Clés 2005" (,Kluczowe technologie w 2005 r") miata na celu opracowanie listy okoto 100 technologii, ktére mozna uznac za
krytyczne (kluczowe) dla konkurencyjnosci Francji (www.minefi.gouv.fr).

Rzad czeski sponsorowat pierwszy krajowy foresight technologiczny w 2001 r. Gtéwnym celem analizy byto ustalenie kluczowych kierun-
kéw badawczych (krytycznych technologii) o duzym potencjale przyczynienia sie do korzystnego rozwoju gospodarczego oraz do reali-
zacji potrzeb spotecznych, przy réwnoczesnym optymalnym wykorzystaniu ograniczonych funduszy publicznych. Raport koricowy zostat
opublikowany w 2002 r. (www.foresight.cz).

Opisane wyzej kraje nie sa jedynymi krajami korzystajacymi z metody krytycznych technologii w analizach typu foresight. Powyzsze przy-
ktady nalezy rozumiec jako prezentacje zastosowania metody w krajach o réznej wielkosci i typach gospodarki.

Krytyczne technologie

W niektoérych jezykach termin  krytyczny” (ang. critical) oznacza katastrofe’, dlatego czesto stosowany jest wymienny termin ,technologie
kluczowe" Mimo innej nazwy sens tego terminu jest ten sam — technologie, ktére moga w znacznym stopniu wptynac na konkurencyjnos¢
kraju i jakos$¢ zycia. Ta metoda zawsze implikuje zastosowanie konkretnego zestawu kryteriéw pomiaru ,krytycznosci” poszczegélnych
technologii.

Co to jest technologia krytyczna?
Aby technologie mozna byto uznac za krytyczna, powinna ona spetniac trzy kryteria (Bimber, Popper, 1994):

1. Znaczenie dla polityki — opracowana lista technologii powinna wskazywa¢ na mozliwos¢ interwencji politycznej w celu realizacji
wynikow. Szczegdélng uwage nalezy zwréci¢ na problem proceséw badawczo-rozwojowych, komercjalizacji, rozpowszechniania
i wykorzystania wynikow.

2. Rozréznienie - nalezy przeprowadzi¢ wyrazne rozréznienie pomiedzy technologiami krytycznymi i niekrytycznymi. Nie wolno wpi-
sywac na liste zadnych technologii zaawansowanych (popularnych). Szczegélng uwage nalezy zwréci¢ na poziom agregacji réznych
technologii w celu unikniecia wigczenia technologii niekrytycznych do grupy ,technologii krytycznych”

3. Odtwarzalnos¢ - nawet osoby/podmioty, ktére nie uczestnicza bezposrednio w analizie, powinny by¢ w stanie odtworzy¢ wyniki,
stosujac procedury wykorzystywane w selekgcji technologii krytycznych. Zastosowana metoda powinna by¢ jasna, rzetelna i dostep-
na publicznie.

Terminu technologia krytyczna” nie nalezy myli¢ z innymi terminami, np. takimi jak:
«  Nowoczesne technologie - te technologie moga nie by¢ istotne z punktu widzenia polityki i czasami moga sie znalez¢ na liscie tylko
dlatego, ze osoby prowadzace analize moga sie waha¢, czy wylgczy¢, popularng” technologie z koricowej listy.
« Technologie istotne dla samowystarczalnosci kraju — wraz ze wzrostem globalizacji pojawia sie wiele technologii (szczegdlnie
w mniejszych krajach), ktére s istotne dla kraju, ale mozna je tatwo kupi¢ na rynku miedzynarodowym.
Z drugiej strony, istnieje inny typ technologii, ktéry spetnia kryteria krytycznosci, np. technologie generyczne lub przedkonkurencyjne. Sa
one potencjalnie uzyteczne w wielu zastosowaniach i nastepnie dana technologia jest uznawana za krytyczna, poniewaz zainwestowane
srodki maja sie przyczynic¢ do osiggniecia znacznych zyskédw wskutek zastosowania technologii w réznych produktach.
Metoda technologii krytycznych

Cel

Gtéwnym celem jest sporzadzenie listy technologii krytycznych i wyrazne wskazanie powigzanych dziatarh w ramach polityki, ktére powin-
ny umozliwi¢ wdrozenie wynikow.
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Kiedy metoda jest uzyteczna?

Metoda technologii krytycznych jest szczegdlnie uzyteczna w sytuacji, gdy gtéwny cel stanowig bezposrednie ,dyskretne” zalecenia doty-
czace debaty na poziomie politycznym. W praktyce metoda technologii krytycznych jest szczegélnie uzyteczna w celu ustalania krajowych
priorytetéw w zakresie prac badawczo-rozwojowych.

Analiza obejmuje konkretne zagadnienia:

« Jakie sg kluczowe obszary prac badawczo-rozwojowych?

« Jakie technologie krytyczne (kluczowe kierunki badawcze) powinny by¢ w pierwszej kolejnosci finansowane ze srodkéw (publicz-
nych)?

« Jakie kryteria nalezy stosowac w wyborze technologii krytycznych?

« Jakie najwazniejsze dziatania nalezy uwzgledni¢ na poziomie polityki, aby umozliwi¢ wdrozenie wynikéw?

Istnieje tendencja do rozszerzania zakresu celu, aby oprécz,,zwyktego” ustalania technologii priorytetowych, obejmowat on takze ocene
krajowych systeméw innowacji. Analizy przeprowadzone niedawno w Republice Czeskiej i Francji stanowig przykfady tej tendencji.

W zasadzie metoda technologii krytycznych moze by¢ takze stosowana do identyfikacji,nietechnologicznych zagadnien krytycznych’, na
przyktad spotecznych, ale do tej pory nie opublikowano zadnych prac na temat tego typu dziatan.

Jakie sg potencjalne stabe strony?

Gtéwnym zagrozeniem moze by¢ fakt, ze w analizie uczestniczy wzglednie mata grupa ekspertéw. Ponadto metoda moze takze by¢ sto-
sowana wylacznie w zakresie technologii, bez adekwatnego uwzglednienia innych zagadnien (np. spoteczno-gospodarczych). Z drugiej
strony, mozna podac przykfady analiz opartych na metodzie technologii krytycznych opracowanych i realizowanych w taki sposéb, aby
obie potencjalne stabe strony byty racjonalnie eliminowane.

Sposéb przeprowadzenia analizy

Nie istnieje jeden sposdb, ktéry mozna by uznac za jedynie stuszng metode przeprowadzenia analizy typu foresight z zastosowaniem
metody technologii krytycznych. Ponizej prezentujemy podsumowanie kilku ogdlnych sugestii, ktére mozna wysnuc na podstawie analiz
foresight przeprowadzanych w przesztosci. Przyktad opisany ponizej oferuje bardziej szczegdtowe propozycje realizacji analizy foresight
z zastosowaniem metody technologii krytycznych. Z drugiej strony nalezy zatozy¢, ze studia przypadkéw moga oferowac jedynie podsta-
wowe propozycje, a konkretna metodologia zawsze zalezy od poszczegdlnych zadan i celéw analizy.

Struktura analizy

Chociaz w celu ustrukturyzowania analizy z zastosowaniem metody technologii krytycznych mozna zastosowac rézne podejsicia, zawsze
mozna wyrézni¢ pewne typowe etapy (patrz rysunek XXVII).

Poszczegdlne etapy bardziej szczegdtowej struktury technologii krytycznych zostaty oméwione w studium przypadku (czeska analiza
foresight).
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Rysunek XXVII. Typowe etapy analizy przeprowadzonej z zastosowaniem metody technologii krytycznych

LOKALIZACJA I WYBOR EKSPERTOW
/
WSTEPNA LISTA TECHNOLOGII
/
PRIORYTETYZACJA
/
OSTATECZNA LISTA TECHNOLOGII KRYTYCZNYCH

Zrédfto: Klusacek, (2003).
Lokalizacja i wybor ekspertow

Lokalizacja i wybor ekspertow stanowi pierwszy kluczowy etap foresightu technologicznego. Na metode stosowana w celu lokalizacji
ekspertéw duzy wptyw ma zakres programu konsultacji (Loveridge, 1999). Mozliwe sg dwie skrajne sytuacje — (a) konsultacje waskie i (b)
konsultacje szerokie, chociaz mozna rozwazyc¢ podejscia mieszane.

Konsultacje waskie to typowy element wiekszosci,badan z udziatem panelu ekspertéw” przeprowadzane, na przyktad, w amerykanskich
programach technologii krytycznych. Sponsor analizy wyznacza wzglednie niewielka grupe ekspertéw. Sponsor przygotowuje takze
(wstepne) warunki przeprowadzania analizy. Panel ekspertéw wykorzystuje gtéwnie wiasne zasoby i rzadko zatrudnia zewnetrznych kon-
sultantéw. Zaletg jest szybkos¢ i wzglednie niewielkie koszty operacyjne. Z drugiej strony, opinie raczej nie beda obiektywne, poniewaz
w matej grupie istnieje duze prawdopodobierstwo pojawienia sie specjalnych intereséw.

Programy szerokich konsultacji obejmuja centralng grupe kierownicza, ktéra koordynuje i kieruje cata analiza, wykorzystujac zewnetrzng
wiedze ekspertéw w panelach, uczestnikow zespotéw eksperckich lub zgromadzona w zasobach wiedzy. Gtéwny zespét jest odpowie-
dzialny za wyszukiwanie i wybér ekspertéw.

Wstepna lista technologii

Wstepna lista technologii moze powstac na podstawie juz istniejacych list (na przyktad z wczesniejszych analiz typu foresight), podczas se-
sji ,burzy mézgoéw” badz dyskusji w gronie ekspertéw. Ponadto w celu opracowania petnej listy do analizy mozna potaczyc¢ ré6zne metody,
takie jak wyszukiwanie w bibliografii, badania specjalistyczne, wywiady z ekspertami branzowymi czy skanowanie srodowiska.

Priorytetyzacja

Priorytetyzacja to najtrudniejszy i najbardziej ryzykowny etap analizy. Gtéwny cel wyglada na dosy¢ prosty, tzn. skrécenie wstepnej listy
technologii do listy technologii krytycznych, ktére w najwiekszym stopniu spetniajg stosowane kryteria. Poniewaz jednak w procesie prio-
rytetyzacji z listy moze zostac usunietych wiele technologii rozpatrywanych do tej pory, nagle pojawiajg sie ,zwyciezcy”i,przegrani”. Na
tym etapie wystepuje silny lobbing i jednym z najwazniejszych zadan dla zespotu kierujgcego analiza jest jak najwieksza ochrona wynikéw
przed zewnetrznymi naciskami.

W praktyce wybdr technologii krytycznych ze wstepnej listy technologii odbywa sie na zasadzie gtosowania. Nalezy zauwazy¢, ze priory-
tetyzacja nie jest stosowana tylko w metodzie technologii krytycznych. Praktycznie wszystkie techniki przeprowadzania analiz foresight
na pewnym etapie obejmuja wybor priorytetéw. W niektérych programach, na przyktad w przypadku analizy foresight w Wielkiej Bryta-
nii, w ktdrej zastosowano badania Delphi, oficjalnie zidentyfikowano cele. Procedura priorytetyzacji miata na celu maksymalizacje celéw.
W Wielkiej Brytanii priorytetyzacji dokonano poprzez uporzadkowanie tematéw w kolejnosci malejacej na podstawie wskaznikéw celdw.
Cele wybrane w programie brytyjskim obejmowaty tworzenie dobrobytu i jakos¢ zycia. Rysunek XXVIII (Loveridge, 1999) prezentuje szcze-

141



Modut 3. METODY FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

gotowo obie zmienne. Respondenci badan Delphi wskazywali na wptyw, ktéry ich zdaniem kazde z zagadnien analizy Delphi miatoby na
kazdy z celéw poprzez wybdr wtasciwego numeru. Nastepnie ten wynik zostat opisany na dwuwymiarowym wykresie zoboma celami jako
zmiennymi dla kazdego rozpatrywanego zagadnienia.

Rysunek XXVIIl. Funkcje celéw dla brytyjskiego programu foresight
Wplyw Wybér numeru Tworzenie dobrobytu Jakos¢ zycia

Szkodliwy 1 Rozwdéj moze by¢ spotecznie korzystny, ale nie- Rozwdj moze by¢ korzystny w wymiarze gospo-

korzystny w wymiarze gospodarczym. darczym, ale niekorzystny spotecznie.
Wptyw na brytyjska gospodarke i tworzenie do-
Obojetny 2 brobytu prawdopodobnie bedzie tylko margi- Maty wptyw na populacje i srodowisko.

nalny.

Whptyw na brytyjska gospodarke moze by¢ znacz-
Korzystny 3 ny i moze doprowadzi¢ do powstania nowych
form tworzenia dobrobytu.

Wyraznie korzystny wptyw na wiekszos¢ popula-
¢ji lub srodowisko.

Stanowi odpowiedZ na znaczng potrzebe ryn- Moze przynies¢ znaczng poprawe jakosci zycia
kowa lub tworzy rewolucyjne mozliwosci, ktére wiekszosciludzi oraz znaczne korzysci dla mniej-
mozna wykorzysta¢ na rynku, i zapewniajace szosci w dziedzinach takich jak zdrowie, kultura
trwaly proces tworzenia dobrobytu. i srodowisko.

Bardzo korzystny 4

Zrédto: Loveridge, (1999).

Inny typ procedury gtosowania (priorytetyzacji) jest wykorzystywany w metodzie australijskiej organizacji CSIRO (www.csiro.au) lub w ra-
mach Projektu Millenium Uniwersytetu Organizacji Narodéw Zjednoczonych (www.millenium-project.org). W tych przypadkach zastoso-
wano dwa parametry, atrakcyjnosci i mozliwosci realizacji (CSIRO) lub znaczenia i prawdopodobienstwa (Projekt Millenium). Podobng me-
tode gtosowania wykorzystujaca zestaw parametréw w zakresie znaczenia i mozliwosci realizacji zastosowano w czeskiej analizie foresight.
Ponownie priorytetowane zagadnienia wykorzystujgce ten proces nie muszg by¢ uzyskiwane w ramach analizy technologii krytycznych,
ale w ramach innego typu procesu analizy foresight. Parametry atrakcyjnosci i mozliwosci realizacji sa okreslane dla kazdej technologii
z listy wstepnej. Technologie uzyskujace wysoka punktacje w zakresie obu parametréw sg potencjalnymi kandydatami do umieszczenia
na ostatecznej liscie technologii krytycznych. Oba parametry sg ztozone — wynikaja one z wartosci kryteriéw indywidualnych, ktére zostaty
przypisane przez gtosujacych indywidualnym technologiom z listy koricowej. Procedura skutkujaca uzyskaniem obu parametréw zostata
schematycznie przedstawiona na rysunku XXIX.

