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WSTEP DO WYDANIA POLSKIEGO

Szanowni Panstwo

Mamy przyjemnos¢ przekazac Panistwu pierwsze w naszym kraju ttumaczenie podrecznika Foresight technologiczny. Sktada sie on z dwéch
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 zzasadami lezagcymi u podstaw
organizacji procesu foresightu, ale przede wszystkim obserwowanie jego efektéw na réznych poziomach (od ponadkrajowego, przez re-
gionalny az do poziomu przedsiebiorstwa) i w odmiennych kulturowo, zréznicowanych pod wzgledem rozwoju spoteczno-gospodarczego
panstwach.

Termin ,foresight” nie ma polskiego odpowiednika. Najczesciej ttumaczony jest w kontekscie korzysci, ktére ze sobg 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 dziatan podejmowanych
w celu nadrobienia zalegtosci w tej dziedzinie jest realizacja Narodowego Programu Foresight,Polska 2020’ ktéry powstat pod auspicjami
i z inicjatywy 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 foresigh-
tu 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 Pafistwa uznanie, a w konsekwencji, w dtuzszej perspektywie czasowej, przyczyni sie do
szerszego zastosowania foresightu technologicznego w Polsce.

Niniejsze tltumaczenie 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, sSrodowiskami naukowymi a sferg biznesu i administracji
publicznej.
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WITAMY W PODRECZNIKU FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO

Podrecznik nauczania foresightu technologicznego jest czecia 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 sktada sie zdwdéch tomoéw, 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 foresight 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

Moduly moga by¢ wykorzystywane w procesie nauczania pojedynczo, mozna je grupowac w zaleznosci od indywidualnych wymagan 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 technologiczmego, 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.

« Jezelijeste$ odpowiedzialny za dziatania programu foresight technologiczny, najbardziej przydatne dla Ciebie beda modut 1. Wpro-
wadzenie do foresightu technologicznego, modut 2. Organizacja programu foresight technologiczny, modut 3. Metody foresigh-
tu technologicznego oraz odpowiednie moduty 4, 5,6 lub 7.

« Jezeli chcesz w petni zrozumiec proces foresightu technologicznego, nalezy przestudiowa¢ 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 opisuja 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 internetowa UNIDO www.unido.org, gdzie mozna uzyskac szczegétowe informacje
w jezyku angielskim na temat inicjatywy foresightu technologicznego oraz kopie prezentacji przedstawionych w tracie przeprowadzonych
spotkan, ktére w wiekszosci ilustrowane sa 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 swoja 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¢ szczegdlnie przydatne i dobrze
jest moc jeszcze wrdci¢ do tego miejsca; zapisanie ich miejsca oraz powodu, dla ktérego uwazasz, ze sa one istotne, pomoga w nauce oraz
utatwia ich ponowne znalezienie w przysztosci. W innych miejscach mozesz nie zgadza¢ sie z poszczegdlnymi punktami, warto wtedy
zapisac swoje uzasadnienie. Jednoczesnie, analizowanie materiatu wspomaga tworzenie wiasnych opinii o procesie foresightu technolo-
gicznego, ktére warto zapisa¢, zanim przejdziesz do kolejnej partii materiatu i je zapomnisz.

Prowadzenie 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 powstatych Niepodlegtych Parstw (NIS)

Foresight technologiczny (FT) jest postrzegany jako najbardziej dominujacy element procesu rozwoju technologii. Zapewnia dane do for-
mutowania polityk oraz strategii technologii, ktére umozliwiaja przeprowadzenie rozwoju infrastruktury technologicznej. Dodatkowo fo-
resight technologii dostarcza wsparcie dla innowacji oraz bodzce i pomoc dla przedsiebiorstw w dziedzinie zarzadzania technologig oraz
transferem technologii, prowadzace do wzmozonej konkurencyjnosci oraz wzrostu.

FT zyskuje coraz wieksze uznanie na $wiecie jako potezne narzedzie kreujgce powszechne poglady na przyszte strategie rozwoju posréd
organizmoéw tworzacych polityke, taczac terazniejszos¢ z przysztoicia. Jego unikalng cecha jest szeroki udziat duzej liczby interesariuszy
oraz ekspertow, 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 krajéw cztonkow-
skich UNIDO wprowadza globalng inicjatywe FT, ktéra pocigga za sobg inicjatywy regionalne. Wynikiem bedzie mozliwos¢ wykorzystania
FT jako praktycznego narzedzia w tworzeniu polityk oraz strategii wykorzystujacych nowo powstajace oraz krytyczne technologie dla zysku
krajow, ktérych gospodarka znajduje sie w okresie przejsciowym.

Mimo, iz planowanie rozwoju technologii przeprowadzane byto tradycyjnie przez poszczegdlne panstwa, zmiana systeméw 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, umozliwia krajom w tym regionie czerpanie korzysci
z globalizacji oraz integracji gospodarek regionu w Europie czy na rynku $wiatowym. W regionie CEE/NIS niektére 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, jednoczes$nie wspierajacych inicjatywy kra-
jowe oraz tworzacych podstawe wzmocnionej wspétpracy regionalnej. W nastepstwie tej prosby UNIDO uruchomito w 2001 roku Inicja-
tywe Foresightu Technologii dla Europy Srodkowowschodniej oraz Nowo powstatych Niepodlegtych Pafstw. Niniejsza inicjatywa korzy-
sta 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
sektoréw 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 re-
agowanie 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 poprawi¢ swoja mozliwos¢ dostepu do rynku poprzez
przyjmowanie nowych strategii umozliwiajacych przeciwstawianie sie zagrozeniom zwigzanym z olbrzymia konkurencjg na miedzynaro-
dowym rynku dostarczania produktéw i ustug. Tylko wtedy, gdy kraj jest przystosowany technologicznie i przemystowo, moze konkurowac
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oraz zdobywac coraz wieksze udziaty w rynku miedzynarodowym. Niemniej jednak, w zwigzku z nieustannymi zmianami oraz innowacja-
mi towarzyszacymi postepom technologii oraz badan stosowanych, preferencje rynku miedzynarodowego nieustannie przesuwaja sie
w trendach dtugoterminowych. Fakt ten sugeruje, iz bez ciaggtego 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 wtasnych mozliwosci handlowych, sg blisko zwia-
zane z krajowymi mozliwosciami do wykorzystywania nowych oraz innowacyjnych technologii. Przyjecie, wchtoniecie, 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 ré6znym stopniu na kraje rozwijajace sie oraz gospodarki
w okresie przejsciowym UNIDO promowato wykorzystanie oraz stosowanie FT, ze szczegélnym naciskiem na okreslone sektory przemysto-
we oraz tancuchy produkgji.

Podczas gdy wykonywanie zadan FT istotne jest dla krajéw rozwijajacych sie oraz gospodarek w okresie przejsciowym, uczynienie ich inte-
gralna 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 wykonaniu
foresightu, stuzby UNIDO powinny podja¢ wyzwania, przed ktérymi musza stana¢ kraje rozwijajace sie oraz gospodarki w okresie przejscio-
wym, aby poradzi¢ sobie w nowym miedzynarodowym otoczeniu handlowym, kreowanym przez globalizacje, ze ztozonosciag wprowadza-
nia oceny potrzeb technologicznych, ze ztozonoscia i konfliktowoscia procesu ustalania priorytetéw oraz celowych inwestycji w dziatania
R&D, podwyzszone zapotrzebowanie na szerokie programy szkoleniowe i nauczania, obowigzkowy wymdg pojemnosci instytucjonalnej
wspierajacej i wspoétpracujacej miedzy wszystkimi elementami krajowego systemu innowacji.

Podsumowujac, 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 zidentyfikowa¢ 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; osiggniecia 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 pofaczone 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 osiaggniecie
bardziej zréwnowazonego oraz innowacyjnego rozwoju, przynoszacego korzysci gospodarcze, dla Srodowiska naturalnego oraz spoteczne
na poziomie krajowym i regionalnym. Inicjatywa regionalna docelowo skierowana jest na tworzenie polityki oraz programéw badan i roz-
woju koncentrujacych sie na innowacjach, wzroscie gospodarczym i konkurencyjnosci, ktére moga by¢ adresowane w ramach wspétpracy
wielokrajowej oraz wspdlnych 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 technologii; (b) rozwdj oraz adaptacja metodologii oraz
narzedzi dla FT w regionie; (c) ustanowienie i wzmocnienie krajowej oraz regionalnej wiedzy, jak réwniez zdolno$¢ wykorzystania FT do
tworzenia polityki oraz strategii skupiajacych sie na innowacji; (d) przedstawienie regionalnych badan dla okreslonych sektoréw lub te-
matyki; (e) 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 technologii.
Szczegdlna uwaga bedzie poswiecona krajom mniej rozwinietym gospodarczo w regionie.

Vil
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Komponenty
Budowanie swiadomosci oraz tworzenie kultury foresightu w regionie

Na podstawie regionalnej sieci FT przygotowuje sie i rozpowszechnia promocyjne oraz ogdlne 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 ksiazki elektroniczne,
internet oraz media. Szczegdlng 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 dziatari programoéw
foresight; doswiadczenie praktyczne pokazuje skutecznos¢ réznych podejs¢, demonstrujac wartos¢ wynikéw 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. Rozwdj planu pracy regionalnych oraz miedzynarodowych ekspertédw z zakresu foresightu oraz istot-
nych obszaréw wiedzy. Poprawa umiejetnosci praktykéw foresightu poprzez kursy, warsztaty, seminaria, stowarzyszenia oraz wyprawy ba-
dawcze. Rozwdj programéw 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 regional-
nych polityk zwigzanych z powszechnymi kwestiami i tematyka. Stworzenie wirtualnego regionalnego,centrum” (lub sieci) w celu dziatania
jako sktadnica wiedzy nt. foresightu oraz do$wiadczenia gwarantujgcego dtugoterminowe wsparcie.