Rysunek XXIX. Schemat procesu priorytetyzacji

Kryteria indywidualne

Korzysci
spoteczno-gospodarcze ‘

Kryteria indywidualne
= Szanse

naukowo-techniczne

yy

|  Atrakcyjnosc

Kryteria indywidualne

: Potencjat L
- badawczo-technologiczny ‘
» Mozliwosé
Kryteria indywidualne realizacji
Potencjat w zakresie absorpcji

korzysci spoleczno-gospodarczych

YYY

Zrédto: Klusacek, (2003).
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Forma kryteriéw indywidualnych moze by¢ rézna, jednak powinny one na ogot okresla¢, jakich korzysci nalezy oczekiwa¢ w wyniku za-
stosowania nowej technologii (lub jakie potrzeby gospodarcze lub spoteczne moga zostac zaspokojone). Na przyktad kryteria korzysci
gospodarczych moga zosta¢ sformutowane jako ,wzrost rynku’, ,zwiekszenie wydajnosci’, a kryteria korzysci spotecznych moga by¢ for-
mutowane jako ,znaczenie zdrowia ludzkiego” czy ,wptyw na efektywnos¢ materiatowa/energetyczng”. Kryteria dla potencjatu badawczo-

technologicznego moga obejmowac ,prawdopodobienstwo pojawienia sie przelomowych odkry¢”, ,popyt w poszczegdlnych branzach
zastosowania” lub ,konkurencyjno$¢ powigzanej branzy”.

Gtlosujacy (np. cztonkowie zespotdw) oceniaja kazdg z technologii z listy wstepnej wzgledem ustalonych grup kryteriéw, przyporzadkowu-
jacim,ocene”w skali od 1 (niska) do 5 (bardzo wysoka) w zakresie kazdego kryterium dla kazdej whasciwej technologii. Oceny indywidual-
ne sg nastepnie faczone w grupy w sposéb zaprezentowany na rysunku XXIX zgodnie zdwoma parametrami - ,atrakcyjnosci”i, mozliwosci
realizacji". Sytuacje mozna dalej komplikowac poprzez zastosowanie réznych wag dla kazdego kryterium lub sklasyfikowanie kazdego
z gtosujacych ekspertéw na innym poziomie wiedzy fachowej. Catkowita liczba danych moze by¢ bardzo duza. Opracowano elektroniczne
systemy gtosowania w celu sprawnego przeprowadzenia procesu i zarzadzania duzg liczba danych. Tego typu podejsicie zostanie zapre-
zentowane na przyktadzie analizy czeskiej.

Po okresleniu tych dwdch parametréw dla kazdej technologii mozna je zaprezentowac graficznie na dwuwymiarowym wykresie porzad-
kujacym poszczegdlne technologie. Tego typu przyktadowa prezentacja zostata zilustrowana na rysunku XXX.

Rysunek XXX. Ranking technologii na ptaszczyznie wyznaczonej przez parametry ,atrakcyjnosci” i ,mozliwosci realizacji”
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Zrédfto: Klusacek, (2003).

Punkty na wykresie odpowiadajg poszczegélnym technologiom. Czarne punkty w prawym gérnym rogu to silni kandydaci do umiesz-
czenia na liscie ,technologii krytycznych’, a punkty w lewym dolnym rogu oznaczaja mniej atrakcyjne technologie o niewielkich mozli-
wosciach realizacji w danym srodowisku (gospodarka krajowa, branza). Szczegélng uwage nalezy zwréci¢ na punkt w lewym gérnym
rogu — to bardzo atrakcyjna technologia, dla ktérej szanse realizacji sa bardzo niewielkie. Jesli taka technologia jest naprawde bardzo
atrakcyjna i wazna, zespét ekspertéw powinien rozpatrywac jg jako potencjalng technologie krytyczna i zaleci¢ dziatania pomocowe, ktére
moga zwiekszy¢ mozliwos¢ jej realizacji. Wyniki gtosowania nie powinny by¢ przyjmowane automatycznie jako ostateczny wynik procesu
priorytetyzacji. Nalezy je dogtebnie przedyskutowac na forum zespotu ekspertéw w celu potwierdzenia wynikéw gtosowania i wskazania
ewentualnych probleméw. Moze sie zdarzy¢, ze zespét ekspertdédw zasugeruje zmiany statusu pewnych technologii, przesuwajac je na
lepsze (lub gorsze) pozycje na wykresie. Jednak w takim przypadku kierownicy projektu powinni uzyskac szczegétowe uzasadnienie —
w przeciwnym wypadku proces priorytetyzacji straci wiarygodnosc.
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Ostateczna lista technologii krytycznych

Ostateczna lista technologii krytycznych stanowi gtéwng czes¢ koricowego raportu dla sponsora. Nie obejmuje ona ostatecznych de-
cyzji, poniewaz za nie odpowiadajg decydenci, ale zawiera istotne komunikaty ekspertéw, ktére powinny stanowi¢ dobre podstawy do
podejmowania decyzji politycznych. Ostateczna lista technologii krytycznych moze zosta¢ uzupetniona poprzez dotaczenie ,specyfikacji
identyfikacyjnych” dla poszczegélnych technologii krytycznych, zawierajacych opis, obszary zastosowania i krytyczne problemy zwigzane
z dana technologia.

STUDIUM PRZYPADKU - REPUBLIKA CZESKA

Kontekst

Ponizej prezentujemy przypadek analizy foresight przeprowadzonej w Republice Czeskiej w 2001 r. Na podstawie metody technologii kry-
tycznych zastosowanej w Czechach opracowano liste krajowych priorytetéw badawczych dla nowego Programu Badan Krajowych (PBK).
Przyktad moze by¢ modyfikowany (replikowany) w innych krajach, ktére musza okresli¢ swoje priorytety badawcze w celu optymalnego
wykorzystania ograniczonych srodkéw publicznych na badania.

Cel analizy

Krajowa polityka w zakresie badan i rozwoju przyjeta przez rzad czeski w 2000 r. okreslata potrzebe uprzedniej identyfikacji priorytetéw
badan finansowanych ze srodkéw publicznych z zastosowaniem przetestowanej metody (lub kombinacji kilku metod) realizacji foresi-
ghtu technologicznego. Realizacja tego zadania stanowita gtéwny cel krajowego foresightu technologicznego przeprowadzonego w Re-
publice Czeskiej w 2001 r. Ponadto analiza proponowata przekrojowe dziatania, system zasad zarzadzania oraz systemowe instrumenty
wdrozenia nowego PBK.

Struktura zarzadcza, doradcza i wykonawcza

Realizacja gtéwnego celu projektu byta mozliwa dzieki wspdtpracy w ramach wzglednie ztozonej struktury, w ktérej reprezentowani byli
WSZysCy znaczacy interesariusze.

Rysunek XXXI. Struktura czeskiego projektu foresightu technologicznego

Rada Koordynacyjna F ——— — ) 2 MEMS
Zespol kierowniczy projektu  — — — { Miedzynarodowy zespot ekspertow
Zespoly Zespol wykonawezy Eksperci zewnegtrzni
4
I
Zespol referencyjny

Zrédto: Klusacek, (2003)

Podstawowe elementy strukturalne czeskiego projektu foresightu zostaty zaprezentowane na rysunku XXXI. Linie przerywane wskazuja
na charakter doradczy danego zespotu.

Gtéwnym promotorem i sponsorem projektu byto czeskie ministerstwo ds. edukacji, mtodziezy i sportu (MEMS).
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Cztonkami Rady Koordynacyjnej byli gtéwni przedstawiciele kluczowych interesariuszy — ministerstw, instytucji badawczych, przemystu,
cztonkéw parlamentu, kadr kierowniczych firm, prognostykéw spotecznych i organizacji pozarzadowych. Przewodniczacym rady byt wi-
ceminister ds. edukacji, mtodziezy i sportu. Gtéwnym zadaniem rady byta ocena postepéw w realizacji projektu, komentowanie jego
wynikéw, opracowywanie danych w przypadku modyfikacji projektu oraz utatwienie osiggniecia konsensusu umozliwiajacego wdrozenia
wynikéw projektu.

Zespot kierowniczy projektu byt odpowiedzialny za kierowanie realizacjg projektu. Zespét nadzorowat kierownik projektu odpowiedzialny
bezposrednio wobec ministerstwa.

Zespoty ekspertow sktadaty sie na ogét z 15-20 najlepszych ekspertéw krajowych z danej dziedziny. W kazdym zespole uczestniczyta taka
sama liczba ekspertéw reprezentujacych srodowiska badawcze (dostawcéw nowej technologii), jak i srodowiska branzowe (uzytkowni-
kéw nowej technologii). Gtéwnymi wynikami pracy zespotu byty uzasadnione propozycje priorytetowych obszaréw ukierunkowanych
badan, takze zalecanych dziatarh wdrozeniowych.

Zespot wykonawczy organizowat i wspierat dziatania zespotéw ekspertéw, koordynowat pogtebione wywiady z kierownikami z réznych
branz i opracowywat ilosciowe analizy znaczenia poszczegdlnych branz dla czeskiej gospodarki.

Ekspertami zewnetrznymi byli najlepsi specjalisci krajowi z réznych dziedzin. Zostali oni poproszeniu o przygotowanie analizy SWOT dla
swoich branz i zaproponowanie priorytetowych obszaréw ukierunkowanych badan zbieznych z potrzebami zidentyfikowanymi podczas
analizy.

Miedzynarodowy zespé6t ekspertéw to grupa wybitnych miedzynarodowych ekspertéw w dziedzinie foresightu technologicznego. Prezen-
towali oni swoje opinie na temat metodologii projektu i analizy oraz interpretacji wynikéw.

Zespot referencyjny skiadat sie z przedstawicieli instytucji badawczych, firm z poszczegélnych branz, organizacji przedsiebiorcéw i innych
organizacji. Zespét obejmowat wielu cztonkéw, ktérzy wymieniali sie opiniami na temat tymczasowych wynikéw projektu za posrednic-
twem poczty elektronicznej. Opinia tego zespotu zostata uwzgledniona w toku prac nad formutowaniem ostatecznej wersji dokumentacji
projektu.

Lokalizacja ekspertow

W celu przeprowadzenia foresightu konieczne byto uczestnictwo kilkuset krajowych ekspertéw oraz przeprowadzenie niezaleznych analiz
wybranych branz. W pierwszym etapie projektu MEMS poprosit kluczowe krajowe instytucje badawcze, uniwersytety, firmy z poszcze-
golnych branz, organizacje zawodowe i innych interesariuszy o wyznaczenie ekspertéw do projektu foresightu. Zgtoszono ponad 500
ekspertéw.

W drugim etapie eksperci otrzymali kwestionariusz z krétkim opisem celéw projektu. W kwestionariuszu respondenci mieli podac petne
dane kontaktowe, gtéwne obszary ich zawodowych zainteresowan oraz poziom wiedzy fachowej w wybranych branzach. Respondenci
zostali takze poproszeni o polecenie innych specjalistéw, ktérzy mogliby uczestniczy¢ w projekcie. Nowi kandydaci zostali poproszeni
o powtdrzenie catej procedury. Ta tak zwana ,procedura wspoétnominacji” zostata takze zastosowana w brytyjskim projekcie foresightu.
Wreszcie zgromadzono dane i charakterystyki ponad 800 kandydatéw.

Etap przygotowawczy

Zespoty ekspertéw stanowity ,tworczy filar” projektu. Na poczatku projektu zespoty otrzymaty dane wejsciowe, stanowigce podstawe ich
pracy. Informacje te obejmowaty trzy gtéwne grupy danych:

«  Wyniki wywiadéw w zakresie zastosowan. Przeprowadzono pogtebione wywiady z cztonkami reprezentatywnej préby kluczowych
firm z kazdej branzy (tacznie 286 przedsiebiorstw), w celu identyfikacji zapotrzebowania uzytkownikéw na wyniki ukierunkowanych
badan. W tym celu opracowano ustrukturyzowany kwestionariusz. Pogtebione wywiady przeprowadzono podczas bezposrednich
spotkan z kierownictwem firm, odpowiedzialnym za strategie w zakresie badan i rozwoju. W celu zapewnienia w petni profesjonal-
nej komunikacji wyznaczono ekspertéw zewnetrznych odpowiedzialnych za gromadzenie danych.

«  Wyniki analizy zrédet wtérnych (desk research). Zespét wykonawczy przeprowadzit dogtebng analize zrédet wtérnych w celu zgro-
madzenia podstawowych danych gospodarczych oraz danych dotyczacych publicznych wydatkéw na badania w poszczegélnych
sektorach. Informacje te zostaty uzupetnione skréconymi wersjami strategicznych dokumentéw branzowych, przygotowanych
przez poszczegdlne ministerstwa.
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«  Analizy SWOT dla poszczegdlnych branz. Te analizy zostaty przygotowane przez najlepszych krajowych ekspertéw z poszczegéinych
branz. Analizy obejmowaty przewidywane tendencje (scenariusze) na kolejnych 10 lat.

Zespoly

Zespoty ekspertow sktadaly sie na ogét z 15-20 najlepszych ekspertéw krajowych z danej dziedziny. Pracami zespotéw kierowali liderzy,
ktérym pomagali sekretarze zespotéw — takze eksperci w danej dziedzinie. Jednym z gtéwnych warunkéw skutecznej pracy zespotéw byto
uczestnictwo w nich 0s6b z réznych srodowisk i o réznych doswiadczeniach w celu potaczenia wiedzy specjalistow reprezentujacych stro-
ne ,podazy” i strone ,popytu”. Po skomplikowanych konsultacjach z przedstawicielami MEMS (sponsora projektu), Rady Koordynacyjnej
i innych kluczowych interesariuszy, stworzono 17 zespotéw, w tym:

+ 13 zespotéw tematycznych:

Rolnictwo i przemyst spozywczy.

Ochrona srodowiska.

Stuzba zdrowia i przemyst farmaceutyczny.
Spoteczenstwo informacyjne.

Sektor budowlany, urbanistyka i mieszkalnictwo.
Materiaty i technologie ich produkgji.

Produkcja dyskretna (ang. discrete manufacturing).
Przyrzady i urzadzenia.

9. Maszyny i sprzet.

10. Produkty i procesy chemiczne.

11. Transport.

12. Energia i surowce.

13. Przeksztatcenia spoteczne.

NV A WN =

«  Zespoty przekrojowe:
14. Zasoby ludzkie dla sektora badan i rozwoju.
15. Zintegrowane badania i rozwd;.
16. Wspétpraca regionalna i miedzynarodowa w zakresie badan i rozwoju.

« Jeden zesp6t systemowy:
17. Zarzadzenie i wdrazanie PBK.

Uwzgledniajac przedmiot niniejszego rozdziatu — prezentacja zastosowania metody technologii krytycznych — w dalszej czesci opiszemy
tylko prace zespotéw tematycznych.

Prace i wyniki pracy zespoléw tematycznych

W pierwszej kolejnosci zespoty przeprowadzity analizy SWOT swoich branz. Wyniki analizy SWOT zostaty poréwnane z analizami opraco-
wanymi wczesniej przez ekspertéw zewnetrznych. Stosujac metode ,burzy mézgdéw’, zespoty zidentyfikowaty istotne kierunki badawcze
(IKB). Nastepnie w kazdym zespole odbyta sie debata. Zatozono, ze IKB moga przyczynic sie do realizacji szans lub eliminacji zagrozen
okreslonych w analizie SWOT dla kazdego sektora, i rbwnoczesnie optymalnego wykorzystania silnych stron odpowiedniej bazy badaw-
czej i/lub branzy.

Liczba IKB opracowanych przez kazdy z zespotéw wyniosta 15-64. Ogoélnie z zastosowaniem tej metody zidentyfikowano 612 IKB w 13
zespotach tematycznych. Poniewaz analiza foresight miafa na celu opracowanie raczej krotkiej listy krajowych priorytetéw badawczych,
kolejnym zadaniem zespotéw tematycznych byto skrécenie listy IKB.

Pierwsze IKB zostaty wyeliminowane w toku dyskusji nad proponowanymi 612 IKB w zespotach. Po formalnych przetasowaniach i wyklu-
czeniach IKB przez zespoty, nadal pozostato niemal 600 IKB.

Dalsze IKB zostaty wyeliminowane w procesie priorytetyzacji opracowanym konkretnie dla tego projektu foresightu. W procedurze wy-

korzystano podejscie stosowane przez australijska organizacje CSIRO (Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation)
(www.csiro.au).
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W toku procesu priorytetyzacji cztonkowie zespotéw ocenili kazdy z IKB zaproponowanych przez ich zespoty wzgledem dwéch parame-
tréw —,znaczenia” i ,mozliwosci realizacji”. Oba parametry uzyskano na podstawie oceny poszczegdlnych IKB wzgledem 35 kryteridw (ry-
sunek XXXII). Pierwsza lista kryteriow zaproponowana przez zesp6t kierowniczy byta znacznie krétsza, z zamiarem jej dalszego skrdcenia.
Jednak wzbudzito to spore kontrowersje, szczegélnie w Radzie Koordynacyjnej, co nie zostawiato wiele miejsca na kompromis. Kryteria
zaklasyfikowano w szesciu grupach, ktére zostaty przypisane do dwdch parametréw (wspétrzednych) - ,znaczenia” i, mozliwosci realiza-
¢ji". Z powodu duzej liczby kryteridw, IKB i liczby gtosujacych cztonkéw zespotéw otrzymano ponad 300 tys. punktéw danych. Jedynym
sposobem zarzadzania i oceny tak duzej liczby danych byto zastosowanie elektronicznej,,procedury gtosowania” opracowanej specjalnie
dla tego projektu i dostepnej dla cztonkédw zespotu (logowanie hastem do systemu) na stronie internetowej projektu. Gtosujacy mogli
gtosowac przez okres okoto jednego miesigca. W gtosowaniu uczestniczyta zadziwiajaco duza liczba cztonkéw zespotéw — 91%. Uzyskane
dane zostaty przetworzone elektronicznie i wykorzystane w celu sporzadzenia pierwszej skréconych list IKB. Listy te byty nastepnie dalej
opracowywane na podstawie dogtebnej dyskusji nad wynikami gtosowania kazdego zespotu.

Typowe wyniki glosowania przedstawiono na rysunku XXXIII (zespét ds. spoteczenstwa informacyjnego). Poszczegdlne punkty odpowiadajg

indywidualnym IKB. W prawym gérnym rogu umieszczono ,kluczowe kierunki badawcze”. Zespoty mogty zmienia¢ potozenie niektdrych IKB
w kilku szczegélnych przypadkach, jednak za kazdym razem kierownictwo projektu musiato uzyskac szczegétowe uzasadnienie zmiany.
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Rysunek XXXII. Kryteria selekcji kluczowych kierunkéw badawczych (krytycznych technologii) w czeskiej analizie foresight (2001 r.)
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Kazde kryterium jest oceniane w skali od 1 do 5: 1=niskie, 2=$rednie, 3=wysokie, 4=bardzo wysokie, 5=wyjatkowo wysokie.

UWAGA: Dla pét w kolorze szarym, ocena jest odwrotna: 1 =wyjatkowo wysokie, 2=bardzo wysokie,

3=wysokie, 4=$rednie, 5=niskie.

Zrédto: Klusacek, (2003).
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Rysunek XXXIII. Wyniki glosowania zespotu ds. spoteczenstwa informacyjnego
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Zrédfto: Klusacek, (2003).

Wynikiem gtosowania i dalszej dyskusji w zespotach tematycznych byto opracowanie 163 kluczowych kierunkéw badawczych (KKB), przy
czym niektore z nich powstaty w wyniku potaczenia oryginalnych IKB. Mozna byto dokonac potaczenia dzieki temu, ze pierwotne IKB byty
bardzo szczegdtowe i czasami dotyczyty tylko bardzo matego obszaru badan. Potaczenia dokonano na podstawie tematycznej komple-
mentarnosci i powigzan pomiedzy IKB. Niektére potaczenia dotyczyty IKB zaproponowanych przez rézne zespoty tematyczne w wyniku
komunikacji pomiedzy zespotami. Komunikacja miedzyzespotowa dotyczyta pewnych przekrojowych zagadnien, jednak wiekszos¢ za-
gadnien przekrojowych w ramach tego projektu foresightu zostato okreslonych w toku dalszych prac grupy roboczej. Grupa robocza
dokonata takze drugiej priorytetyzaciji, tzn. dalszego skrécenia listy KKB wybranych przez zespoty.

Wyniki pracy zespotdéw zostaty podsumowane w ich koricowych raportach. Raporty te zawieraja kompleksowe analizy SWOT poszczegdl-
nych branz zastosowania technologii, przewidywane tendencje (krétkie scenariusze), szczegétowe opisy procedury opracowywania listy
IKB oraz opis dalszej procedury priorytetyzacji. Kazdy zespét przedstawit najwazniejsze kierunki badawcze w formie listy KKB (163 KKBz 13
zespotdéw), ktére nastepnie zostaty uporzadkowane wedtug ich znaczenia dla wiasciwej branzy zastosowania. Ponadto wiekszos¢ zespo-
téw zidentyfikowata ,nowe technologie” i, nisze rynkowe” w swoich dziedzinach. Niektdre zespoty zaprezentowaty dodatkowe zalecenia
w zakresie rozwoju swoich obszaréw badawczo-rozwojowych i/lub branz. Zespoty opracowaty takze ,specyfikacje identyfikacyjne” dla
poszczegdlnych KKB, zawierajace opisy, obszary zastosowania i krytyczne problemy zwigzane z dang technologia.

Grupa robocza

Grupa robocza (GR) zostata powotana na ostatnim etapie projektu. GR skfadata sie z 17 lideréw zespotéw (13 zespotéw tematycznych, 3
zespotéw przekrojowych i 1 zespotu ds. zarzadzania i wdrozenia PBK). Ponadto jedna osoba reprezentowata farmaceutyczng frakcje ze-
spotu (stuzba zdrowia i branza farmaceutyczna). Gtéwnym powodem wiaczenia cztonkéw zespotu do GR byto powigzanie z poprzednimi
etapami i wynikami analizy foresight. GR obejmowata takze 8 cztonkéw Rady Koordynacyjnej — przedstawicieli sponsora, Rady ds. Badan
i Rozwoju przy rzadzie czeskim i innych kluczowych interesariuszy.

Gtéwnym powodem wigczenia tych cztonkéw byto stwierdzenie, ze wraz ze zblizaniem sie projektu do etapu wdrozenia wieksze zaanga-
zowanie ,politycznych” uczestnikdw byto konieczne.

Gtéwnym zadaniem GR byto dalsze selektywne skrécenie listy 163 KKB opracowanych przez zespoty. Byto to konieczne, poniewaz nowy
PBK powinien definiowac krajowe priorytety i, co za tym idzie, zwigzane z tym badania powinny by¢ finansowane w trybie priorytetowym.
Oszacowano, ze w wyniku analizy foresight nalezy opracowacd nie wiecej niz 100 KKB. GR przeanalizowata 163 KKB zaproponowanych
przez zespoty. W wyniku identyfikacji zagadnien przekrojowych oraz dtugiej i dogtebnej debaty przedstawicieli zespotéw GR zmniejszyta
faczna liczbe KKB do ostatecznej liczby 90 KKB. Ostateczna lista KKB oraz dodatkowe informacje sg dostepne na stronie internetowej cze-
skiego programu foresightu technologicznego: www.foresight.cz.
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PODSUMOWANIE

Metoda krytycznych technologii jest bardzo uzyteczna w przypadku oceny réznych technologii (lub kierunkéw badawczych), gdy wybér
priorytetow stanowi gtéwne zadanie analizy foresight. Wyniki analizy nie stanowig ostatecznych decyzji, a istotne zalecenia ekspertéw dla
decydentéw. Metoda moze sie koncentrowac na aspektach technologicznych, pomijajac wymiar spoteczny. Problem ten mozna rozwigzac
poprzez wiasciwe pokierowanie analizg oraz doktadne ustalenie priorytetowych kryteridw dotyczacych aspektéw spotecznych.

6. TWORZENIE PLANOW TECHNOLOGII

Innowacje technologiczne sa coraz wazniejsze dla przemystu i krajéw, jako metoda realizowania celéw gospodarczych, spotecznych i sro-
dowiskowych, ktére stanowiag podstawe zréwnowazonego rozwoju. Efektywne zarzadzanie technologiami jest coraz trudniejsze, ponie-
waz koszty, ztozonosc¢ i tempo zmian technologicznych na konkurencyjnym rynku globalnym sa coraz wieksze. Zarzadzanie technologia
z korzyscia dla przedsiebiorstw i kraju wymaga zastosowania efektywnych proceséw i systemdw zapewniajacych, ze inwestycje w badania
i rozwoj, zaplecze i kwalifikacje pracownikéw sg dostosowane do potrzeb rynkowych i przemystu, obecnie i w przysztosci.

Metoda tworzenia planéw technologii (ang. technology roadmapping) jest powszechnie stosowana w przemysle w celu wspierania two-
rzenia strategii i planéw technologicznych. Metoda zostata opracowana przez koncern Motorola ponad 25 lat temu w celu wspierania
procesu zintegrowanego planowania produktowo-technologicznego. Od tej pory technika ta znalazta zastosowanie w wielu branzach, na
poziomie przedsiebiorstw i sektoréw (np. plany technologii w ramach programéw International Semiconductor i UK Foresight Vehicle).

Plany technologii moga wystepowac w réznych formach, jednak na ogét sg to wielowarstwowe wykresy czasowe, ktére umozliwiaja do-
stosowanie rozwigzan technologicznych do tendencji i czynnikéw wptywajacych na rynek.

W tym rozdziale przedstawiamy opis metod tworzenia planéw technologii, poczawszy od wstepu az po problem zarzadzania technologia.
Tworzenie planéw to bardzo elastyczna metoda. Ponizej oméwilismy cele, dla ktérych ta metoda moze zostac zastosowana, a takze réz-
ne formy planéw oraz zasady ich dostosowywania. Istotny jest takze proces opracowywania dobrego planu. W tym rozdziale oméwimy
metode szybkiego inicjowania planowania w strategii biznesowej, a takze niektére cechy dobrych planéw i systeméw wspomagajacych
ich zastosowanie. Przedstawilismy takze studia przypadkéw w celu zaprezentowania metod zastosowania tego podejscia na poziomie
sektorowym, na podstawie wspolnych warsztatow.

Znaczna cze$¢ niniejszego rozdziatu dotyczy problemu zarzadzania technologia z punktu widzenia kierownika firmy, gdzie opracowano
wiele takich technik, ale nalezy pamietac, ze omawiane zasady i podej$cia mozna takze stosowac na poziomie branz czy catego kraju.

TECHNOLOGIA | ZARZADZANIE TECHNOLOGIA

Opublikowano wiele definicji ,technologii” (patrz: np. Floyd, 1997, Whipp, 1991, Steele, 1989). Blizsze spojrzenie na te definicje ujawnia
wiele czynnikéw charakteryzujacych technologie, ktérg mozna uznac za specyficzny rodzaj wiedzy (chociaz wiedza ta moze znalez¢ od-
zwierciedlenie w fizycznym przedmiocie, np. maszynie, elemencie, systemie lub produkcie). Najwazniejsza cecha technologii, ktéra odréz-
nia ja od innych bardziej ogdlnych rodzajéw wiedzy, jest fakt, ze jest to wiedza stosowana, skupiajaca sie na,know-how"” danej organizacji.
Chociaz technologia jest na ogét kojarzona z nauka i inzynieria (technologia ,twarda”), procesy umozliwiajace jej efektywne zastosowa-
nie takze sg istotne, np. nowe produkty i innowacyjne procesy wraz ze strukturami organizacyjnymi i wspomagajacymi sieciami wiedzy
(,miekkie” aspekty technologii).

Traktowanie technologii jako rodzaju wiedzy jest pomocne, poniewaz w celu sprawniejszego zarzadzania technologig mozna zastosowac
podejscia z zakresu zarzadzania wiedzg (patrz: np. Stata, 1989, Nonaka, 1991, Leonard-Barton, 1995). Na przyktad, wiedza technologiczna
na ogoét obejmuje zardwno wiedze jawna, jak i ukryta. Jawna wiedza technologiczna to wiedza, ktéra zostata opublikowana (np. w rapor-
cie, procedurze lub instrukgji obstugi), a takze fizyczne uosobienie technologii (sprzet). Ukryta wiedza technologiczna to wiedza trudna do
sformutowania, ktéra opiera sie na szkoleniach i do$wiadczeniu (np. umiejetnos¢ spawania czy projektowania).