Koordynacja oraz wprowadzenie

Dedykowane zbieranie funduszy w celu stworzenia odpowiednich mechanizmoéw finansowania, takich jak wielopartnerskie fundusze typu
trust. Ustanowienie regionalnych i krajowych centréw sterujacych w celu koordynacji oraz wdrazania regionalnie tworzonych projektéw
foresightu. Takie organy koordynujace beda harmonizowac regionalne dziatania z zakresu foresightu, majac na celu motywacje krajowych
dziataczy do przyjecia powszechnych celéw foresightu, metodologii, infrastruktury oraz zespotéw zarzadzajacych, a takze wykorzystania
foresightu w projektowaniu innowacyjnej polityki technologii. Idealnie, krajowe ogniska powinny by¢ wyposazone w niezbedne zasoby
ludzkie, zdolnosci organizacyjne, wiedze na danym polu, mandat do reprezentowania kraju oraz bezposredni dostep do organéw decyzyj-
nych. Regionalna inicjatywa intensywnie wykorzystuje technologie informacyjna oraz komunikacyjna. 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 rozprzestrze-
nienie ré6znych wydarzen oraz ich wynikéw, przy wykorzystaniu mediéw elektronicznych oraz komunikacji docelowe;j.

« Konferencje oraz spotkania ekspertéw
Zgodnie z zaleceniami konferencji regionalnej (kwieciert 2001) oraz spotkan grupy ekspertéw (czerwiec 2001), inicjatywa wspiera
réznego typu przedsiewziecia. Jako gtéwne wydarzenie w ramach inicjatywy, UNIDO organizuje doroczny szczyt umozliwiajacy
regionalng wymiane doswiadczen oraz najlepszych praktyk wysitkéw i programoéw FT. Spotkania grup ekspertéw oraz ognisk sg
organizowane w celu okreslenia i monitorowania zakresu, metodologii, kosztéw, 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 Centrum
Nauki i Zaawansowanych Technologii (ICS) jako platformach, opracowano specjalna strone internetowa dla inicjatywy w celu stwo-

rzenia procesu dzielenia sie wiedza na zywo.

«  Przeprowadzanie badan oraz tworzenie zdolnosci

Vil
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Aby zapewnic bezposredni wktad w podejmowanie decyzji strategicznych w regionie, nalezy promowac specjalne badania z zakre-
su foresightu, skupiajace sie na obszarach o krytycznym znaczeniu dla przemystu w danym regionie. Aby utatwié przygotowanie
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, wktadéw darczyncéw krajowych i indy-
widualnych oraz wsparcia finansowego pochodzacego z przemystu. Od krajéw w regionie oczekuje sie wtaczenia w tworzenie nie-
zbednego 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 regio-
nalnego (lub sieci) majacego na celu utatwienie koordynacji oraz wdrazania inicjatywy regionalnej. W celu stworzenia wtasnosci
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 prawdopodobienstwa wystapienia okreslonej liczby scenariuszy.

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

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

Analiza strukturalna wptywdw: metoda skupiajaca uwage na tancuchach zwigzkéw przyczynowych: x wptywa na y; y wptywa na z, tworzac
matryce prawdopodobienstw warunkowych.

Delphi: metoda uzyskiwania konsensusu opinii w ramach grupy ekspertdw poprzez serie kwestionariuszy przeplatanych z kontrolowanymi
opiniami zwrotnymi.

Skanowanie srodowiskowe: formalny lub nieformalny proces monitorujacy zmiany.

Panele ekspertéw: normalnie sktadaja sie z 12 do 15 o0séb, ktére sg uprawnione do wykorzystania swojej wspolnej ekspertyzy, adresujac
poszczegolne 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: rozpoczynaja od ustanowienia wstepnego pogladu na mozliwg (czesto pozadang) przysztos¢ lub zestaw przysztosci,
ktore sg przedmiotem zainteresowania. Nastepnie sa one wstecznie analizowane w celu okreslenia, czy oraz w jaki sposdb owe przysztosci
moga lub nie moga wynikna¢ z terazniejszosci.

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

Metody ilosciowe: podlegaja 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 stanéw 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 FT.

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 dtugoterminowg przysztos¢ nauki, technologii,
gospodarki oraz spoteczenstwa, majacy na celu identyfikacje obszaréw badan strategicznych oraz powstajacych technologii generycznych,
ktore posiadajg potencjat wytworzenia najwyzszych zyskéw gospodarczych oraz spotecznych.”

Tworzenie plandw 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 oferujaca 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 projektow IPTS oraz odnosniki.

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

Szczegoty projektu FUTUR oraz odnosniki do innych projektéw foresight.

Szczegdty 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 oferujaca odnosniki do szerokich zasobdw zrédet zwigzanych z przysztoscia.
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Foresight technologiczny w praktyce






Modut 4

FORESIGHT TECHNOLOGICZNY
NA POZIOMIE NARODOWYM







Czwarty modut podrecznika foresightu technologicznego UNIDO omawia doswiadczenia z pro-
gramami foresight na poziomie narodowym. Pod koniec niniejszego modutu powinienes:

+  Rozumiec¢ globalng skale dziatan FT.

«  Znac zakres krajow, ktore przyjety FT jako pomoc w tworzeniu polityk.

«  Znac zakres teorii oraz metod wykorzystywanych w wybranych studiach przypadkéw.

+  Znac warto$¢ miedzynarodowego doswiadczenia dla krajéw podejmujacych program
FT.

«  Rozumie¢ potrzebe dostosowania takich programéw do sytuacji w poszczegélnych kra-
jach.
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1. WSTEP

Foresight technologiczny (FT) w aktualnej formie powstat w Japonii w roku 1970, lecz do lat 90. byt stosowany tylko w kilku innych krajach.
Od tamtego czasu wiele innych krajéw podjeto dziatania w ramach foresightu technologicznego. Niniejszy modut nakresla doswiadczenia
kilku krajow réznego rozmiaru i o réznym potozeniu, obejmujac duze i mate kraje Europy Zachodniej oraz dwa kraje w okresie przejscio-
wym, potozone w Europie Srodkowowschodnie;j.

Lata dziewiecdziesiagte byty dekada, w ktérej krajowe programy foresight staty sie norma. Do tego czasu, jak wskazuje rysunek |, tylko kilka
krajow rozpoczeto podobne programy. Jedynym zauwazalnym wyjatkiem jest Japonia, gdzie programy foresight sa przeprowadzane od
roku 1970. Trzy inne kraje: Stany Zjednoczone, Australia oraz Niemcy rozpoczety programy w latach 80., podczas gdy wiekszos¢ krajow
dotaczyta w latach 90.

Rysunek I. Wprowadzenie krajowych programéw foresightu technologicznego, 1970-2001
Rok

01
00
99
98
97
96
95
94
93
92
91
90
89
88
87
86
85
84
83
82
81
80
79
78
77
76
75
74
73
72
71
70

XX | X [X
XX | X [ X
XX | X [X
XX | X [X

XX [X[X|X
XX [X[X|X
XX [X[X|X
XX [X[X|X
XX [X[X|X

XX [X|X[X]|X
XX [X|X[X]|X

XX [X|X|X|X|X

XX XX | X[ X[X[X
XX [X|X|X|[X|[X|[X
XX [X|X|X[X|[X|[X

X XX [X|X|X[X|[X[X]|X
XXX [X|X|X[X|[X[X]|X

XXX [X|X|X[X[X|X]|X|X
NXIX X [X|X|X[X|[X|X|X|X

NAX XXX |X[X[X|X[X|[X[X]|X

XX XXX XXX [X|X[|X[X|X|X|[X|X[Xx

DX XXX XX XX XXX XX XXX XXX X[X|[X[X

DX XXX XX XXX XX XXX XXX XXX XXX X|X[X|X[X|X|X[X|[X|X]|X]|X

Kraj
o O o O L G o 0 O

' Jak wspomniano w tomie |, pierwszy polski program foresightowy w dziedzinie , Zdrowie i Zycie" rozpoczeto w 2003 r. Byt to program pilotazowy dla Narodowego Programu Foresight,Polska 2020
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a-Japonia

b - Stany Zjednoczone
c-Niemcy

d - Australia

e - Republika Korei

f - Filipiny

g - Holandia

h - Nowa Zelandia
i-Witochy

j-Francja

k - Wielka Brytania
I-Indie

m - Indonezja

n -Kanada

o - Tajlandia

p - Finlandia
q-Wegry

r - Potudniowa Afryka
s - Nigeria

t- Austria

u -Irlandia

v - Hiszpania
w - Szwecja

x - Argentyna
y - Boliwia
z-Brazylia

+ - Meksyk
*-Wenezuela

# - Republika Czeska

Zrédto: Kozlowski, (2001).