Podobnie jest w przypadku ,technologii’, w literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji ,zarzadzania technologig” (np. Roussel et al.,
1991, Gaynor, 1996). W tym rozdziale przyjeto nastepujaca definicje zaproponowang przez European Institute of Technology Management

150



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

(EITM) (EITM to platforma wspétpracy kilku europejskich uniwersytetéw: wiecej informacji patrz http://wwwmmd.eng.cam.ac.uk/ctm/
eitm/index.html).

»Zarzadzanie technologia to proces efektywnej identyfikacji, wyboru, nabycia, rozwoju, wykorzystania i ochrony technologii (produktu,

procesu lub infrastruktury) konieczny w celu utrzymania (i zwiekszenia) pozycji rynkowej i wynikéw przedsiebiorstwa zgodnie z jego
celami”.

Powyzsza definicja podkresla dwa istotne zagadnienia w zakresie zarzadzania technologia:

«  Stworzenie i utrzymanie relacji pomiedzy zasobami technologicznymi i celami przedsiebiorstwa jest niezwykle istotne i dla wie-
lu firm stanowi ciggte wyzwanie. Wymaga to efektywnej komunikacji i zarzadzania wiedza z zastosowaniem wtasciwych narzedzi
i procesow. Szczegdlnie istotny jest dialog i zrozumienie, ze nalezy ustali¢ potrzeby pomiedzy funkcjami handlowymi i technicznymi
w przedsiebiorstwie.

« Efektywne zarzadzanie technologig wymaga zastosowania wielu proceséw zarzadzania. Definicja EITM obejmuje pie¢ proceséw za-
proponowanych przez Gregory'ego (1995): identyfikacja, wybor, nabycie, wykorzystanie i ochrona technologii. Procesy te nie zawsze
sg bardzo widocznie w firmach i na ogét stanowia czes¢ innych proceséw biznesowych, takich jak strategia, innowacja i dziatalnos¢
operacyjna.

Zarzadzanie technologig obejmuje procesy konieczne w celu utrzymania naptywu produktéw i ustug na rynek. Dotyczy ono wszystkich
aspektow wiaczania zagadnien technologicznych do procesu decyzyjnego w firmie i bezposrednio odnosi sie do wielu proceséw bizneso-
wych, takze rozwoju strategii, innowacji i nowych produktéw oraz zarzadzania dziatalnoscig operacyjna. Wtasciwe zarzadzanie technolo-
gig wymaga ustanowienia wiasciwego przeptywu wiedzy pomiedzy handlowymi i technicznymi funkcjami w firmie oraz osiaggniecia réw-
nowagi pomiedzy zjawiskiem tworzenia technologii w odpowiedzi na zapotrzebowanie uzytkownikéw na konkretne nowe technologie
(ang. market pull) i tworzeniem technologii w celu dopiero pézniejszego poszukiwania rynku zbytu i zastosowan dla niej (ang. technology
push). Charakter tych przeptywéw wiedzy zalezy zaréwno od kontekstu wewnetrznego, jak i zewnetrznego, np. czynnikéw takich, jak cele
przedsiebiorstwa, dynamika rynku, kultura organizacji. Idee te zostaly przedstawione na rysunku XXXIV, ktéry ukazuje procesy zarzadzania
technologia (identyfikacja, wybdr, nabycie, wykorzystanie i ochrona technologii), procesy biznesowe (strategia, innowacja i dziatalnos¢
operacyjna), podkreslajac znaczenie dialogu pomiedzy funkcjami handlowymi i technicznymi w przedsiebiorstwie w celu zapewnienia
efektywnego zarzadzania technologia.

Rysunek XXXIV. Ramy procesu zarzadzania technologia
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Zrédto: Probert et al., (2003).
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PLANY TECHNOLOGII

Tworzenie planéw technologii to skuteczna technika wspomagajaca proces zarzadzania i planowania technologii w przedsiebiorstwie. Me-
toda ta jest powszechnie stosowana w przemysle (Willyard i McClees, 1987; Barker i Smith, 1995; Bray and Garcia, 1997; EIRMA, 1997;Gro-
enveld, 1997; Strauss et al., 1998; Albright and Kappel, 2003; McMillan, 2003). Od niedawna plany technologii sg stosowane w krajowych
i branzowych inicjatywach foresight, na przyktad:

«  Semiconductor Industry Association (SIA) (http://public.itrs.net/files/1999_SIA_Roadmap/Home.htm) (Kostoff and Schaller, 2001).
+  Branza produkgji aluminium ( http://www.oit.doe.gov/aluminum/).
«  plany technologii w ramach programu UK Foresight Vehicle (http://www.foresightvehicle.org.uk/) (Phaal, 2002).

Po wpisaniu terminu ,,technology roadmap” otrzymujemy wiele odniesien (linkéw) gtéwnie do inicjatyw branzowych, z ktérych wiele jest
dostepnych i mozna je pobrac z Internetu (chociaz ta metoda jest takze stosowana w przedsiebiorstwach, informacje na ten temat sg
rzadko publikowane ze wzgleddéw na ich poufnosc).

Plany technologii moga przybierac rézne formy, jednak najbardziej rozpowszechnione podejscie prezentuje ogélny format zaproponowa-
ny przez EIRMA (1997) (rysunek XXXV), ukazujacy, w jaki sposéb technologia moze zosta¢ dostosowana do procesu rozwoju produktéw

i ustug, strategii biznesowych i szans rynkowych.

Rysunek XXXV. Schemat planu technologii
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Zrédto: Phaal, (2003).

Plan ogdlny to wykres czasowy obejmujacy kilka warstw, ktére na ogét uwzgledniajg zaréwno perspektywy handlowe, jak i techniczne.
Plan umozliwia badanie rozwoju rynkéw, produktéw i technologii oraz powigzan pomiedzy tymi réznymi perspektywami.

Na podstawie badania 2 tys. zaktadéw produkcyjnych w Wielkiej Brytanii (Phaal et al., 2000) ustalono, ze okoto 10% przedsiebiorstw
(w wiekszosci duzych) stosuje metode tworzenia planéw technologii, a okoto 80% z nich stosowato te technike wiecej niz raz lub stosuje ja
na biezaco. Jednak zastosowanie tej metody stanowi duzy problem dla przedsiebiorstw, poniewaz sam plan, chociaz jego struktura i kon-
cepcja sg dosy¢ proste, prezentuje koricowe, opracowane juz wyniki strategii i procesu planowania. Gtéwne problemy, na ktére zwrécili
uwage respondenci, to state utrzymanie procesu tworzenia planéw technologii (50%), inicjowanie tego procesu (30%) oraz opracowanie
rzetelnego procesu tworzenia planéw technologii (20%) - patrz rysunek XXXVI.
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Rysunek XXXVI. Giéwne problemy zwigzane z procesem tworzenia planéw technologii
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Zrédto: Phaal, (2003).

Jedna z przyczyn, dla ktérych organizacje majg problemy z metoda tworzenia planéw technologii jest fakt, ze istnieje wiele konkretnych
formatéw plandw, ktére czesto trzeba adaptowac do konkretnych potrzeb przedsiebiorstw i ich dziatalnosci. Ponadto nie istnieje wiele
praktycznych wskazéwek stosowania tej metody i na ogét przedsiebiorstwa ,ponownie opracowuja” ten proces, chociaz byto kilka préb
wymiany doswiadczen na ten temat. Na przyktad, w pracach EIRMA (1997), Bray and Garcia (1997), Groenveld (1997), Strauss et al., (1998)
i DoE (2000) mozna znalez¢ podsumowania najwazniejszych etapow procesu tworzenia planéw technologii. Ci autorzy wskazujg na fakt,
ze opracowanie efektywnego procesu planowania w organizacji zalezy od istotnej wizji i zaangazowania w proces, ktdry jest procesem
powtarzalnym i poczatkowo ma charakter eksploracyjny. Niedawno opublikowano wiele wskazéwek dotyczacych zastosowania metody
tworzenia planéw technologii na poziomie branzowym — w Australii (Australian guide to developing technology roadmaps - technolo-
gy planning for business competitiveness, sierpiert 2001 r.; http://industry.gov.au/library/content_library/13_technology_road_mapping.
pdf) i w Kanadzie (Industry Canada—Technology roadmapping—a strategy for success, including a guide for government employees:
http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/ intrm-crt.nsf/vwGeneratedinterE/Home).

Dokumenty te zawieraja uzyteczne wskazéwki dotyczace zasad i stosowania metody tworzenia planéw technologii i stanowig przydatne
informacje w zakresie planowania i funkcjonowania metody tworzenia planéw technologii. Wiele branzowych planéw technologii opubli-
kowanych w Internecie takze zawiera uzyteczne wskazdwki i przyktady. Jednak po blizszym zapoznaniu sie z tymi dokumentami, mozna
dostrzec, ze istnieje wiele podejs¢ do tej metody, co mozna przypisac elastycznosci tej techniki. Ogdlnie rzecz biorac, konieczne jest do-
stosowanie metody tworzenia planéw technologii do kontekstu, w ktérym metoda ta ma by¢ stosowana.

Inne czynniki korzystne (i niekorzystne) z punktu widzenia efektywnego tworzenia planéw technologii zaprezentowano na rysunku
XXXVII, ktéry powstat na podstawie wynikéw badania opisanego wyzej.

Szczegolnie istotne czynniki z punktu widzenia skutecznego planowania technologii (wskazane przez ponad 50% respondentéw) to:
wyraznie sformufowane potrzeby przedsiebiorstwa, che¢ stworzenia efektywnych proceséw biznesowych, zaangazowanie wiasciwych
uczestnikdéw procesu i cztonkéw wyzszej kadry kierowniczej. Czynniki szczegélnie niekorzystne dla tego procesu to,przetadowanie” inicja-
tywy, odwrécenie uwagi od zadan krétkoterminowych i brak dostepu do wymaganych danych, informacji i wiedzy.
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Rysunek XXXVII. Czynniki sprzyjajace i bariery dla sukcesu metody tworzenia planéw technologii
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Zrédto: Phaal, (2003).
Ponizej prezentujemy opis techniki tworzenia planéw technologii, w tym takze zakres celéw, do ktérych ta metoda moze miec zastosowa-

nie, oraz rézne formaty planéw. PrzedstawiliSmy proces szybkiego inicjowania procesu tworzenia planéw technologii (T-Plan) oraz ogélne
wymogi w zakresie wspomagania procesu w przedsiebiorstwie.

PODEJSCIA DO PROCESU TWORZENIA PLANOW TECHNOLOGII

Cel
Metoda tworzenia planéw technologii jest bardzo elastyczna, a terminy takie jak tworzenie planéw ,produktu” lub ,przedsiebiorstwa’,

w przypadku wielu potencjalnych zastosowan tej metody, moga by¢ bardziej adekwatne. Badanie okoto 40 planéw ujawnito caty zakres
réznych celéw, pogrupowanych w 8 szerokich obszarach na podstawie ich struktury i tresci (Phaal et al., 2001a) (rysunek XXXVIII).
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Rysunek XXXVIIl. Charakterystyka planéw technologii: cel i format
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Zrédfto: Phaal, (2003).
1. Planowanie produktu

Opis: Jak dotad jest to najpowszechniej wystepujacy typ planu technologii, ktéry dotyczy integracji technologii z produktem, czesto obej-
mujacy wiele generacji produktu.

Przyktad: Plan firmy Philips, w ktérym metoda ta zostata zastosowana w szerokim zakresie (Groenveld, 1997). Ten przyktad pokazuje zasto-
sowanie planéw w celu powigzania planowanej technologii i produktow.
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2. Planowanie ustug/potencjatu

Opis: Podobny do typu 1 (planowanie produktu), ale bardziej dostosowany do potrzeb przedsiebiorstw ustugowych i obejmujacy pro-
blem, w jaki sposéb technologia umozliwia zwiekszenie potencjatu firmy.

Przyktad: Plan dla poczty/aplikacja T-Plan7 (Brown, 2001) stosowane w badaniach wptywu rozwigzan technologicznych na przedsiebior-
stwo. Ten plan dotyczy potencjatu firmy jako pomostu pomiedzy technologia i przedsiebiorstwem, a nie produktéw.
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3. Planowanie strategiczne

Opis: Dotyczy wymiaru strategicznego w zakresie wspomagania oceny réznych szans i zagrozen, na ogét w przedsiebiorstwach.

Przyktad: Format planu opracowany na podstawie metodyki T-plan wspomagajacej strategiczne planowanie rozwoju przedsiebiorstwa. Ta
mapa dotyczy rozwoju wizji przysztego przedsiebiorstwa w aspekcie rynkowym, gospodarczym, produktowym, technologicznym, kwa-

lifikacji pracownikéw, kultury itp. Na podstawie poréwnania przysztych wizji z obecna pozycja identyfikowane sa luki, a takze badane sg
strategiczne opcje majace wyeliminowac te luki.
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Opis: Obejmuje dtuzszy horyzont czasowy i czesto jest tworzony na poziomie branzowym lub krajowym (,foresight”).

Przyktad: Plan opracowany w ramach amerykanskiej inicjatywy Integrated Manufacturing Technology Roadmapping (IMTR) (jeden z wie-
lu). Ten przyktad dotyczy systeméw informatycznych, pokazujac, jak wiele rozwigzan technologicznych moze zosta¢ zintegrowanych
w ramach ,idealnego przedsiebiorstwa informatycznego” (,brytka ztota’, ang. nugget), (IMTR, 1999); projekt zintegrowanego planowania
technologii produkcyjnych (IMTR) - systemy informatyczne dla zaktadéw produkcyjnych: http://imti21.org/).

Rozwigzania
techniczne
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5. Planowanie zasobdw wiedzy
Opis: Dostosowanie zasobdw wiedzy i inicjatyw w zakresie zarzadzania wiedza do celéw przedsiebiorstwa.
Przyktad: Ta forma planu zostata opracowana przez Jednostke ds. Zastosowan Sztucznej Inteligencji przy Uniwersytecie w Edynburgu

(Macintosh et al., 1998) i umozliwia organizacjom wizualizacje swoich najwazniejszych zasobdw wiedzy oraz powiazan z kwalifikacjami
pracownikdéw, technologiami i kompetencjami zapewniajacymi zaspokojenie przysztych wymogoéw rynku.