Rysunek Il. Badania FT na swiecie - podsumowujace poréwnanie ich celéw, horyzontéw czasowych oraz metodologii
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Wiochy  Fondazione Rosselli mowania decyzji oraz rozwoj
- - . zano krytyczne
strategii w dtugim terminie
Diugofalowy rozwoj techno- 30 do 20 lat 6 Delphi / panele eksper-
Jaonia Japonska Agencja Nauki logiczny Wizja przysztosci spote- tow/
P i Technologii (STA) czenstwa 10do 15 lat scenariusze / tworzenie
Zalecenia polityki NiT planéw technologii
10 lat
Zwiekszenie konkurencyjno- @ Technologie powstajace /
- - L Diugofalowe planowa-
Ministerstwo Nauki i Techno-  $cilokalnego przemystu . krytyczne
Korea . nie R&D w technolo- 5lat i
logii iach krvtveznveh panele ekspertéw (1992)
Okreslenie priorytetow 9 yyeznych. 20 lat Delphi (1992)
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Kraj Odpowiedzialny Cele Horyzonty Metodologie
czasowe
Nowa Ministerstwo Badari, Nauki Okreslenie krajowych priory- I:ae;]:c):g::ccjlzvggiv\/\slfannia 15 lat Panele ekspertéw
Zelandia  iTechnologii (MoRST) tetow , . Analiza ilosciowa
spoteczenstwa wiedzy
Zalecenia polityki technologii
Konkurencyjnos¢ przemy- Baza informacji nt. wply-
Hiszpania Ministerstwo Przemystu stowa wuna novtle technolo.g|e. 15 lat Delphi
Rozwdj nowych mozliwosci w przemysle, zatr.udrlml.enlu
oraz technologii przemysto- oraz konkurencyjnosci
wych
Krélewska Szwedzka Akade- o N
mia Nauk Inzynieryjnych (IVA) - promowanie diugotermino- ngreakr:fv:lr:;?i;margcl ;sZZ\_/v
Szwedzka Krajowa Ra<.ja Roz- wego wsp.é’fgran.ia mied.zy Z o :)kr edlenia OE zardw
woju PrzemysiowegoiTech-  procesami tt.-:-.chnlcznyml, e.'ko— o wysokim priorytecie
Szwedja nicznego nomicznymii spofecznymi w obszarach technolo- 10do 20 Panele ekspertow
(NUTEK) L . gicznych lat
Szwedzka Fundacja Badan Wzmocnlenle podejécia 201‘, Okreélenie obszaréw
Strategicznych rlentowan(.-:‘go na .prZ)./sz’fosc wiedzy  potencjatem
Federacja Przemystu Szwedz- W firmach i organizacjach wzrostu
kiego
Zalecenia polityki w C&T Komunikacja / Konsultacje / Delphi /
Wielka Biuro Nauki iTechnoIogii (OST) . . Edukacja 10 do 20 pane|e ekspertéw
Brytania Polityka Badawcza wTechnice, INformacje przewidywalne lat
Nauce i Technologii (PREST)  Wizje przysztoci: mozliwosci ~ Powiazanie naukii prze- Grupy robocze /,Pola
i potrzeby mystu wiedzy”
Okreslenie priorytetéw Zalecenia polityki Panele technologii
USA Biuro Polityki Nauki i Technolo- badan dla narodowego bezpie- 10do 15 lat powstajacych / krytycz-
gii (OSTP) czenstwa i prosperity gospo- Informacjie przewidy- nych

darczej

walne

Przeglad krajowych programéw foresight

Jest powszechnie przyjetym fakt, ze nauka, technologia i innowacja staly sie dla gospodarki i spoteczeristw wazniejsze niz kiedykolwiek.
Ten fakt wyraZznie wskazuje na kluczowa role polityki technologii i innowacji. Jednak odpowiedz na pytanie, jak polityki te powinny wy-
glada¢ w poszczegdlnych krajach w celu osiggniecia postepu gospodarczego i spotecznego, wcale nie jest fatwa. Kilka czynnikéw sprawia,
Ze tworzenie odpowiednich polityk jest zadaniem wysoce wymagajacym, do ktérego niezbedne s3a informacje strategiczne. Obejmuja
nastepujace elementy:

+ Zliberalizowane rynki $wiatowe oraz swiatowe przedsiebiorstwa coraz czesciej intensyfikuja presje konkurencji dla wszystkich go-
spodarek oraz wymagaja, aby strategie byly przystosowane do sytuacji w danym kraju lub regionie.

« Tradycyjne uzasadnienie polityki technologii ulega zmianom. Postepy w teorii gospodarki rozszerzyty poglad z zaledwie ,zawodno-
$ci rynku” do ,zawodnosci systemu’, tj. braku spéjnosci miedzy instytucjami oraz bodzcami w ztozonych systemach innowacji.

+ Lepsze zrozumienie proceséw innowacji oraz rozprzestrzeniania technologii wymaga polityk zdolnych do reakgji na rézne wyzwania
(Kuhlmanniiin., 1999). Sa to m.in:

konsumenckie).

bonsiin., 1994).

Zmieniona natura proceséw innowacji technologicznych wymagajaca badan inter- oraz transdyscyplinarnych.
Rosnace znaczenie nietechnologicznej, ,miekkiej strony innowacji” (tworzenie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zachowania

Przejsicie z,,nauki trybu 1" do ,nauki trybu 2", znacznie bardziej napedzany zapotrzebowaniem tryb produkgcji wiedzy (Gib-

Tym samym wystepuje wzmozona presja na produkcje wynikéw w odniesieniu do konkretnego wktadu w rozwigzanie problemoéw spotecz-
nych oraz wzmozonej konkurencyjnosci gospodarek krajowych.
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Niedawne wysitki w celu zwiekszenia wktadu w tworzenie efektywnych polityk technologii skoncentrowaly sie na instrumentach takich jak
ocena polityki. FT jest coraz czesciej uznawany za przydatny instrument polityki oraz zrédto informacji strategicznych. Zostat zdefiniowany
jako,...systematyczna préba spojrzenia na dtugoterminowa przysztos¢ nauki, technologii, gospodarki oraz spoteczeristwa, majaca na celu
identyfikacje obszaréw badan strategicznych oraz powstajacych technologii generycznych, ktére posiadaja potencjat wytworzenia najwyz-
szych zyskéw gospodarczych oraz spotecznych” (Martin, 1995).

Niektére gtéwne trendy staty sie widoczne wraz z niezwyktym wzrostem FT w ostatniej dekadzie, kiedy stawat sie on kluczowym instrumen-
tem polityki (Gavigan i Cahill, 1997; Grupp i Linstone, 1999). Sg to m.in:

« W przeciwienstwie do wczesniejszych okreséw mozna zaobserwowac rozpowszechnianie sie dziatan foresightu praktycznie we
wszystkich typach gospodarek, nie tylko posréd przodujacych krajéw przemystowych. Dziatania foresightu odbywaja sie w mniej-
szych krajach, jak réwniez w krajach rozwijajacych sie oraz w gospodarkach w okresie przejsciowym.

+  Foresight nie jest juz podejmowany z zamiarem prognozowania lub przewidywania okreslonej sytuacji w przysztosci, lecz rozpozna-
je mozliwos¢ wystapienia alternatywnych przysztosci i probuje uksztattowac lub tworzy¢ okreslone $ciezki rozwoju.

+  Proces foresight, wraz z symulacja komunikacji oraz przysztej orientacji pomiedzy aktorami systemu innowacji, jest postrzegany jako co naj-
mniej rdwnie wazny jak wyniki, jezeli chodzi o identyfikacje obszaréw badan strategicznych oraz powstajacych technologii generycznych.

+  Funkcja mobilizowania oraz,podtgczania” krajowych systemoéw innowacji wptywa na funkcje informowania procesu tworzenia poli-
tyki nauki i technologii, na przyktad dla celéw ustalania priorytetéw (Martin i Johnston, 1999).

« Coraz wieksza uwage skupia sie na osadzeniu spoteczno-gospodarczym oraz kwestii popytu na powstajace technologie.

« W konicu, wraz z rosngcym rozprzestrzenianiem sie krajowych badan FT w Europie i rzeczywiscie na swiatowg skale, nastepuje roz-
réznianie oraz taczenie teorii, dostosowanych do réznych celéw (patrz rysunki I i Il).

2. RELEWANCJA FTW ROZNYCH GOSPODARKACH

Kwestia stopnia, w jakim FT, a w szczegdlnosci cele i podejicia ustanowione przez duze i wysoce uprzemystowione kraje odnosza sie do
innych gospodarek, jest z pewnoscia istotna. W przesztosci badania foresight byty domena kilku duzych graczy wsréd krajéw uprzemystowio-
nych, w szczegdlnosci Japonii, z jej duza regularnoscia, oraz Stanéw Zjednoczonych, jako pioniera. W latach dziewiecdziesigtych mate kraje
zaczely przesuwac sie na czoto FT i sg faktycznie odpowiedzialne za znaczng cze$¢ notowanego ostatnio upowszechniania sie FT. Jednak
nowo uprzemystowione oraz rozwijajace sie kraje, jak réwniez kraje w okresie przejsciowym, takze w wiekszym stopniu zainteresowaty sie
foresightem technologicznym.