Czas

Cele przedsiebiorstwa

Kluczowe projekty
i dziatania

Czynniki umozliwiajace
zarzgdzanie wiedzg,

Procesy zwigzane
z wiedzq

Zasoby wiedzy

6. Planowanie programu
Opis: Realizacja strategii, a bardziej bezposrednio odnosi sie do planowania projektu (np. programéw prac badawczo-rozwojowych).
Przyktad: Plan NASA (jeden z kilku) dla programu Origins stosowany w badaniach kierunkéw rozwoju wszechs$wiata i zycia we wszech-

Swiecie. Ta konkretna mapa dotyczy zarzadzania programem rozwoju Teleskopu Kosmicznego Nastepnej Generacji, ang. Next Generation
Space Telescope (NGST), i ukazuje relacje pomiedzy rozwojem technologii i etapami programu.
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7. Planowanie procesu
Opis: Wspomaga proces zarzadzania wiedzg, skupiajac sie na konkretnym obszarze procesu (np. rozwéj nowego produktu).

Przyktad: Typ planu technologii opracowany z zastosowaniem metodologii T-Plan wspomagajacy proces planowania produktu, obejmuja-
cy przeptywy wiedzy koniecznej w celu umozliwienia efektywnego rozwoju i wprowadzenia na rynek nowych produktéw z uwzglednie-

niem aspektu handlowego i technicznego.
Czas >

Przeptywy wiedzy

A

Perspektywa
handlowa

\

Proces biznesowy
(np. rozwoj
nowego produktu)

VARV R,

Przeptywy wiedzy

Perspektywa
techniczna

8. Planowanie integracji

Opis: Integracja i/lub ewolucja technologii w zakresie tego, jak rézne technologie s3 integrowane w ramach produktéw i systemoéw lub
w celu tworzenia nowych technologii (czesto bez wyraznego ukazania wymiaru czasowego).
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Przyktad: Plan NASA (program Origins — patrz pkt 6) w zakresie zarzadzania programem rozwoju teleskopu NGST, skupiajacy sie na ,prze-
ptywie technologii” i zastosowaniu technologii w testach i systemach demonstracyjnych, co ma na celu wspomaganie misji naukowych
(NASA, 1997), mapa technologii Origins: http://origins.jpl.nasa.gov/library/techroadmap/roadmapidx.htm.

Prototypy/ Systemy
systemy testowe W uzyciu

Format planu

Innym czynnikiem wptywajgcym na réznorodnosc istniejgcych planéw jest graficzny format planu, przy czym zidentyfikowano nastepuja-
cych 8 typéw prezentacji graficznej na podstawie ich struktury (Phaal et al., 2001a):

(a) Prezentacja wielowarstwowa
Opis: Najpowszechniej stosowany format planéw technologii obejmuje wiele warstw, takich jak technologia, produkt czy rynek. Plan
umozliwia badanie rozwoju w kazdej z warstw, a takze zaleznosci miedzy poszczegdlnymi warstwami, umozliwiajac integracje technologii

w ramach produktéw, ustug i systemoéw przedsiebiorstwa.

Przyktad: Plan firmy Philips (Groenveld, 1997), prezentujacy integracje technologii produktu i procesu, w celu wspomagania rozwoju funk-
cjonalnosci w przysztym produkcie.
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(b) Wykres stupkowy (paskowy)

Opis: Wiele planéw jest prezentowanych w formie kilku ,stupkéw” lub ,paskéw” dla kazdej warstwy lub warstwy posredniej. Zaletg tego
formatu jest uproszczenie i integracja wymaganych wynikéw, co umozliwia komunikacje, integracje planéw i rozwéj oprogramowania
wspomagajacego proces tworzenia planow.

Przyktad:,Klasyczny” plan firmy Motorola (Willyard and McClees, 1987) prezentujacy rozwdj funkgji i technologii samochodowych odbior-
nikéw radiowych. Motorola przyczynita sie do znacznego rozwoju tej metody. Obecnie plany tego typu stanowia czes¢ wiedzy korpora-
cyjnej i systemow zarzadzania przedsiebiorstwem oraz s wspomagane przez programy komputerowe i zintegrowane systemy wspoma-
gajace proces decyzyjny (Bergelt, 2000).
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| | | | | | |
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R | | | | |
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o | | | | | | |
S
g | | | |
>
{
N | | | | | | [
wn
0
2 | | | 1 1 | |
Nastepna 5
Produkty: 1 2 CaCr Przysztosé
(c) Tabele

Opis: W niektoérych przypadkach cate plany lub ich warstwy sg prezentowane w formie tabel (np. czas a wyniki). Tego typu format jest
szczegodlnie pomocny w przypadkach, gdy wyniki tatwo zmierzy¢ lub gdy czynnosci sg pogrupowane w konkretnych okresach.

Przyktad: Plan tabularyczny (EIRMA, 1997), obejmujacy zaréwno produkty, jak i wyniki zastosowania technologii.

_ [ ores >

Rozwoj cech
produktu

i zwiekszanie
wydajnosci

Rozwoj obszarow
technologicznych
i zwiekszanie
wydajnosci
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(d) Wykresy liniowe
Opis: Jesli jakos¢ produktu lub technologii jest tatwa do zmierzenia, plan mozna przedstawic¢ w formie prostego wykresu, na ogét jednego
dla kazdej warstwy posredniej. Tego typu wykres czesto nosi nazwe  krzywej doswiadczenia” (ang. experience curve) i jest $cisle powigzany

z technologicznymi ,krzywymi S” (ang. S-curves).

Przyktad: Plan prezentujacy réwnoczesny rozwoj okreslonych produktéw i technologii (EIRMA, 1997).

Czaas\

Produkty

/

O [
g ] L
|*7_| 7Ii_l
——
I_ _'l_ll_l Przyszta technologia

| | Technologia 2

Technologia 1

Wydajno

(e) llustracja graficzna

Opis: Niektére plany sa prezentowane w bardziej twoérczej formie graficznej, utatwiajgcej prezentacje integracji i planéw technologii. Nie-
kiedy w tym celu stosuje sie metafory (np. prezentacja w formie drzewka).

Przyktad: Plan firmy Sharp dotyczacy rozwoju produktéw i rodzin produktéw, na podstawie kilku technologii produkcji monitoréw ciekto-
krystalicznych. (ITRI, 1995, ,Produkcja i pakowanie sprzetu elektronicznego w Japonii’, Raport zespotu JTEC: http://itri.loyola.edu/ep/).
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Branze i produkty

Obszary technologiczne

(f) Schematy blokowe

Opis: Szczegdlnym rodzajem prezentacji graficznej jest schemat blokowy, najczesciej stosowany w celu pokazania relacji pomiedzy celami,
dziataniami i wynikami.

Przyktad: Plan NASA prezentujacy powigzania pomiedzy wizja organizacji i jej misja, podstawowymi problemami naukowymi, gtéwny-

mi obszarami dziatalnosci, celami krétko-, srednio- i dtugoterminowymi oraz wktadem w realizacje narodowych priorytetéw USA (NASA
(1998),,,Plan technologii’; http://technologyplan.nasa.gov/).
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Wizja

q 5

H Misja
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Podstawowe zagadnienia

Gtéwne obszary biznesowe
| procesy przekrojowe
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Cele
krotkoterminowe

Cele
sSrednioterminowe

Cele
dtugoterminowe

14N 49

Wktad do priorytetow
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(g) Prezentacja jednowarstwowa

Opis: Ten format stanowi inng wersje typu,a’, ale dotyczy jednej warstwy planu wielowarstwowego. Chociaz jest mniej ztozony, wada tego
rodzaju prezentacji jest fakt, ze w zasadzie nie sg na nim ukazane powigzania pomiedzy warstwami.

Przyktad: Plan firmy Motorola (Willyard and McClees, 1987), typ ,b” powyzej, to przyktad planu jednowarstwowego dotyczacego rozwoju
technologicznego w powigzaniu z produktem i jego cechami.

(h) Tekst opisowy

Opis: Niektore plany sa catkowicie lub w wiekszosci opisowe i opisujg te same zagadnienia, jak te ujmowane na bardziej typowych planach
graficznych (do ktérych czesto dofacza sie raporty opisowe).

Przyktad: Materiaty informacyjne firmy Agfa umozliwiajg zrozumienie tendencji technicznych i rynkowych ksztattujacych branze (Agfa
white papers, 1999: http://www.agfalto1.com/whitepapers.html).

Réznorodnosc typdw planéw moze czesciowo wynikac z braku jasnych i przyjetych norm lub zasad ich sporzadzania. Jednak uznaje sie,
ze odzwierciedla to takze potrzebe dostosowania metody do danej sytuacji w zakresie celu przedsiebiorstwa, istniejacych zrodet informa-
¢ji, dostepnych zasobdéw i pozgdanego zastosowania (przekazywanego komunikatu). Niekiedy trudno jest jednoznacznie zaklasyfikowac
jakis$ plan do jednej z powyzszych kategorii. Plany moga zawiera¢ elementy kilku typow, w zakresie zaréwno celu, jak i formatu, w zwigzku
z czym powstaja formaty hybrydowe.

Proces tworzenia planéw technologii

W ramach trzyletniego programu badan stosowanych opracowano podejscie,,szybkiego startu” w ramach metodologii T-plan. We wspét-
pracy z réznymi typami firm z kilku branz sporzadzono 35 planéw (rysunek XXXIX). Opracowano tez podrecznik zarzgdzania utatwiajacy
zastosowanie podejscia w ramach metodologii T-plan (Phaal et al., 2001b), ktéry miat na celu:

Utatwienie inicjacji procesu tworzenia planéw technologii w konkretnych firmach.

Ustalenie kluczowych powigzan pomiedzy zasobami technicznymi i czynnikami ksztattujacymi rozwdj przedsiebiorstwa.
Identyfikacje istotnych luk na rynku, w zakresie wiedzy o produkcie i technologii.

Opracowanie pierwszej wersji planu technologii.

Wspieranie inicjatyw w zakresie strategii i planowania technologicznego w firmach.

Usprawnienie komunikacji pomiedzy dziatami technicznymi i handlowymi.

ok whN =

Rysunek XXXIX. Wdrozenie procesu ,szybkiego startu” planowania technologii w ramach metodologii T-Plan

Branza/produkt Obszar zainteresowania/cele

Kodowanie produktéw (3 zastosowania) Planowanie produktu

Integracja badan i rozwoju w przedsiebiorstwie: planowanie dziatal-

Ustugi pocztowe (10 zastosowan)

nosci gospodarczej

Systemy zabezpieczen/dostepu

Planowanie produktu

Oprogramowanie

Planowanie produktu

Powlekanie powierzchniowe

Proces rozwoju nowego produktu

Opakowania lekéw (2 zastosowania)

Reorganizacja firmy

Podsystemy samochodowe

Planowanie i rozwdj ustug

Przesyt mocy

Mozliwosci zastosowania nowej technologii w przedsiebiorstwie

Infrastruktura kolejowa (3 zastosowania)

Planowanie inwestycji kapitatowych i wdrozenia technologii

Infrastruktura systemu bezpieczeristwa narodowego

Planowanie programu badawczego

Rozwéj mechanizmoéw kontroli Srodowiska naturalnego

Mozliwos$¢ rozwoju nowego produktu/ustugi: reorganizacja firmy

Transport samochodowy

Ustalenie krajowego programu badan: rozwdj sieci

Doradztwo techniczne (6 zastosowan)

Rozwdj nowej ustugi

Branza motoryzacyjna/lotnicza i kosmonautyczna

Synergia przedsiebiorstw
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Uniwersytety (2 zastosowania)

Strategiczne planowanie

Biokataliza

Planowanie badan; rozwdj sieci

Nawigacja satelitarna

Planowanie badan; rozwdj sieci

Przetwérstwo zywnosci

Planowanie badan; rozwdj sieci

Ukfady pneumatyczne

Strategia innowadji

Nowe technologie

Priorytety badawcze

Branza motoryzacyjna

Szanse w zakresie innowacji

Sprzedaz detaliczna (2 zastosowania)

Strategia przedsiebiorstwa i planowanie produktu

Pojazdy do przewozenia wielkogabarytowych tadunkéw specjalnych Globalna strategia produkgji

Zrédfto: Keenan, (2003).

Proces T-plan, opracowany w celu utatwienia szybkiej inicjacji procesu tworzenia planéw technologii w przedsiebiorstwie, obejmuje dwie

gtéwne czesci:

«  podejscie standardowe, wspomagajace proces planowania produktu (Phaal et al, 2000),
« podejicie dostosowane, ktére obejmuje wskazéwki dotyczace szerszego zastosowania tej metody, integrujace wiele technik z po-

dejscia standardowego.

Proces standardowy (zintegrowane planowanie produktowo-technologiczne)

Standardowy proces wedtug metodologii T-plan obejmuje cztery moderowane warsztaty, przy czym pierwsze trzy warsztaty dotycza
trzech kluczowych warstw planu (rynek/przedsiebiorstwo, produkt/ustuga, technologia), a czwarte warsztaty stanowig podsumowanie
warstw i porzadkuja je wzgledem czasu. Otrzymujemy nastepujacy wykres (rysunek XL).

Rysunek XL. T-plan: etapy procesu standardowego w uwzglednieniem powiazanych siatek analizy

AN
Pl AN Biznes / rynek
anowanie Warsztat 1
—/ Rynek
« Cele \/ Produkt / ustuga
+ Zakres = Wymiary wydajnosci
+ Ludzie Y i y yaal Technologia
+ Czynniki rynkowe/
+ Harmonogram )
biznesowe Warsztat 2 - " P "
. ] wyniku procesu powstaje plan wstepny,
SF‘UDOTWtaﬂle i PR identyfikowane sa kluczowe luki w wiedzy
* Priorytetyzacja i czynniki wplywajgce na wdrozenie
- SWOT « >
. Luki oncepcja
cechy produktu
+ Grupowanie Warsztat 3
+ Ocena wplywu Technologia
« Strategia produktu
- Luki o i
* Rozwigzania
) %
techngl‘c?nii technologiczne T
g « Grupowanie Warsztat 4 Wdrozenie /
. czanie —_—
BlzneS ,’ I‘ynek Bmuslnz.sfMalk?l drivers| Ocena mewu Mty "
g * Luki « Plan wdrozenia
b —— - Zadania (luki)
Produkt / ustuga | pieactens 2 * Kamienie milowe R
: = « Wytyczanie produktu grac
g - « Wytyczanie technologii
Technologia | £ I Siatki + Zasoby
= analityczne e Liiki

poziomow planu

Siatki analityczne sa stosowane
do gromadzenia danych, definiowania
struktury i jezyka” oraz prezentacji

« ,Dalsza droga”

Zrédto: Phaal, (2003).
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Istotne s3 takze réwnolegte dziatania zarzadcze, np. planowanie i prowadzenie warsztatéw, koordynacja i dziatania powarsztatowe. W celu
identyfikacji i oceny zwigzkéw pomiedzy réznymi warstwami i warstwami posrednimi planu zastosowano proste powigzane siatki analizy.