Specyficzna sytuacja matych krajéw ma dtuga tradycje badan (Soete, 1988). Wedtug Katzensteina (1985), nalezy przyja¢ mate panstwa jako
odrebna kategorie (,mate” oznacza tutaj populacje mniejsza niz 20 milionéw). Z gospodarczego punktu widzenia, otwartos¢ krajowej go-
spodarki, produkcja matych segmentéw rynku swiatowego, presja adaptacji wywierana przez gospodarczych ,gigantéw” oraz selektywny
interwencjonizm rzadu sa elementami charakterystycznymi. Mozna tez podac¢ dodatkowe cechy charakterystyczne, takie jak: silniejsza
zaleznos¢ od handlu zagranicznego, bardziej ograniczone zasoby na R&D oraz nieproporcjonalnie wyzsze wydatki na podstawowg wie-
dze niz na stosowane R&D. Co wiecej, otwartos¢ gospodarcza oraz wrazliwos¢ matych krajow europejskich preferowata neokorporacyjne
systemy polityczne (ktére sa mniej popularne w wiekszych krajach) i wiasnie te dwa zestawy cech charakterystycznych razem ksztattuja
polityke oraz polityki przystosowywania przemystu. Podczas gdy dalsze badania doprowadzity do pewnego wygtadzenia oraz skupienia na
réznicach spoteczno-instytucjonalnych pomiedzy matymi krajami, fakt, ze sa one pod silnym naciskiem, aby sie specjalizowa¢, oraz fakt, ze
ich polityka dostosowania bedzie musiata zawiera¢ wyrazny wymiar ,technologiczny’, sg tutaj najistotniejsze.

Sytuacja ta sugeruje, ze dla matych krajow FT moze rzeczywiscie by¢ instrumentem radzenia sobie z zapotrzebowaniem, lecz teoria ta zdaje
sie wymagac¢ odpowiedniego dostosowania do bardziej okreslonych celéw. Zamiast identyfikowaé powstajgce technologie strategicznie
istotne dla szerokiego spektrum (jak w duzych krajach), rozwéj oraz zmiana kierunku strategii specjalizacji technologicznych oraz potacze-
nie potencjatu kraju z mozliwosciami gospodarczymi oraz zapotrzebowaniem spotecznym sa dla matych krajéw kluczowe?.

2 Celem Narodowego Programu Foresight dla Polski jest:

- okreslenie wizji rozwojowej Polski do 2020 roku;

- okreslenie, poprzez konsensus z gtéwnymi interesariuszami, priorytetowych kierunkdw badari naukowych i prac rozwojowych, ktére w perspektywie wieloletniej wptyna na przyspieszenie tempa rozwoju spotecz-
no-gospodarczego;

+ wykorzystanie wynikdw badan w praktyce oraz stworzenie dla nich preferencji w przydziale srodkow budzetowych;

«  przedstawienie znaczenia badar naukowych dla rozwoju gospodarki oraz mozliwosci ich absorpcji przez gospodarke;

« dostosowanie polskiej polityki naukowej do wymogdw Unii Europejskiej;

- ksztaftowanie polityki naukowej i innowacyjnej w kierunku Gospodarki Opartej na Wiedzy.

Oczekuje sie rowniez nastepujacych rezultatow:

« ukierunkowania rozwoju badan i technologii na dziedziny gwarantujace dynamiczny rozwdj gospodarczy w perspektywie srednio- i dtugookresowej;

« racjonalizacji naktadéw realizowanych ze srodkéw publicznych;

- stworzenia jezyka debaty spotecznej oraz kultury myslenia o przysztosci, prowadzacych do koordynacji wspolnych dziatar dla rozwoju gospodarki i poprawy jakosci zycia w Polsce.
(cyt. za: http://www.foresight polska2020.pl/mis/pl/oprogramie/cele.html)
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Kraje rozwijajace sie maja sytuacje oraz problemy innej natury, cho¢ niektdére wyrdzniajace cechy charakterystyczne matych krajow moga
wystepowac w bardziej ekstremalnych formach. Nawet jezeli postrzegajg sie jako nieprzystosowane do konkurowania w rozwoju technolo-
gicznym, istnieja powody, dla ktérych powinny by¢ zainteresowane wykorzystaniem zaawansowanych technologii, identyfikowaniem oraz
realizowaniem ich krajowego potencjatu w celu wykorzystania go w gospodarce w perspektywie przysztosci, stymulowaniem kluczowych
aktoréw oraz instytucji do przytaczenia sie do tych dziatan, jak réwniez uwzglednianiem kwestii FT w swojej polityce na poziomie kraju.
Rosnace zainteresowanie FT jest szczegdlnie wyrazne wsrdd krajow rozwijajacych sie: Brazylia, Indonezja, Malezja, Meksyk, Republika Korei,
Afryka Potudniowa oraz Tajlandia sa przyktadami dziatari na tym polu. Sposéb stosowania foresightu przez mate kraje oraz ich doswiadcze-
nie w pewnych wzgledach powinno takze by¢ przydatnym zrédtem dla krajow rozwijajacych sie.

Gospodarki w okresie przejsciowym w Europie Srodkowowschodniej (CEE) s3 kolejnym typem systemu gospodarczego z innymi rodzajami
kwestii i problemoéw. Jedng wspdlng grupa aspektdw jest kurczenie sie systemdw R&D oraz restrukturyzacja organizacyjna, funkcjonal-
na oraz finansowa, ktéra przechodza owe systemy. Uzasadnieniem foresightu jako instrumentu polityki nauki, technologii oraz innowacji
w krajach CEE moze by¢ zapewnienie mechanizmu zajmujacego sie problemami oraz mozliwosciami strukturalnymi, pomagajac polityce
zidentyfikowac i odpowiedzie¢ na kluczowe powigzania w ramach krajowego systemu innowacji. Oferuje takze mechanizmy odnoszace
sie do wymiany pomiedzy réznymi celami (wzrost, konkurencyjnos¢, stabilny rozwdj oraz rownosc¢) oraz mechanizm depolityzacji procesu
tworzenia polityki NiT. Okreslona cecha sugerowana przez ekonomistéw ktadzie nacisk na absorpcje oraz transfer bardziej niz na tworzenie
technologii na aktualnym etapie (Radosevic, 1999; 1997).

Wiele krajow CEE zalicza sie do matych, a zainteresowanie FT w nich wystepujace skupia sie na teoriach krajow o podobnym rozmiarze. Ho-
landia byta jednym z pierwszych matych krajéw europejskich, ktére przeprowadzity duzy eksperyment FT z badaniem zleconym Osrodkowi
Badan nad Polityka Naukowa (Science Policy Research Unit — SPRU) na Uniwersytecie w Sussex (Wielka Brytania) w roku 1988. Stuzyt on
jako przygotowanie do zadan foresight specyficznych dla obszaru, ktére Ministerstwo Spraw Gospodarczych Holandii podjeto nad mecha-
tronika w roku 1989 oraz do szesciu podobnych badan nad przylepnoscia, kartami chipowymi, kompozytami z osnowa, przetwarzaniem
sygnatu, technologia separacji oraz technologia produkcji (OECD, 1996). Ocena wptywoéw doprowadzita do stworzenia programu transferu
wiedzy zorientowanego na mate i srednie przedsigbiorstwa oraz do innego duzego programu FT pt. ,Radar technologii” w roku 1997/98.
Zidentyfikowat on technologie o znaczeniu strategicznym dla Holandii oraz skupit sie na potrzebach biznesu oraz przemystu (Holenderskie
Ministerstwo Spraw Gospodarczych, 1998).

Irlandia opublikowata wyniki swojego pierwszego programu FT po zakoriczeniu procesu trwajacego 12 miesiecy (Irlandzka Rada Nauki,
Technologii i Innowacji, 1999), a w Austrii pierwszy krajowy program foresight zakornczy# sie w roku 1998. We wczesnych latach 80., Norwe-
gia, Portugalia i Szwecja powziely pierwsze kroki w dziedzinie foresightu (Gavigan i Cahill, 1997). Pod koniec roku 1998 Szwecja rozpoczeta
nowy projekt FT obejmujacy osiem szeroko zdefiniowanych obszaréw. Finlandia, ktéra rozpoczeta proces foresight projektem,,Technology
Vision” w roku 1996, przygotowuje dalsze sektorowe badania w przemysle chemicznym, a po zakoriczeniu zadan foresightu, w przemysle
spozywczym. Jako pierwsze sposréd gospodarek w okresie przejsciowym CEE, Wegry rozpoczety duzy projekt FT w roku 1997. taczac
teorie panelu oraz Delphi, wegierski program FT,ma na celu stworzenie stabilnych korzysci konkurencyjnych oraz poprawe jakosci zycia
poprzez taczenie biznesu, bazy naukowej oraz rzadu w celu identyfikacji i odpowiadania na mozliwosci rynkowe i technologiczne” oraz
~powinna skutkowac w krajowej strategii innowacji” (Havas, 1998). Inne mate kraje, takie jak Republika Czeska, Dania i Estonia, takze prze-
prowadzity programy foresight lub zamierzajg to zrobic.

Kolejne przyktady pochodza z innych kontynentéw, np. Singapur w Azji. W p6znych latach osiemdziesiatych, Australia podjeta badania
prospektywne oraz zastosowata mechanizmy ustalania priorytetéw. Pierwszy obszerny program foresight na poziomie krajowym ,badat
mozliwe krajowe oraz $wiatowe zmiany do roku 2010, oraz przyszte kluczowe potrzeby oraz mozliwosci Australii opierajace sie, lub mogace
znajdowac sie pod znacznym wptywem rozwoju naukowego oraz zastosowania technologii z naciskiem na sity popytu” (ASTEC, 1994; OST,
1998, s.87). Nowa Zelandia posiada pewne doswiadczenie w stosowaniu foresightu w zakresie identyfikacji miedzynarodowych mozliwosci
przywddztwa w obszarach mocnych stron kraju oraz ustalania priorytetéw po dwéch programach przeprowadzonych w roku 1992 oraz
1995. Nowa Zelandia planuje dalszy projekt foresight rozpoczety w roku 1997, tym razem z wiekszym naciskiem na konsultacje z uzytkow-
nikami korncowymi nauki i technologii (Martin i Hohnston, 1999).

Identyfikacji powszechnych trendéw w programach foresight przeprowadzanych w matych krajach mozna dokona¢ przy wykorzystaniu
grupy kryteriéw opracowanych przez Martina oraz Irvine’a (Martin, 1995). Kryteria te umozliwiaja spojrzenie na cechy charakterystyczne dla
organizacji wykonujacej, specyfike, funkcje, orientacje badan, ,napiecia wewnetrzne’, horyzont czasowy oraz podejscie metodologiczne.
Krétko méwiac, dowody z wielu dobrze udokumentowanych programoéw foresight wskazuja, ze nawet posrod matych krajow podejscia sa
catkiem zréznicowane. Niemniej jednak mozna zauwazy¢ pewne wspdlne cechy:

«  Cele oraz zakresy programow foresight sa czesciej zorientowane na okreslone warunki krajowe oraz identyfikacje potencjalnych nisz.
» Horyzonty czasowe sa mniej dtugofalowe, a czesciej okoto pietnastoletnie.
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«  Coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na wartos¢ procesu foresight jako na srodek stymulacji komunikacji, wzajemnej nauki, konsensusu
zorientowanego na innowacje oraz koordynacji pomiedzy aktorami w ramach krajowych systeméw innowacji.

«  Przewaza mobilizacja swiadomosci innowacji, a nie ograniczanie funkgji foresightu do ustalania priorytetéw.

«  Preferowane sg zdecentralizowane oraz oddolne podejscia, faczone z centralnymi agencjami sterujgcymi, zazwyczaj na poziomie
krajowej polityki NiT.

- Do pewnego stopnia da sie zauwazy¢ poszerzanie bazy ekspertdw wraz z integracja zapotrzebowania spoteczno-gospodarczego
oraz czynnikéw wplywu na tworzenie foresightu.

+ Silniejsza orientacja na wdrazanie, stosowanie wynikow oraz transferowanie do matych i srednich przedsiebiorstw sa takze elemen-
tami bardziej typowymi dla matych krajéw.

« W koncu, stosowane sa rozne metody, w tym wykorzystanie paneli ekspertéw, obszerne konsultacje, listy technologii strategicz-
nych, scenariusze oraz modele ilosciowe, jednak sa tez widoczne preferencje do wykorzystywania metody Delphi.

3. STUDIA PRZYPADKOW KRAJOWYCH PROGRAMOW FORESIGHT

Ponizej zaprezentowane beda studia przypadkéw z nastepujacych krajow:

+ Francja
+  Niemcy
+ Austria
« Szwedja
.+ Wegry

« Republika Czeska
+  Wielka Brytania

FORESIGHT TECHNOLOGICZNY (FT) WE FRANCJI

Francuska wizja FT

Francuskie badanie FT byto przeprowadzane w specyficznym kontekscie. Minister Gospodarki, Finanséw oraz Przemystu zlecit badanie
w celu rozwiniecia nowej polityki wspierania wysitkéw przedsiebiorstw w celu przystosowania do gtéwnych wyzwan technologicznych,
skupiajac sie na optymalnym przydzieleniu ograniczonych zasobéw dostepnych na programy R&D. Badanie tym samym opierato sie na
perspektywie przemystowej, jego celem byta identyfikacja technologii kluczowych, miato krétkoterminowy zakres (od 5 do 10 lat) i poste-
powato zgodnie z podejsciem napedzanym rynkiem. Perspektywa napedzana nauka byta zastosowana poprzez zaproszenie ekspertow
naukowych z czotowych publicznych osrodkéw badan, jak réwniez ekspertéw przemystowych do uczestnictwa w grupach roboczych.

Francuskie badania FT

Cele badania byty dwojakie. Pierwszym celem byta identyfikacja kluczowych technologii dla przemystu francuskiego w roku 2005, tak aby
rzad mogt zdefiniowad i wdrozy¢ odpowiednie polityki popierajgce rozwéj najnowoczesniejszej technologii. Drugim celem byto poinfor-
mowanie wszystkich przedsiebiorstw, szczegdlnie matych i srednich, o zmianach technologicznych, niezbednych, aby pozosta¢ konkuren-
cyjnym w roku 2005. Kolejnym celem byta ocena stopnia, w ktérym francuski przemyst, w poréwnaniu z innymi krajami, byt przygotowany
do stawienia czota wyzwaniom naukowym i technologicznym roku 2005.

Badanie przeprowadzono pomiedzy czerwcem 1999 a pazdziernikiem 2000 roku. Grupy ekspertéw zostaly poproszone o identyfikacje
kluczowych technologii, ktére francuski przemyst bedzie musiat rozwinag, aby sta¢ na czele postepu w roku 2005. Technologia zostata zde-
finiowana jako kluczowa, jezeli spetniata nastepujace warunki:

«  Po pierwsze, grupy robocze musiaty przyznac¢ jej wysoki wynik, zgodnie z piecioma kryteriami ,atrakcyjnosci”

« Podrugie, musiata to by¢ technologia, do ktérej Francja posiadata niezbedne zasoby.

+  Po trzecie, musiaty wystepowac kluczowe warunki do skutecznego rozwoju technologii.

Organizacja badania

Ramy organizacyjne badania przedstawiono na rysunku Ill.
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Rysunek Ill. Organizacja badania

Obserwatorium Technologii

Ministerstwo Przemystu,
Strategicznych

'\_/\

Konsultanci,
CM International

Komitet Sterujacy )

Internet

Uwaga: Grupa robocza (WG); grupa interaktywnosci i jakosci (1QG).

Zrédto: Bourgeois, (2001).

Nalezy zauwazy¢ nastepujgce aspekty badania:

«  Obserwatorium Technologii Strategicznych przy Ministerstwie Przemystu, we wspotpracy z grupg konsultingowg CM International,
odpowiedzialne byto za ustanowienie ram konceptualnych i operacyjnych badania.
« Badanie byto nadzorowane przez Komitet Sterujacy. Dwoma gtéwnymi celami komitetu byty ostateczny wybér kluczowych techno-
logii oraz podjecie decyzji co do zalecen do przekazania Ministrowi Przemystu.
«  Osiem grup roboczych ztozonych z przedstawicieli sektora publicznego i prywatnego miato zidentyfikowac¢ kluczowe technologie
dla sektora przemystu przypisanego do poszczegdlnej grupy.
«  Grupa interaktywnosci oraz jakosci miata do spetnienia dwie podstawowe misje:
— Po pierwsze, zapewni¢ jakos¢ oraz spojnosc badania.
— Podrugie, doradzac oraz instruowac zesp6t pracujacy nad projektem.
Aby zapewni¢ wazno$¢ wynikéw badania, wymagany byt udziat duzej liczby ekspertéw. W celu poszerzenia zakresu danych wstepnych,
ustanowiono forum internetowe, aby udostepni¢ wszystkim osobom zainteresowanym badaniem tworzenie wiasnych pogladéw.

Jak pokazano na rysunku IV, proces wyboru kluczowych technologii posiadat ksztatt leja.
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Rysunek IV. Wybor kluczowych technologii

Technologie kandydujace
(515 technologii)

Wrzesien/
Pazdziernik 1999

Grupy robocze

Kwestionariusz —I
atrakcyjnosci % /f

Grupy robocze

Znaczace technologie
(183 technologii)

Listopad/
Grudzien 1999

Panel ekspertow Kwestionariusz —I

zasobow /

Kluczowe technologie
sugerowane przez
grupy robocze

~_(142 technologie)

Grupy robocze Styczen 2000

Warunk—ilsukcesu
Komitet Sterujacy % /

119 technologii

kluczowych Luty/Marzec 2000
dla roku 2005

Zrédto: Bourgeois, (2001).

Na kazdym etapie procesu wyboru liczba technologii pozostatych w kolejnej fazie malata. Pierwszego wyboru dokonano na podstawie kry-
terium atrakcyjnosci; drugi opierat sie na dostepnosci wymaganych zasobdw, a ostateczny wybér dokonany zostat przez Komitet Sterujacy,

ktory wzigt pod uwage zasoby oraz warunki dla skutecznego rozwoju technologii.

Postepujacy proces wyboru zostat zaprojektowany tak, aby eksperci nie musieli ocenia¢ trzech typdw kryteriéw (atrakcyjnosci, zasobow
oraz warunkéw sukcesu) dla wszystkich kandydujacych technologii. Wszystkie kandydujace technologie oceniono jedynie pod wzgledem
atrakcyjnosci, podczas gdy zasoby oraz warunki sukcesu wykorzystano wyfgcznie w znaczacych technologiach, tym samym znacznie re-

dukujac obciazenie ekspertéw ocenami.
Wyniki badania zostaty opublikowane. Nalezy zauwazy¢ nastepujace istotne punkty:

a) Zidentyfikowano tagcznie 119 technologii z definicja oraz wykresem analizy kazdej z nich.

b) Przedtozono osiem raportéw ekspertéow prezentujgcych gtéwne trendy rozwoju technologicznego dla o$miu tematéw podjetych

przez grupy robocze.
c) Zalecenia Komitetu Sterujgcego dostarczono Ministrowi Przemystu.
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Wyniki powinny postuzy¢ jako baza wiedzy dla politycznych oraz gospodarczych decydentéw przy wyborze oraz wspieraniu najodpowied-
niejszej technologii dla przysztego rozwoju.