Adaptacja procesu
Tworzenie planéw technologii to z natury elastyczna technika w zakresie:

« szerokiego zakresu celéw, do ktérych moze byc¢ zastosowana ta metoda,

+ horyzontu czasowego planu (przesztos¢ i przysztosc),

+  struktury planu w zakresie warstw i warstw posrednich, ktéry mozna dostosowac do poszczegdlnych zastosowan,

+  procesu opracowywania i aktualizacji planéw,

«  graficznych prezentacji wybranych w celu przedstawienia informacji i planu,

«+ istniejacych proceséw, narzedzi i zrédet informacji w przedsiebiorstwie, z ktérymi proces tworzenia planéw technologii i same plany
musza zostac zintegrowane.

Zastosowanie podejscia w ramach metodologii T-plan w wielu réznych przedsiebiorstwach i strategicznych kontekstach umozliwito ba-
danie elastycznosci tej metody. Podejscie moze (i powinno) by¢ dostosowane do danego zastosowania w zakresie architektury i procesu
opracowywania planu.

Uogdlniony plan ukazany na rysunku XLI, ktéry powstat na podstawie wielu plandw, ilustruje rézne warstwy i warstwy posrednie, ktére
mozna zastosowac w celu zdefiniowania struktury planu i ktére mozna dostosowac do danego kontekstu. Dzieki wielowarstwowej ogdlnej
strukturze mozliwe jest zrozumienie, strukturyzacja i dzielenie sie kluczowymi aspektami wiedzy, identyfikacja strategicznych zagadnien
oraz uzgodnienie dziatari. Dostosowanie wiedzy, ,dlaczego?” (cel), ,co?” (realizacja), ,jak?" (zasoby) i kiedy?” (czas), umozliwia osiaggniecie
réwnowagi pomiedzy zapotrzebowaniem uzytkownikéw na konkretne nowe technologie (,market pull”) i tworzeniem technologii w celu
pdzniejszego poszukiwania rynku zbytu i zastosowan dla niej (,technology push”).

Na etapie planowania nalezy uwzgledni¢ potrzebe dostosowania. Jego gtéwnym elementem jest projektowanie, gdy zaréwno struktura
planu, jak i proces planowania powinny by¢ rozpatrywane réwnolegle. Podobnie jak w przypadku wszystkich prac projektowych, proces
jest kreatywny, powtarzalny i nielinearny z natury. Ponizsza lista jest stosowana w zastosowaniach w ramach metodologii T-plan jako
podstawa ukierunkowania dyskusji, ktéra jest kontynuowana do czasu uzgodnienia przez strony planu majacego sens dla wszystkich
zainteresowanych stron:

+  Kontekst — nalezy zbadac i opisac charakter zagadnienia, ktére stymuluje zainteresowanie potrzebami w zakresie tworzenia planéw
technologii, a takze wszelkie ograniczenia wptywajace na przyjete podejscie, w tym nastepujgce kwestie:
- Zakres: definicja granic obszaru zainteresowan (tzn. jakie zagadnienia sg rozpatrywane, a jakie nie).
- Giéwny obszar zainteresowan: gtéwne zagadnienie stymulujace potrzebe opracowania planu.

168



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

Rysunek XLI. Ogélna architektura planu technologii

Tresc¢ warstw:

Przeszios¢ Terazniejszoéé Plany Przyszios¢  Wizja Cza:§/
Rynek/ klienci/ konkurenci/ | (wiedza ,kiedy?")
$rodowisko/ przemyst/ | el
biznes/ trendy/ czynniki rozwoju/ <> | . / (wiedza ,po co?”)
zagrozenial cele/ etapy/ strategia (&\\,
&?’d
Produkty/ ustugi/ zastosowania/ ?)(1,?'
ustugi/ potencjal/ wydajnosé/ I 453" //7J o
) . o Jrealizacja”
funkcje/ komponenty/ rodziny/ <& (wiedza ,c0?")
procesy/ systemy/ platformy/ '
szanse/ wymogi/ ryzyka > /
Ve
Technologial (\(\0\0/
kompetencje/ <" _

wiedza 5‘3‘- | ,Zzasoby”

< Ry ‘ (wiedza jak?")
Inne zasoby:

kwalifikacje/ wspdtpraca/ dostawcy/ ,7 ’——

budynki/ infrastruktura/ organizacja/

standardy/ nauka/ finanse/ projekty BiR Q

Zrédto: Phaal, (2003).

«  Cele: zestaw krotko- i dtugoterminowych celéw, ktére chce osiagnac dzieki tworzeniu planéw. Podobnie jak jawne cele biznesowe,
cele organizacji takze na ogét sa ujete, np. che¢ usprawnienia komunikacji i zrozumienia, jak metoda tworzenia planéw moze zostac¢
wykorzystana do wspomagania biezacych dziatan strategicznych firmy.

«  Zasoby: wielkos¢ zasobdw, ktére dana organizacja moze zapewnic — personel, praca i srodki pieniezne.

«  Architektura - struktura planu w zakresie:

«  Ram czasowych: chronologiczne aspekty planu (0$ pozioma) w zakresie czasowego horyzontu planowania i kluczowych etapow,
a takze, czy nalezy uwzgledni¢ przeszte wydarzenia i dziatania.

«  Warstw: struktura osi pionowej planu, obejmujaca szerokie warstwy i warstwy posrednie, ktdra jest $cisle zwigzana ze strukturg
przedsiebiorstwa i jego postrzeganiem (fizycznym i koncepcyjnym).

+  Proces - dziatania realizowane etapowo, konieczne w celu opracowania tresci planu, podejmowania decyzji, identyfikacji i uzgodnie-
nia dziatan oraz aktualizowania planu w przysztosci. Proces obejmuje poziom ,makro” w zakresie dziatari na duza skale koniecznych
w perspektywie krétko-, srednio- i dtugoterminowej, a takze poziom ,mikro” w skali krétkoterminowej, szczegdlnie program warsz-
tatow.

«  Uczestnicy - osoby zaangazowane w proces i warsztaty, ktére posiadajg wiedze i doswiadczenie konieczne do opracowania rzetel-
nego i wiarygodnego planu.

Na ogét konieczne jest zaangazowanie zespotu wielofunkcyjnego, reprezentujacego zaréwno dziaty handlowe, jak i techniczne. Liczba
uczestnikdéw warsztatéw zalezy od sytuacji. W procesie opracowywania i realizacji warsztatow T-plan grupy liczyty od 5 do 35 uczestnikéw.
Program i sposéb prowadzenia warsztatow zalezy od wielkosci zespotu, przy czym jesli zesp6t liczy ponad 10 oséb, nalezy go podzieli¢ na
mniejsze podzespoty (ktére otrzymuja informacje zwrotne od catego zespotu).

«  Miejsce i czas warsztatow — nalezy ustali¢ dogodne miejsce i czas warsztatéw, przy czym miejsce powinno by¢ na tyle duze, aby
zapewnic realizacje procesu przez grupe/-y w sposéb gwarantujacy ich uczestnictwo.

- Zrédta informacji - proces tworzenia planu powinien uwzglednia¢ dostepne informacje, chociaz istniejg limity liczby danych, ktére
uczestnicy warsztatdw moga opracowac. Dane nalezy oceni¢ przed warsztatami i okresli¢, ktére informacje nalezy przekazac uczest-
nikom przed warsztatami, a ktére w ich trakcie, ktére powinny zosta¢ ujete we wzorcu planu lub uwzglednione po warsztatach
w kontekscie biezacego procesu tworzenia planu.

«  Prace przygotowawcze - nalezy okresli¢ i uzgodni¢ dziatania, ktére nalezy zrealizowa¢ przed warsztatami, np. zaproszenie uczestni-
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kow, rezerwacja odpowiedniego miejsca, przygotowanie dokumentacji dla uczestnikdw i materiatéw dla prowadzacego.

Dalsze etapy procesu

Opracowanie wstepnego planu stanowi pierwszy, ale bardzo istotny etap procesu wdrazania metody tworzenia planéw technologii
w sposob bardziej catosciowy i korzystny, jesli zostanie to uznane za wtasciwe. Najwazniejsza korzyscig wynikajaca z zastosowania metody
szybkiego startu w ramach metodologii T-plan, poza bezposrednimi korzysciami dla przedsiebiorstwa wynikajacymi z jej zastosowania,
jest mozliwo$¢ dokonania szybkiej i oszczednej oceny wartosci metody. Doswiadczenia zdobyte podczas tego wstepnego etapu zapew-
niaja pewnos¢ siebie w zakresie dalszego najlepszego sposobu realizacji tego procesu w organizacji.

Jedne firmy stosuja te metode w konkretnych przypadkach lub jednorazowo, a inne wdrozyty te technike w szerszym zakresie i wigczyty
ja do swoich strategii i proceséw planowania jako ich istotny element. Metoda tworzenia planéw moze sie sta¢ gtéwnym, integracyjnym
srodkiem umozliwiajacym realizacje strategii przedsiebiorstwa i procesu planowania, integrujac w organizacji wiedze rynkowa/handlowa
z techniczna (rysunek XLII). Najwazniejsze zagadnienia dotyczg ustalenia limitéw procesu tworzenia planéw, w jakim zakresie nalezy za-
stosowac metode i jak mozna jg zintegrowac z innymi systemami i procesami.

Jesli metoda tworzenia planéw ma by¢ powszechnie stosowana w przedsiebiorstwie, nalezy przezwyciezy¢ dwa podstawowe problemy:

+  Biezgce aktualizowanie planu: petna wartos¢ metody tworzenia planéw technologii mozna uzyskac tylko wtedy, jesli informacje uje-
te w planie sa biezace i aktualizowane wraz z rozwojem sytuacji. W praktyce oznacza to okresowe aktualizowanie planu, minimum
raz do roku lub w cyklach powiagzanych z terminem ustalania budzetu lub strategii. Wstepny plan opracowany z zastosowaniem
metodologii T-plan musi by¢ opracowany, przechowywany, zaprezentowany, zbadany i zaktualizowany, co wymaga doktadnego
przeanalizowania procesu i systemdw koniecznych w celu umozliwienia realizacji powyzszych proceséw.

- Widrozenie w innych czesciach przedsiebiorstwa: po opracowaniu pierwszego planu w danej organizacji, moze ona wdrozy¢ te
metode w innych jej czesciach. Zasadniczo istnieja dwa podejscia do takiego wdrozenia:

- Odgédrne, gdy wymodg opracowania planu jest okreslany przez wyzsza kadre kierownicza, przy czym format takiego planu moze,
ale nie musi, by¢ okreslony.

- Oddolne (,organiczne”), gdy korzysci z zastosowania metody s3 prezentowane, a zastosowanie metody jest wspierane po usta-
leniu potencjalnej zbieznosci z zagadnieniem/problemem przedsigbiorstwa.

Wykres XLII. Plany technologii jako integracja wiedzy handlowej i technicznej

Informacje rynkowe

\ Gdzie sg limity
dla procesu
Analiza produktowo-rynkowa jem="m=ss,  tworzenia planow?
\ "‘ “|
Ocena opcji ' Tworzenie 3'. Okreslone Propozycije
produktowo-technologicznych |t > planu H cele > projektow
Ocena technologii S

Pl

Identyfikacja technologii
dostepna/wykonalna/mozliwa

Zrédto: EIRMA, (1997); Phaal, (2003).
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W obu przypadkach wsparcie kierownictwa w zakresie checi zastosowania metody, ale takze zapewnienia odpowiednich zasobdéw (bu-
dzetu, czasu i kierownictwa) oraz organizacji warsztatéw i eliminowania przeszkdd, sg istotne.

Dalszym problemem, ktéry nalezy rozwigza¢, jesli metoda ma by¢ stosowana powszechnie i na biezgco, jest odpowiednie oprogramowa-
nie wspomagajace proces opracowywania, przechowywania, rozpowszechniania i aktualizacji planéw. Na wstepnym etapie opracowywa-
nia planu wystarczy prosty edytor tekstéw, arkusze kalkulacyjne i pakiety graficzne, jednak na dalszych etapach konieczne jest zastosowa-
nie bardziej ztozonych programoéw.

(Niektore programy do tworzenia planéw technologii: Geneva Vision Strategist firmy The Learning Trust (oprogramowanie dla firm stoso-
wane przez Motorole i inne duze organizacje): http://www.learningtrust.com; Graphical Modelling System (GMS) amerykanskiego biura
Office of Naval Research (ONR): http://www.onr.navy.mil/gms/gms.asp).

Oprogramowanie wspomagajace proces tworzenia planéw technologii ma na celu zapewnienie nastepujacych typéw funkcji:

« Zalecane jest stosowanie wielowarstwowej struktury planéw jako podstawowej metody opracowania danych do planéw, co wy-
nika z prostoty i elastycznosci tej struktury. Obiekty w tym procesie (paski/stupki, powiazania, uwagi itp.) moga by¢ definiowane
wzgledem ich pozycji w warstwach i czasu. Struktura warstwowa umozliwia prezentacje hierarchii planéw na kazdym poziomie
organizacji.

«  Oprogramowanie powinno oferowac jednolitg architekture tworzenia planéw w przedsiebiorstwie, umozliwia¢ wymiane danych
i tworzenie powigzan, co wymaga okreslenia wtasciwych protokotéw i szablonéw.

«  Oprogramowanie powinno wspomagac zarzadzanie danymi zwigzanymi z planami, takze eksploracje danych (,drazenie danych”)
i analize oraz metody zarzadzania ztozonoscig danych dla uzytkownika (np. wiele perspektyw spojrzenia na dane, najwazniejsze
Sciezki, powiazania itp.) Zalecamy zastosowanie dodatkowych ,narzedzi” zarzadczych, np. siatki analityczne stosowane w metodzie
T-plan i matryce selekgji portfela projektu.