Ministerstwo Przemystu powinno wykorzysta¢ wyniki badania w sposéb odmienny od poprzedniego badania przeprowadzonego w 1995
roku. W 1995 roku wyniki zostaty wykorzystane do reorganizacji publicznych funduszy oraz wsparcia 50 kluczowych technologii. Wyniki ba-
dan z roku 2000 powinny by¢ wykorzystane do zorientowania regionalnego rozwoju gospodarczego we Francji. Potencjat naukowy i tech-
nologiczny kazdego regionu we Francji powinien by¢ oceniony w odniesieniu do kluczowych technologii zidentyfikowanych w badaniu.

Zmiana punktu centralnego wyraznie ilustruje, w jaki sposéb badania FT moga by¢ dostosowane do zmieniajacych sie kontekstéw. Ak-
tualny regionalny przedmiot zainteresowania odzwierciedla wazna role rozwoju regionalnego w catkowitym wzroscie gospodarczym we
Francji.

Mocne strony oraz ograniczenia badan FT we Frangji
Cztery mocne punkty metodologii wykorzystanej we francuskim badaniu to:

a) Posiadanie jasno okreslonego celu jest gtéwnym elementem wdrazania badania FT. Cel wskazuje przeznaczenie badania, a meto-
dologia jest $ciezka, ktéra tam prowadzi.

b) Wykorzystanie internetu do dywersyfikacji zakresu ekspertyzy jest kolejnym mocnym punktem badania. Wazne wydaje sie wtacze-
nie mozliwie najwiekszej liczby ekspertéw, jako ze réznorodnos¢ pogladéw poprawia jakos¢ wynikdw.

¢) Grupa interaktywnosci oraz jakosci odegrata znaczaca role, przedstawiajac zewnetrzny poglad na perspektywe przyjeta przez gru-
pe robocza. Postawione pytania oraz uwagi przedstawione przez cztonkéw tej grupy zachecity do dyskusji oraz poprawity organiza-
cje badania.

d) Lista 119 technologii powstata z badania kluczowych technologii na rok 2005. Dodatkowo do tej listy grupy robocze stworzyty
raporty prezentujace gtéwne trendy w rozwoju technologicznym w kazdym analizowanym sektorze przemystu. Powyzsze raporty
zwiekszajg wartos¢ badania, poniewaz wychodza poza prosta liste technologii, przedstawiajac kontekst wyzwan technologicznych,
ktérym nalezy stawi¢ czofa.

Niemniej jednak, jako ze nie ma idealnych badan, oraz biorgc pod uwage korzysci perspektywy czasu w tworzeniu badan FT, zidentyfiko-
wano i opisano ponizej kilka obszaréw, w ktérych mozna byto wprowadzi¢ poprawki.

Prawie wszyscy eksperci pochodzili z francuskich przedsiebiorstw lub osrodkéw badawczych. Mimo Ze s3 swiadomi tego, co sie dzieje
zagranica, maja francuski poglad na rozwoj technologii. Mimo, iz podjeto wszelkie wysitki do wprowadzenia pogladéw zagranicznych eks-
pertéw, na forach internetowych proszac kazdego francuskiego eksperta o zarejestrowanie co najmniej jednego eksperta zagranicznego,
faktem jest, ze zaden zagraniczny ekspert nie wziat udziatu w badaniu. Jest to z pewnoscig strata, poniewaz informacje z innych krajéw
z pewnoscia wzbogacityby wyniki badania. Kolejny aspekt wart wspomnienia, dotyczacy trybu komunikacji, to potrzeba posiadania do-
brze zarzadzanej strony internetowej. Mimo iz ponad 600 Francuzéw zarejestrowato sie, bardzo niewielu uczestniczyto w forum. Jako ze
wiekszos$¢ odwiedzita strone ,aby tylko popatrzec i przejrze¢’, nalezy znalez¢ sposoby zachecenia gosci do przyczynienia sie do badania.
Poprawione zarzadzanie strong moze nawet by¢ rozwigzaniem dla kolejnego punktu, koncentrujacego sie na tzw. efekcie lobbingu. W trak-
cie wczesniejszych badan lobbing byt minimalny, jako ze eksperci nie prébowali promowac swoich wtasnych technologii. Kilku urzednikéw
Ministerstwa Przemystu byto niezadowolonych z faktu, iz technologie, ktére wspierali, nie pojawity sie na koricowej liscie. Dzieki interwencji
Prezydenta Komitetu, sytuacja zostata rozwigzana. W ostatnim badaniu eksperci jednak wyrazili poglad, ze wyniki ich pracy moga by¢ wy-
korzystane w rozwoju kluczowych technologii, jak to miato miejsce po zakoriczeniu badania w roku 1995. Mimo, ze eksperci zostali wybrani
z racji swojej ekspertyzy, a nie dlatego, ze pochodezili z okre$lonych instytucji, otwartym pozostaje pytanie, czy ich poglady zawsze pozo-
stawaty neutralne. Jak wykazano powyzej, zaangazowanie zagranicznych ekspertéw z pewnoscia poprawitoby zaufanie do osiagnietych
wynikow.

Inng trudno$¢ napotkano podczas przegrupowywania wszystkich sektoréw przemystu w ramach osmiu dziatéw tematycznych. Przykta-
dowo, w pierwszym badaniu eksperci od srodowiska naturalnego oraz zdrowia mieli duze problemy we wzajemnym porozumieniu sie.
W drugim badaniu eksperci z dziedziny srodowiska naturalnego oraz energetyki zostali potaczeni i wykazali lepsze wzajemne zrozumienie.
Tym samym wazne jest, aby grupowac sektory przemystowe wokét wspdlnych probleméw.

Lista kryteriéw wykorzystanych do wyboru technologii miata na celu osiggniecie minimalnego obiektywizmu w bardzo subiektywnej kwe-
stii:,Czy ta technologia jest wazna?". Mozliwe sa takze inne metody dokonywania wyboru. Jednak istotniejsza wydaje sie mozliwos¢ uza-
sadnienia, dlaczego wybrano jedna technologieg, a nie inna. Analiza kryteriéw wyboru powinna dostarczy¢ odpowiedzi na to pytanie. Taki
proces sugeruje, ze kryteria wykorzystywane w ostatnim badaniu prébowaty obja¢ zbyt duze obszary ze zbyt duzym ryzykiem. Eksperci
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czesto mieli trudnosci w ocenie kryteridw. Bardziej przydatne bytoby ograniczenie ocen do tylko matej liczby ryzyk strategicznych, ktére
potem trzeba by byto uzasadnia¢. Przyjete kryteria, w szczegdlnosci te odnoszace sie do zasobéw, musza by¢ ponownie przeanalizowane.
Whiosek z badania wyraznie wskazuje na to, ze zasoby kraju nie odgrywaja tej samej roli aktualnie, co pie¢ lat temu.

WNIOSKI

W bezustannie zmieniajacym sie swiecie wazne jest, aby wtadze publiczne oraz spotecznos¢ biznesowa miaty wglad w przysztos¢ techno-
logii. Badania FT sg potrzebnymi, a nawet niezbednymi narzedziami pomocnymi dla decydentéw w projektowaniu strategii oraz wdrazaniu
najodpowiedniejszej polityki. W podejsciu do takich badan nalezy mie¢ na uwadze nastepujace punkty:

(a) Watpliwe, aby jedna metodologia byta lepsza niz inna lub aby istniata ,najlepsza” metodologia. Kazda metodologia posiada swoje
wlasne mocne strony oraz stabosci. Wazne jest ich rozpoznanie i zaakceptowanie, tak aby mozna byto podjg¢ odpowiednie srodki
w celu wzmocnienia mocnych punktéw oraz wykrycie stabosci;

(b) FT jest bardzo ztozony, poniewaz pole badan jest bardzo szerokie, koncepcja technologii jest nie zawsze precyzyjna, kryteria wyboru

sg dowolne, oraz istnieje wrodzone ryzyko przeoczenia istotnej technologii. Po drodze wystepuja liczne putapki, jednak korzysci
z badan FT sg warte tej trudnej przeprawy.

FORESIGHT TECHNOLOGICZNY W NIEMCZECH

Struktura badania w Niemczech

Niemiecki system naukowy jest raczej ztozony. Mimo iz landy dowodza polityka naukowa (przyktadowo, podstawowe finansowanie uni-
wersytetdw), wiekszos¢ badan zorientowanych na zastosowanie jest finansowanych przez BMBF (Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan).
W Niemczech badania odbywajg sie gtéwnie w nastepujacych instytucjach®:

«  Stowarzyszenie im. Maxa Plancka: 72 instytuty, 1 mld euro rocznie, gtéwnie badania podstawowe.

«  Stowarzyszenie im. Fraunhofera: 49 instytutéw, 0,7 mld euro rocznie, gtéwnie badania zorientowane na zastosowanie, projekty
wspotpracy z przemystem.

«  Stowarzyszenie Naukowe im. Leibnitza: 84 instytuty, 0,9 mld euro rocznie, podstawowe dziedziny nauki oraz nauka zorientowana
na zastosowanie.

+ Helmholtz Association of National Research Centres: 16 krajowych centréw badawczych, 2,3 mld euro rocznie.

«  Szkolnictwo wyzsze: 161 uniwersytetéw, 183 instytucje Fachhochschulen (uniwersytety nauk stosowanych).

3 Dla poréwnania:
Zapleczem eksperckim i analitycznym dla realizatoréw Narodowego Programu Foresight,Polska 2020”53 nastepujace instytucje:
Szkota Gtéwna Handlowa (SGH);
Politechnika Warszawska (PW);
Politechnika Biatostocka (PB);
Interdyscyplinarne Centrum Modelowania Matematycznego i Komputerowego - Uniwersytet Warszawski (ICM-UW);
Centrum Zaawansowanych Technologii - Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu (CZT-UAM);
Politechnika Wroctawska - Wroctawskie Centrum Transferu Technologii (WCTT);
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP);
Federacja Stowarzyszen Naukowo - Technicznych — Naczelna Organizacja Techniczna (FSNT-NOT);
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowg (IBnGR);
Polskie Platformy Technologiczne (PPT):
. Polska Platforma Technologiczna Proceséw Produkgji;
Polska Platforma Technologiczna Przemystu Tekstylnego;
Polska Platforma Technologii Mobilnych i Komunikacji Bezprzewodowej;
Polska Platforma Technologiczna Zaawansowanych Materiatow;
Polska Platforma Technologiczna Bezpieczerstwa Wewnetrznego;
Polska Platforma Technologiczna Lotnictwa;
Polska Platforma Technologiczna Opto i Nanoelektroniki;
Polska Platforma Technologiczna Zréwnowazonej Chemii;
Polska Platforma Technologiczna Sektora Le$no-Drzewnego;
. Polska Platforma Technologiczna Srodowiska;
Centrum Badawczo-Rozwojowe KGHM Cuprum Spétka z 0.0,
Gtowny Instytut Gornictwa (GIG);
Polska Izba Przemystu Chemicznego;
Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan;
Instytut Metalurgii Zelaza;
Instytut Chemii Przemystowej im. prof. Ignacego Moscickiego (IChP).
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Pierwsze cztery instytucje sg czesciowo finansowane przez BMBF ($rednio 68 procent) oraz przez landy (32 procent). Poza podstawowym
wsparciem dla instytucji, nastepujace organizacje zapewniajg finansowanie projektéw R&D: Niemieckie Towarzystwo Badawcze (DFG),
Konfederacja Towarzystw Badan Przemystowych (AiF); rézne prywatne fundacje, takie jak Volkswagen Stiftung itd.; takze BMBF i Federalne
Ministerstwo Gospodarki i Technologii (BMWi), wraz z ich agencjami zarzadzania projektami (Projekttrager). Najwieksza cze$¢ wydatkéw na
R&D w Niemczech pochodzi z przemystu.

W nastepujacych przypadkach, punktem centralnym jest finansowanie przez BMBF tacznie w sumie 2,3 mld euro w roku 2001, z czego 1,5
mld euro wydawane jest na projekty R&D zwigzane z technologia. Finansowanie BMBF ujete jest w specyficzne programy. Wiekszo$¢ z nich
skupia sie na specjalnej technologii, na przyktad programy badawcze nad technologia laserowa, mikroelektronika lub nadprzewodnic-
twem. Niektdre programy skupiaja sie na specjalnym zastosowaniu, np. dla zdrowia lub ruchu i transportu. Wyczerpujace dyskusje miedzy
réznymi programami (chociazby w celu identyfikacji synergii) nie s systematycznie wdrazane w ramach BMBF. Taki byt cel inicjatywy FU-
TUR w roku 2001, do ktérego odnosi sie niniejsza sekcja.

Polityka badania BMBF

W celu wyjasnienia zasad zamierzonego procesu foresight w Niemczech niezbedne jest zarysowanie gtéwnych kwestii niemieckiej polityki
badawczej. Punktem centralnym niemieckiej polityki badan jest istota ludzka, a nie technologia sama w sobie. Badania powinny przyczy-
niac sie, przyktadowo, do poprawy zdrowia, odpowiedzialnego traktowania srodowiska naturalnego oraz jakosci zycia czy zatrudnienia.
Wtérnym celem jest wzmocnienie podstaw niemieckiego przemystu. Potencjat gospodarczy zawsze jest waznym kryterium oceny nowych
technologii i jest zazwyczaj zwigzany z zatrudnieniem.

Jednym z centralnych celéw niemieckiej polityki badawczej jest przyczynienie sie do stabilnego wzrostu swiatowego. Tym samym, przed
rozpoczeciem finansowania programu oceniano wktad poszczegdlnych technologii w zréwnowazony rozwdj (redukcja emisji, zastapienie
szkodliwego dla srodowiska procesu produkgji itd.).

Kwestie etyczne nalezy oceni¢ przed podjeciem decyzji o finansowaniu nowego programu (przyktadowo, intensywnie dyskutowane ba-
dania nad ludzkimi embrionami). Nie kazde pole badan, ktére jest osiggalne, jest pozadane. Dyskusja wskazuje, ze badania musza by¢
przeprowadzane w ramach ustanowionych granic etycznych.

Przed rozpoczeciem finansowania badania nad przysztymi technologiami nalezy oceni¢ ryzyko. Nowym punktem centralnym finansowania
jest ocena technologii. Ocena technologii musi by¢ scisle zwigzana z foresightem. Na przyktad amerykanski ekspert od komputeréw, Bill
Joy, rozpoczat dyskusje na temat potaczenia genetyki, nanotechnologii i robotyki. Jego scenariusz przewiduje inteligentne maszyny stojace
nad cztowiekiem, ktére sprawia, ze cztowiek bedzie zbyteczny w ciagu 20 lub 30 lat. Mimo, ze wiekszo$¢ ekspertdw nie wierzy w przysztosé
przez niego opisywang, nalezy przeanalizowa¢ mozliwe ryzyko, a scenariusze takie jak powyzej opisany powinny by¢ oméwione i ocenione
z jednoczesng intensyfikacja dziatan w zakresie nanotechnologii. Innowacjom zawsze towarzyszy ryzyko. Foresight wraz z ocena technolo-
gii powinien skutkowa¢ podjeciem decyzji o ryzyku, ktére chcemy podja¢, oraz o ryzyku, ktérego nie chcemy akceptowac.

Finansowanie rzagdowe nie wptywa na istniejacy rynek. Za R&D zorientowane na produkt odpowiadaja przedsiebiorstwa. BMBF finansuje
projekty zawierajace wieksze ryzyko technologiczne i ekonomiczne, szczegélnie w obszarach, gdzie konkretny potencjat rynkowy nie jest
jeszcze znany. Poprzez zapewnienie takiego wsparcia finansowego, BMBF zacheca przemyst do inwestowania w obszary wysokiego ryzyka,
oferujace potencjalne srednio- i dlugoterminowe zastosowania.

Rozwdj w ostatnich latach wskazuje, Zze najciekawsze pola badan znajduja sie na granicy miedzy klasycznymi dyscyplinami fizyki, chemii,
biologii lub nauk inzynieryjnych. Jedna z zasad BMBF jest identyfikacja oraz promowanie interdyscyplinarnych pél badan. Na przyktad:
+  Postepy w technologii operacji medycznych opieraja sie na potaczeniu technologii laserowych, technologii mikrosystemowych oraz
nowych technik pomiarowych z fizyki, informatyki i medycyny.
« Badania nad sztuczng inteligencja zblizaja do siebie informatykéw, naukowcdw z zakresu neurologii, technikéw mikrosystemow,
biochemikéw i innych.
« W nanotechnologii czasteczki sa oceniane jako elementy budowy w maszynach czasteczkowych, systemy dostarczania lekéw lub
techniki manipulowania poszczegélnymi atomami, posréd innych technologii. Granice miedzy fizyka, chemia i biologia zanikaja
w nanotechnologii.

Identyfikacja przyszlych technologii w BMBF

W systemach wczesnego ostrzegania BMBF s wykorzystywane rézne metody FT, w tym badania Delphi (dla nowych technologii) oraz
proces FUTUR.
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Niemieckie raporty Delphi*

W latach dziewiecdziesigtych w Niemczech przeprowadzono cztery badania Delphi. Pierwsze niemieckie badanie Delphi zostato opubliko-
wane w roku 1993, a nastepnie mini-Delphi w roku 1995. Skupiato sie ono na wybranych tematach oraz byto jednoczesnie przeprowadzane
w Japonii. W roku 1998 przeprowadzono drugie niemieckie badanie Delphi. Trzema wyzej wymienionymi badaniami Delphi zarzadzat
Instytut Systemow oraz Badan nad Innowacjami (ISI) im. Fraunhofera. W trakcie wszystkich etapéw badan Delphi w Niemczech wystepo-
wata $cista wspoétpraca miedzy niemieckimi i japoriskimi ekspertami, co umozliwito uzyskanie poréwnywalnych wynikéw. (Badanie Delphi
mozna pobrac ze strony internetowej ISI: www.isi.fhg.de).

Oproécz badan zorientowanych na technologig, uruchomiono takze badanie Delphi skupiajace sie na kwestiach edukacyjnych.

Ponad 2000 ekspertéw wzieto udziat w badaniu Delphi w roku 1998 w Niemczech, obejmujacym 12 nastepujacych dziedzin:
+ Informacje i komunikacja.
+  Ustugii dobra konsumenckie.
«  Zarzadzanie i produkcja.
«  Chemia i materiaty.
+  Nauki o zdrowiu i zyciu.
+  Rolnictwo i zywienie.
- Srodowisko naturalne.
«  Energetyka i zasoby.
+  Budownictwo oraz budownictwo mieszkaniowe.
«  Mobilnos¢i transport.
« Technologia kosmiczna.
+  Eksperymenty na duza skale.