«  Oprogramowanie powinno by¢ jak najbardziej dostosowane do potrzeb firmy w zakresie ustalenia warstwowej struktury, definicji
obiektéw planu, wyboru sposobu prezentacji graficznej oraz dofagczenia do planéw uwag, notatek i dodatkowych informacji.

« Jedna z zalet metody tworzenia planéw technologii jest wspomaganie integracji informacji, proceséw i metod w przedsiebiorstwie,
a odpowiednie oprogramowanie wspomagajace powinno by¢ dostosowane do tego celu, umozliwiajac import i eksport danych
oraz zapewniajac komunikacje z innymi systemami zarzadzania przedsiebiorstwem i danymi. W swoim najbardziej ogélnym sensie,
proces tworzenia planéw i oprogramowanie wspomagajace moga stanowic centralny element systemu zarzadzania wiedza i dany-
mi w przedsiebiorstwie.

«  Oprogramowanie powinno by¢ dostosowane do potrzeb zaréwno niedoswiadczonych, jak i zaawansowanych uzytkownikéw. Po-
winno ono ,wrasta¢” wraz z przedsiebiorstwem i jego rozwojem w zakresie tworzenia planéw. Oprogramowanie powinno wspoma-
gac rozwdj poszczegdlnych planéw, a takze wspomagac proces tworzenia planéw w skali przedsiebiorstwa (skalowalnos¢). Oprogra-
mowanie powinno wspomagac prace wielu rozproszonych uzytkownikéw, uczestniczacych w tworzeniu planu, ktérzy potrzebuja
danych z réznych poziomdéw/segmentéw organizacji w przedsiebiorstwie. Elementy planu powinny by¢ dynamicznie powigzane
(w ramach jednego planu i pomiedzy wieloma planami), aby umozliwi¢ szybkie okreslenie skutkéw zmian w planach.

«  Oprogramowanie powinno by¢ dostosowane do ,ludzkiego” procesu, ktéry stanowi najwazniejsza korzys¢ wynikajaca z tej techniki
- opracowywanie dobrych planéw na ogét wymaga organizacji warsztatéw z udziatem uczestnikéw z réznych jednostek/poziomoéw
przedsiebiorstwa. W tworzeniu skutecznego interfejsu pomiedzy oprogramowaniem i uzytkownikiem mozna, w pewnym zakresie,
zastosowac podejscia kreatywne, np. elektroniczna ,biatg tablice” czy techniki ,burzy mézgéw”. Rola oprogramowania polega na
wspomaganiu procesu tworzenia planéw, a uzytkownicy nie powinni liczy¢ na to, ze samo oprogramowanie wystarczy do stworze-
nia dobrego planu.

Studium przypadku - plan technologii w ramach programu Foresight Vehicle

Po wpisaniu terminu ,technology roadmap” otrzymujemy wiele przyktadéw planéw branzowych, ktére stanowia uzyteczne zrédto dla
firm podejmujacych inicjatywe tworzenia planéw technologii, m.in. dostarczaja podstawowych informacji, a takze prezentujg podejscia
do procesu tworzenia i struktury planéw. Przedstawiony nizej plan technologii w ramach projektu Foresight Vehicle stanowi przykfad
mozliwego podejscia.

Projekt Foresight Vehicle (http://www.foresightvehicle.org.uk/) to sie¢ branzowo-uniwersytecka wspierana przez brytyjskie ministerstwo
handlu i przemystu (Department of Trade and Industry, DTI), Rade ds. Badan Inzynieryjnych i w zakresie Nauk Fizycznych (Engineering and
Physical Sciences Research Council, EPSRC) i inne instytucje rzadowe. Celem projektu jest stymulowanie stosowanych badan wspomaga-
jacych realizacje celéw spotecznych, gospodarczych i srodowiskowych przemystu i rzadu brytyjskiego w branzy motoryzacyjnej (szczegol-
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nie w zakresie pojazdéw drogowych). Konsorcjum Foresight Vehicle dziata od ponad 5 lat i skupia ponad 400 organizacji, ktére sponsoruja
wspolne badania o wartosci ponad 80 min funtow.

Inicjatywa w zakresie tworzenia planéw zostata podjeta w latach 2001-2002 (Phaal, 2002) i miata na celu rozwijanie sieci (przycigganie
nowych cztonkéw) oraz, szczegdlnie, okreslenie problemoéw badawczych dla kolejnej rundy finansowania. Proces ten, ktérego wynikiem
byto opublikowanie wersji 1.0 planu (do pobrania ze strony internetowej projektu Foresight Vehicle), obejmowat tacznie 10 warsztatéw
w okresie 10 miesiecy, z udziatem ponad 130 uczestnikéw z 60 organizacji. Architektura planu technologii zostata przedstawiona na rysun-
ku XLIII, a proces tworzenia planu na rysunku XLIV.

Przyjeto podejscie systemowe (rysunek XLV), uznajac, ze pojazdy drogowe stanowig czes$¢ znacznie wiekszego systemu, ktéry musi
uwzglednia¢ cele spoteczne, gospodarcze i srodowiskowe stanowigce trzy filary zréwnowazonego rozwoju, a takze systemy polityczne,

technologiczne i infrastrukturalne, ktére moga zaréwno umozliwia¢, jak i hamowac proces realizacji tych celéw.

Rysunek XLIIl. Architektura planu technologii w ramach projektu Foresight Vehicle

s +5 lat +10 lat +15 lat +20 lat -
Terazniejszo$é Wizja
—o Y\\
. Trendy . 1 Trendy rynkowe/branzowe, czynniki, kluczowe zagadnienia i czynniki niepewnosci T
i czynniki o
I
— Y\‘\-\i
Mierniki i cele A . . ) o —

wydajnosciowe . Rozwdj koniecznej i oczekiwanej wydajnosci funkcjonalnej systemu transportu drogowego >

1

i badania Konieczna i oczekiwana reakcja technologiczna, w tym potrzeby badawcze

Technologia ; ) . . : Y\\\\\
L—"]

Zrédfto: Phaal, (2003).

Rysunek XLIV. Proces tworzenia planu technologii w projekcie Foresight Vehicle
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Planowanie —»- rynkowe | ciows dla | Doradztwo ——)‘ przyrzady e\ektromcznewlelematyczne %—) Synteza —J» Sprawozda
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WCZ0s5C
i branzowe transportu

drogowego Zaawansowane konstrukcje
> i materiaty (FASMAT)

—)‘ Procesy projektowania i produkcji (DMaT) %

Koordynacja, kierownictwo, gromadzenie danych, analiza i strukturyzacja informacji

Zrédfto: Phaal, (2003).
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Te szes¢ tematéw (“STEEPI”) tworzy dwie gdrne warstwy planu w zakresie tendencji i czynnikéw rozwoju, a takze systemu transportu

drogowego. Warstwa technologiczna planu zostata stworzona na podstawie pieciu Grup Technologicznych, stanowigcych gtéwny zakres
dziatan konsorcjum Foresight Vehicle (rysunek XLII).

Plan technologii dla projektu Foresight Vehicle Technology ma stanowic¢ zrédto informacji dla wielu réznych interesariuszy uczestnicza-
cych w sieci, m.in. przedsiebiorstw, uniwersytetéw i agencji rzadowych. Z tego powodu raport zostat sporzadzony w sposéb minimalizu-
jacy uprzedzenia i ,interpretacje’, prezentujac informacje zgromadzone w ramach warsztatéw i kolejnych badan internetowych w sposéb
obiektywny. £aczna liczba 28 planéw ,petnoobrazowych” (,rich picture”) stanowi najwazniejsza czes$¢ raportu (zataczniki), ktére sg powia-
zane z réznymi warstwami posrednimi planu, przy czym gtéwna czes¢ raportu obejmuje kolejne serie podsumowan na coraz wyzszym
poziomie szczegdtowych informacji zawartych w zatgcznikach, w tym opisy, tabele i uproszczone prezentacje graficzne. Z tego powodu
lepiej jest chyba zastosowac termin ,krajobraz” technologii, a nie,mapa drogowa” (drugie znaczenie stowa roadmap) technologii.

Rysunek XLV. Systemy projektu Foresight Vehicle

. \ Spoleczeristwo, gospodarka i srodowisko
s . Czynniki spoleczne, gospodarcze i srodowiskowe
poteczne stanowig trzy gtéwne filary zréwnowazonego rozwoju.
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przy réwnoczesnym zapewnieniu zarzadzania problemami
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Czynniki ekonomiczne s3 bardzo istotne, poniewaz znaczne
srodki umozliwiajg realizacje celéw spolecznych
i srodowiskowych.

Technologia, polityka i infrastruktura

Technologia, polityka i infrastruktura réznig sie od trzech
\, powyzszych zagadnier tym, ze dziatania w tych obszarach
! moga albo przyspieszyc, albo zahamowac realizacje

podstawowych celow spotecznych, ekonomicznych

i Srodowiskowych.

N\

Technologiczne
= —

Zrédfto: Phaal, (2003).

Przyjete podejscie zostato przedstawione na rysunkach XLVI i XLVII, prezentujacych jeden z 28 planéw petnoobrazowych (dla tematu:

tendencje i czynniki spoteczne), a takze jeden z podsumowujacych planéw graficznych (dla tematu: technologie pojazdédw hybrydowych,
elektrycznych i napedzanych paliwami alternatywnymi).
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Rysunek XLVI. Plan graficzny tendencji i czynnikow spotecznych w Wielkiej Brytanii
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Rysunek XLVIl. Podsumowujacy plan graficzny dla tematu: technologie pojazdéw hybrydowych, elektrycznych i napedzanych
paliwami alternatywnymi
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Zrédto: Phaal, (2003).

PODSUMOWANIE

Plany technologii z pewnoscia oferuja znaczny potencjat w zakresie wspomagania opracowywania i wdrazania strategii przedsiebiorstw,
produktowych i technicznych, pod warunkiem, ze przedsiebiorstwa dysponujg informacjami, procesami i narzedziami koniecznymi do ich
tworzenia. Zidentyfikowalismy nastepujace ogélne cechy planéw technologii:

«  Wiele zalet metody tworzenia planéw technologii wynika z procesu tworzenia planéw, a nie z nich samych. Proces obejmuje uczest-
nikoéw z réznych czesci przedsiebiorstwa i stwarza mozliwos¢ wymiany informacji i opinii. Gtéwna zaleta tworzenia pierwszego planu
jest komunikacja zwigzana z procesem oraz ustalenie wspdlnych ram dla procesu strategicznego planowania w przedsiebiorstwie.
Zanim zalety tego podejscia beda w petni widoczne, konieczne moze by¢ kilkukrotne zastosowanie tej metody, gdy plan bedzie
mogt wptywad na proces strategicznego planowania.

« Ogdlna metoda tworzenia planéw, poza jej pierwotnym zastosowaniem w zakresie planowania produktu i technologii, oferuje
znaczny potencjat w zakresie wspomagania strategii i planowania firm. Nalezy pamieta¢, ze nie jest to metodologia,czarnej skrzyn-
ki", ze kazde zastosowanie to szansa zdobycia doswiadczenia i Ze jest to podejscie elastyczne, oferujgce mozliwos¢ jego dostosowa-
nia do konkretnych warunkéw.

« Plany nalezy przedstawia¢ w formie graficznej, ktéra stanowi najlepszy sposéb wspomagania komunikacji. Jednak prezentacja gra-
ficzna stanowi wysoce syntetyczng i zwieztg forme, dlatego do planu nalezy dotaczy¢ whasciwg dokumentacje.

«  Plany powinny by¢ wielowarstwowe i odzwierciedla¢ integracje aspektéw technicznych, produktowych i handlowych przedsiebior-
stwa. Proces tworzenia planéw stanowi bardzo skuteczng metode wspomagania komunikacji pomiedzy réznymi dziatami/segmen-
tami organizacji. Struktura przyjeta w celu definiowania warstw i warstw posrednich planu jest istotna i odzwierciedla podstawowe
aspekty dziatalnosci oraz rozpatrywanych zagadnien. Na ogét warstwy te odnoszg sie do kluczowych wymiaréw wiedzy w przedsie-
biorstwie, takich jak:,dlaczego?’,,co?",,jak?’, kiedy?” kto?"i,gdzie?"

«  Plany powinny wyraznie wskazywac na wymiar czasowy, ktdry jest istotny dla zapewnienia skutecznej synchronizacji rozwoju wy-
padkéw w zakresie technologii, produktu, ustug, dziatalnosci i rynku. Plany umozliwiajg wyznaczenie rozwoju od obecnego stanu
przedsiebiorstwa (dla kazdej warstwy) do realizacji dlugoterminowej wizji, a takze powigzania miedzy warstwami.

- Oprogramowanie odgrywa istotng role w zakresie wspomagania procesu tworzenia planéw w przedsiebiorstwie. Jednak samo
oprogramowanie nie wystarczy do stworzenia dobrego planu i musi by¢ zintegrowane z,ludzkimi” aspektami procesu. Najwazniej-
sza korzyscig wynikajaca z metody tworzenia planéw jest wymiana wiedzy i opracowanie wspdlnej wizji przysztosci i kierunkéw
rozwoju przedsiebiorstwa.

MATERIALY ZRODLOWE

Tre$¢ niniejszego modutu zostata w gtdwnej mierze opracowana na podstawie materiatéw wykorzystywanych podczas serii kurséw orga-
nizowanych przez UNIDO w ramach programu dla Europy Srodkowowschodniej oraz bytych republik radzieckich, ktére uzyskaty niepodle-
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gtosc po rozpadzie Zwigzku Radzieckiego. Materialy te sa dostepne na stronie internetowej UNIDO: http://www.unido.org. Modut zawiera
takze inne dodatkowe materiaty.

Opracowania UNIDO:

1. Overview of Methods used in Foresight, lan Miles and Michael Keenan, the Technology Foresight for Organisers Training Course, An-
kara, December 2003.

Delphi Method, Kerstin Cuhls from the Foresight Methodologies Text Book, Training Module 2.

Brainstorming and Creativity, Halka Balackova, from the Foresight Methodologies Text Book, Training Module 2.

Critical Technologies, Karel Klusacek, from the Foresight Methodologies Text Book, Training Module 2.

Scenario Planning, lan Miles, from the Foresight Methodologies Text Book, Training Module 2.

Technology Roadmapping, Robert Phaal, from the Foresight Methodologies Text Book, Training Module 2.

The Most Commonly Applied Methodologies in Technology Foresight, Jesus Arapé Morales, Regional Conference on Technology Fore-
sight for Central and Eastern Europe and the Newly Independent States, Vienna, April 2001.

NSO LA WN

Dodatkowe opracowania:
1. The Future is Ours: Foreseeing, Managing and Creating the Future, Graham May, Adamantine/Greenleaf 1996.

2. Cross-impact analysis for identification of key drivers, Rafael Popper, excerpt taken from Miles |. and Keenan M. Handbook on Knowled-
ge Society foresight, Dublin: European Foundation, 2003.
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DODATKOWE MATERIALY ZRODLOWE

Futures Research Methodology

CD-ROM z 27 rozdziatami poswieconymi réznym metodom futurologicznym, dostepny w American Council for the United Nations Uni-
versity na stronie http://www.acunu.org.

Forecasting Principles
http://hops/wharton.upenn.edu/forecast.
Future Tool Kit

http://www.futuretoolkit.com.
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Technology Futures Inc

Zastosowanie metod futurologicznych w zwiazku z piecioma réznymi podejsciami w ramach Futures Skills http://www.tfi.com/rescon/
five_views.html.

Local Government Association (England) Futures Toolkit
http://www.lga.gov.uk/Documents/toolkit/futures per cent20methods.pdf.
How to build scenarios

http://www.wired.com/wired/scenarios/build.html.

PYTANIA KONTROLNE

1. Jakie sg korzysci wynikajace z zastosowania formalnych metod w analizie foresight? Jakie czynniki nalezy wzig¢ pod uwage w pro-
cesie selekcji whasciwych metod?
2. Jaka jest réznica pomiedzy podejsciami eksploracyjnymi i normatywnymi?
3. Dlaczego nalezy wyraznie okresli¢ zatozenia metody stosowanej w analizie foresight?
4. Co nalezy rozpatrzy¢ tworzac skan srodowiska?
5. Jak mozna zastosowac analize SWOT w analizie foresight?
6. Jakie sg wady i zalety metod ekstrapolacyjnych z punktu widzenia analizy foresight?
7. Dlaczego metody kreatywne moga odegrac jakas role w analizie foresight?
8. Ktdre z opisanych metod wydajg Ci sie najbardziej uzyteczne z punktu widzenia analizy foresight?
9. Jakie sg charakterystyczne cechy metody Delphi?
10. W jakiej sytuacji powinno sie stosowac¢ metode Delphi w analizie foresight?
11. Opisz etapy realizacji analizy Delphi.
12. Metoda,burzy mézgoéw” opiera sie na dwdch zasadach lub warunkach. Jakie to zasady?
13. Jak nalezy sie przygotowac do sesji,burzy mézgéw"?
14. Opisz zasady, dzieki ktérym sesja ,burzy mézgdéw” jest najbardziej efektywna.
15. Jak poprowadzit(a)bys sesje ,burzy mézgow"?
16. W jakiej sytuacji zastosowat(a)bys metode ,burzy mézgéw” w analizie foresight?
17. W jakiej sytuacji w analizie foresight mozna zastosowac jeden scenariusz?
18. Opisz potencjalne korzysci wynikajace ze stosowania scenariuszy w analizie foresight. W jakim celu mozna zastosowac scenariusze
wielorakie?
19. Jakie korzysci wynikaja z,whasnosci” scenariuszy?
20. Jakie prace przygotowawcze nalezy przeprowadzi¢ przed realizacjg warsztatéw w zakresie tworzenia scenariuszy?
21. W jakim celu mozna zastosowac¢ metode tworzenia scenariuszy rozwoju?
22. Ktore rodzaje scenariuszy bylyby najbardziej uzyteczne z punktu widzenia analizy foresight? Jak zorganizowat(a)bys proces tworze-
nia scenariuszy, stosujac jeden z tych typow?
23. Jak zdefiniujesz technologie krytyczne (kluczowe)?
24. Jakie etapy sa realizowane w ramach projektu opartego o metode technologii krytycznych?
25. Coto jest plan (,roadmap”) technologii? Opisz w skrécie zagadnienia, ktére nalezy rozpatrzy¢ w toku sporzadzania takiego planu.

Pytanie kontrolne 1

Bardziej systematyzujac proces analizy foresight.

Zwiekszajac jawnos¢ danych wejsciowych, proceséw i wynikdw.

Tworzac,hybrydowe fora” interakcji i komunikacji pomiedzy ré6znymi uczestnikami systemu.

Umozliwiajac wizualizacje mozliwych i/lub pozadanych wersji przysztosci.
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Zasoby.

Zakres i jako$¢ uczestnictwa.

Kombinacja kilku metod.

Wymagane wyniki.

Wymogi w zakresie danych.

Kompetencja w zakresie metodologii.

Pytanie kontrolne 2

Metody eksploracyjne sa,skierowane na zewnatrz". Punktem wyjscia jest terazniejszos¢, a punktem docelowym - przysztosc.

Metody normatywne s, skierowane do wewnatrz”. Punktem wyjscia jest wstepna wizja mozliwej (czesto pozadanej) jednej lub kilku szcze-
golnie interesujacych wersji przysztosci. Nastepnie sg one badane i rozwijane wstecznie.

Pytanie kontrolne 3

Wyjasnienie zatozert pomaga w wyborze wtasciwych metod.

Pytanie kontrolne 4

Zrédha do skanowania.

Czy powinny by¢ pasywne, aktywne czy ukierunkowane?

Jakos¢ danych.

Pytanie kontrolne 5

W celu identyfikacji silnych stron, stabych stron, szans i zagrozen w danej sytuacji.
Pytanie kontrolne 6

Zazwyczaj statystyczne i dlatego moga sie wydawac,naukowe”.

Moga by¢ stosowane w celu identyfikacji tendencji.

Nie ma gwarancji, ze tendencje sie utrzymaja.

Pytanie kontrolne 7

Poniewaz analiza foresight nie jest wylgcznie prognoza, ale ma takze na celu wywieranie wptywu na przysztos¢.
Pytanie kontrolne 8

Wybor zalezy od okolicznosci analizy, ktére nalezy doktadnie rozpatrzyc.

Pytanie kontrolne 9

Delphi to specjalistyczne badanie realizowane w jednej lub dwéch ,turach”.

Poczawszy od drugiej tury, dostarczane sg informacje zwrotne (dotyczace wynikéw poprzednich tur).

182



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 1

Ci sami eksperci jeszcze raz oceniaja te same zagadnienia, uwzgledniajac opinie innych ekspertéw.
Pytanie kontrolne 10

Problemy dtugoterminowe, w przypadku ktérych ekstrapolacja nie ma wielkiego zastosowania, a ocena eksperta moze stanowic uzytecz-
na wskazoéwke.

Pytanie kontrolne 11

Jaki powinien by¢ zakres badania?

lle dziedzin i ktére powinny by¢ uwzglednione w badaniu?

Jak bedzie zorganizowane badanie? Kto zarzadza procesem?

Kto zostanie zaproszony do uczestnictwa (aktywnego lub biernego)?
Jakich wynikéw mozna oczekiwac?

Jakie pytania nalezy zada¢?

Jak nalezy opracowac kwestionariusz?

Jakiego rodzaju analiza jest konieczna?

Jak zamierzasz wdrozy¢ wyniki?

Czy beda realizowane dalsze dziatania (w zakresie PR, publikacje, warsztaty, prezentacje, konferencje itp.)?
Pytanie kontrolne 12

Teoria skojarzen.

Musi sie odbywac¢ w zrelaksowanej atmosferze.

Pytanie kontrolne 13

Jaki jest cel sesji, burzy mézgdéw” i jaki jest jej temat? llu uczestnikédw powinno w niej uczestniczy¢? Gdzie i kiedy powinna sie odby¢ sesja?
Pytanie kontrolne 14

Nie wolno krytykowac lub osadzac.

Swoboda wyrazania pomystéw.

Nacisk na ilo$¢, a nie na jakos¢ pomystow.

Zapis pomystow.

Ocena nastepuje pozniej.

Pytanie kontrolne 15

Wyjasnij cele.

Wyjasnij zasady.
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Przeprowadz ,rozgrzewke” przed gtéwna sesja.

Zapisz wszystkie propozycje.

Staraj sie pomagac uczestnikom generowac pomysty.

Pamietaj podziekowac uczestnikom.

Pytanie kontrolne 16

Tam, gdzie konieczne jest kreatywne myslenie.

Pytanie kontrolne 17

Aby zaprezentowac idealng wizje lub podkresli¢ gtéwne tendencje w najbardziej prawdopodobnej, ,szacunkowej” wersji przysztosci.
Pytanie kontrolne 18

Szczegolnie dobrze znane metody warsztatéw scenariuszowych — moga by¢ $cisle zwigzane z celami analizy foresight w zakresie two-
rzenia relacji/sieci. Proces tworzenia scenariuszy podczas warsztatdw moze tutaj przynie$¢ wiele korzysci w zakresie wymiany pogladéw
dotyczacych rozwoju wypadkéw, strategii itp.

Pytanie kontrolne 19

Rozumie¢ logike znacznie lepiej, niz gdyby materiat byt prezentowany w standardowym raporcie. Lepiej pozna¢ zagadnienia, ktére zostaty
ujete w scenariuszach. By¢ lepiej predysponowanymi do roli,dystrybutoréw” scenariuszy do zewnetrznego $wiata.

Pytanie kontrolne 20
Zidentyfikuj uczestnikow warsztatoéw tworzenia scenariuszy.

Okresl, jakie wczesniejsze badania moga by¢ konieczne lub jakie materiaty nalezy zgromadzi¢, aby zapewnic uczestnikom pewne wspélne
zasoby informacji.

Opracuj procedury realizacji warsztatow.

Pytanie kontrolne 21

Gdy istnieje jasna pozadana wersja przysztosci i mozna okresli¢ droge jej realizacji.
Pytanie kontrolne 22

Jeden, gdy konieczne jest badanie wpltywu konkretnej przysztosci, wielokrotne, w celu badania przysztosci alternatywnych, sukcesu, aby
okresli¢ metode realizacji pozadanej wersji przysztosci. Zorganizuj warsztaty tworzenia scenariuszy z najlepszymi ekspertami.

Pytanie kontrolne 23

Technologie, ktére moga w znacznym stopniu wptynac na konkurencyjnos¢ kraju i jakos¢ zycia.
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Pytanie kontrolne 24

Lokalizacja i wybor ekspertow
Wstepny wykaz technologii
Priorytetyzacja

)

Ostateczna lista technologii krytycznych

Pytanie kontrolne 25

Plan (roadmap) to wykres czasowy obejmujacy wiele warstw, ktére na ogét uwzgledniajg zaréwno perspektywy handlowe, jak i technicz-
ne. Plan umozliwia badanie rozwoju rynkéw, produktéw i technologii oraz powigzan pomiedzy tymi réznymi perspektywami.

1. Kontekst
- Zakres
- Giéwny obszar zainteresowan
- Cele
- Zasoby
2. Architektura - struktura planu w zakresie:
- ram czasowych
- warstw
Proces
Uczestnicy
Miejsce i czas warsztatow
Zrédta informag;ji
Prace przygotowawcze

No v kAW

BIBLIOGRAFIA W JEZYKU POLSKIM

Regionalna strategia innowacji — foresight regionalny, tt. Zbigniew Pyszka, Janusz Kornacki, £ 6dz, Kolegium Wydawnicze Spotecznej Wyzszej
Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, 2004.

Myslenie perspektywiczne. Uwarunkowania badania przysztosci typu foresight, Leszek Jerzy Jasinski, Warszawa, Instytut Nauk Ekonomicz-
nych PAN.

Organizacja i prowadzenie projektéw Foresight w swietle doswiadczeri miedzynarodowych, Jacek Kucinski, Warszawa, Instytut Podstawo-
wych Probleméw Techniki PAN, 2007 (http://www.foresight.polska2020.pl)

Ogtoszenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego o realizacji Narodowego Programu Foresight ,,Polska 2020”, Warszawa, Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, 2006.
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ZRODLA DODATKOWE

http://www.foresight.polska2020.pl/

http://www.nauka.gov.pl
http://www.nauka.gov.pl/mein/index.jsp?domain=1&place=search&layout=search&page=0&news_cat_id=146&query=foresight
Strony internetowe programéw regionalnych:

Loris Plus. Regionalna Strategia Innowacji dla Wojewddztwa todzkiego

http://www.lorisplus.pl/

Regionalny Foresight Technologiczny LORIS WIZJA

http://www.loriswizja.pl

Foresight technologiczny na rzecz zréwnowazonego rozwoju Matopolski

http://www.foresight.msap.pl

Monitorowanie i prognozowanie (Foresight) priorytetowych, innowacyjnych technologii dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa
mazowieckiego

http://www.formazovia.pl/

Priorytetowe technologie dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa podkarpackiego
http://www.prz.edu.pl/foresight/

Priorytetowe technologie dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa $laskiego
http://www.roz4.woiz.polsl.pl/foresight/index.html

Priorytetowe technologie dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa $wietokrzyskiego
http://www.tu.kielce.pl/foresight/

Strony internetowe programéw branzowych:

Scenariusze rozwoju technologicznego kompleksu paliwowo-energetycznego dla zapewnienia bezpieczernstwa energetycznego kraju
http://www.foresightenergetyczny.pl/

Scenariusze rozwoju technologicznego przemystu wydobywczego wegla kamiennego
http://www.foresightweglowy.pl/

Scenariusze rozwoju technologicznego przemystu wydobycia i przetwérstwa wegla brunatnego
http://www.igo.wroc.pl/foresight/foresight.html

Foresight technologiczny w zakresie materiatéw polimerowych

http://www.foresightpolimerowy.pl/
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Foresight technologiczny odlewnictwa polskiego

http://sowa.iod.krakow.pl/iod/htm4/foresight.htm

Kierunki rozwoju technologii materialowych na potrzeby klastra lotniczego Dolina Lotnicza
http://www.dolinalotnicza.pl/en/12/12/art21.html

Foremat: scenariusze rozwoju technologii nowoczesnych materiatéw metalicznych, ceramicznych i kompozytowych

http://www.foremat.org/
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