Ekspertom dostarczono dziesiatki (czasem setki) pogladéw na przysztos¢ w ramach odpowiednich obszaréw wiedzy i zapytano ich o opi-
nie. Badanie zawiera facznie 1070 pogladdéw na przysztos¢ w wyzej wymienionych dwunastu polach. Przyktadowe opinie o przysztosci to:
+  Nowe materiaty moga by¢ produkowane przez samoorganizacje.
« Patogeneza raka rozumiana jest jako identyfikacja wiekszosci genéw uczestniczacych w tworzeniu sie raka oraz rozumienie wptywu
srodowiska na raka.
« Powstang pamieci oparte na biomateriatach o gestosci zapisu 1000 razy wiekszej od aktualnych pamieci potprzewodnikowych.
«  Pojazdy oraz maszyny wykorzystujace alkohol lub wodér zamiast paliwa s3 w powszechnym uzyciu.

Eksperci zbadali takie kwestie jak:
«  Ramy czasowe realizacji technologii.
+  Waznos¢ rozwoju gospodarczego, spotecznego oraz ekologicznego, prowadzacego do poprawy wiedzy oraz zatrudnienia.
« Stan badan, szczegdlnie poréwnanie UE, Niemiec, Japonii oraz Stanéw Zjednoczonych.
«  Wazne srodki do realizacji opinii o przysztosci.
+  Mozliwe problemy mogace dotkna¢ srodowisko naturalne, bezpieczernstwo, spoteczenstwo itd.

W drugiej rundzie eksperci mogli zmieni¢ swoja opinie w $wietle oceny wszystkich twierdzen swoich kolegéw, co zapewniato ujednolicenie
opinii ekspertéw.

Zaleta, jaka jest mozliwos¢ objecia badaniem Delphi wszystkich pdl technologii, jest takze jego staboscia. Na szerokim polu 1070 opinii
0 przysztosci nie wystepuja zadne priorytety poza zestawem zalecanych $rodkéw. To moze by¢ powodem tego, ze Delphi nie miato zad-
nego wptywu na decyzje strategiczne w polityce badawczej lub na ksztattowanie sie programéw badar BMBF. Delphi nie sprowokowato
interdyscyplinarnej dyskusji o priorytetach. Z drugiej strony, wiekszo$¢ opinii o przysztosci wzieto juz pod uwage w réznych programach
badawczych istniejacych w ramach BMBF.

System wczesnego ostrzegania BMBF

BMBF obejmuje szeroki zakres obszaréw badan zorientowanych na zastosowanie oraz finansowanie badan i jest podzielone na wiele okre-
$lonych programéw (Fachprogramme). Nie s3 one statyczne: jako tak zwane ,programy uczace sig’, stale sie rozwijaja i poszukujg nowych
aspektow i pél w ramach poszczegélnych programédw. Z tego procesu powstawaé moga nowe programy lub moga by¢ podjete decyzje
0 zaprzestaniu programéw dotyczacych technologii, ktére osiggnety juz okreslony poziom dojrzatosci.

4 Niemieckie podejscie do Delphi przedstawiono w tomie 1 — modut 3. Metody foresightu technologicznego.
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W roku 1993 BMBF (znane wczesniej jako BMFT) opublikowato badanie dotyczace ,Technologii XXI wieku’, zarzagdzane przez ISI. W tym
badaniu wiedza Projekttrager, agencji zarzadzania projektem BMBF, zostata wykorzystana do identyfikacji nowych trendéw w krytycznych
technologiach. W obszarze nowych materiatéw, nanotechnologii, mikroelektroniki, fotoniki, technologii mikrosystemdw, oprogramowania
i symulacji, elektroniki molekularnej oraz biotechnologii zidentyfikowano osiemdziesiat szes¢ powstajacych technologii zramami czasowy-
mi zastosowania okoto 10 lat. Jednym istotnym wnioskiem badania byt fakt, ze nowe technologie bedg coraz bardziej interdyscyplinarne,
co powinno mie¢ konsekwencje w tworzeniu programéw finansowania. Badanie wykazato, ze wysitki badawcze powinny by¢ grupowane
w wieksze, tak zwane Leitprojekte (projekty wiodace), i powinny podazac za dtugoterminowymi wizjami, nie koncentrowac sie na po-
szczegdlnych technologiach, lecz na spotecznych i gospodarczych problemach do rozwigzania. Pare lat po badaniu ISI Leitprojekte zostaty
wdrozone w BMBF.

Nanotechnologia jest przyktadem na to, jak system wczesnego ostrzegania dziata dla nowych technologii w BMBF. Nanotechnologia po-
strzegana jest jako kluczowa technologia XXI wieku. Obszar badan nad nig znajduje sie we wczesnym stadium, i wciaz niezbedne sg tam
podstawowe badania. Nowe pola - takie jak nanotechnologia — wdrazane sg jako priorytet finansowania w trzyetapowym procesie — etap
identyfikacji, oceny oraz wdrazania — opisanym ponizej.

Etap identyfikacji

Pierwszym stalym, aktywnym etapem systemu wczesnego ostrzegania jest obszerny ,screening technologii’, przeprowadzany w ramach
réznych programéw BMBF. Nowe tematy zorientowane na technologie sg identyfikowane w trakcie wywiadéw z ekspertami oraz warszta-
téw, poprzez ocene konferencji naukowych, analize patentéw lub publikacji, lub poprzez obserwacje dziatarh miedzynarodowych.

Od pdznych lat osiemdziesigtych wiemy, ze pojedyncze atomy lub czasteczki nie tylko moga by¢ widoczne, lecz takze mozna nimi w okre-
$lony sposéb manipulowad. Zasadniczo mozliwe stato sie budowanie atom po atomie, lub czasteczka po czasteczce. Eric Drexler przed-
stawit wizje medycznych ,nano-todzi podwodnych”, ktére mogtyby by¢ wiaczone w organizm i naprawia¢ defekty uktadu krwionosnego.
Potencjat nano-maszyn budujacych atom po atomie ,nowe produkty z odpadkéw” zostat uznany przez opinie publicznga, lecz skrytykowany
przez ekspertéw. Stato sie jasne, iz nanotechnologia jest polem o rosnagcym znaczeniu w badaniach, lecz jasna definicja oraz realistyczne
mozliwosci jej zastosowania wciaz nie sg znane.

BMBF zorganizowato kilkakrotnie warsztaty ekspertéw oraz stworzyto definicje nanotechnologii jako,produkcje, analize oraz zastosowanie
systeméw o krytycznych wymiarach ponizej 100 nanometréw, wykazujacg nowe zastosowania z powodu matej budowy”.

Etap oceny (projekty i badania pilotazowe)

Pola zidentyfikowane w pierwszej fazie zostaty ocenione gtéwnie w formie ,badan technologii”. To badanie technologii ma na celu odpo-
wiedz na nastepujace pytania:

- Jaki jest szacowany potencjat gospodarczy tej technologii? Czy te konkretne produkty oraz pola zastosowan sg realistyczne? W przy-
padku nanotechnologii wartos¢ na rynku $wiatowym szacowana jest na 55 mld euro. Znaczne zastosowania zostaty juz zrealizowa-
ne, szczegdlnie na obszarze inzynierii wysokiej precyzji (np. optyki precyzyjnej dla sprzetu pétprzewodnikowego).

« Czyzidentyfikowana przyszta technologia ma znaczenie z naukowego punktu widzenia? Jaki jest poziom innowacji zwigzany z pod-
stawowym polem naukowym? W przypadku nanotechnologii istnieje kilka catkowicie nowych podstawowych efektéw odkrytych
przez naukowcdw, ktére moga prowadzi¢ do stworzenia nowych produktéw. Dalsze badania podstawowe s3 niezbedne przykfado-
wo na polu nanobiotechnologii lub nanoelektroniki. Nanotechnologia jest interdyscyplinarna dziedzing obejmujaca fizyke, chemie,
biologie oraz nauki inzynieryjne. Interdyscyplinarnos¢ jest wyzwaniem dla polityki badan, na przyktad w odniesieniu do kwestii
odpowiedniego szkolenia i edukacji.

« Jaki jest wptyw nowej technologii na spoteczenstwo? Jak sie przyczynia do zréwnowazenia lub kwestii etycznych? W przypadku
nanotechnologii podnosi sie kilka kwestii. Nanotechnologia przyczyni sie do zmniejszenia zuzycia zasobéw. Spowoduje rozwdj
nowych systemoéw dostarczania lekéw lub metod medycznych takich jak hipertermia, poprzez wykorzystanie ultradrobnych czastek
magnetycznych. Z drugiej strony, z nanotechnologia zwigzane jest ryzyko. Jak wspomniano wczes$niej, jedno z ryzyk sformutowane
zostato przez Billa Joya, wspétzatozyciela oraz gtéwnego naukowca Sun Microsystems:,,Najpotezniejsze technologie XXI wieku - ro-
botyka, inzynieria genetyczna oraz nanotechnologia — moga sprawi¢, ze cztowiek stanie sie gatunkiem zagrozonym wyginieciem’.
Przewidzial, ze maszyny bedg inteligentniejsze od cztowieka, a tym samym sprawia, ze bedzie on im podrzedny. Identyfikowanie
nowej technologii finansowania powinno by¢ potagczone z oceng technologii od samego poczatku.

« Jaki jest aktualny stan wiedzy o poszczegélnych technologiach w poréwnaniu do miedzynarodowej sytuacji, w ktérej dziatania
finansujace wystepuja w innych krajach? Wracajac do przyktadu nanotechnologii, poswieca jej sie duzo uwagi na calym sSwiecie.
Przyktadowo, rok temu administracja Stanéw Zjednoczonych rozpoczeta inicjatywe z zakresu nanotechnologii na kwote 500 min
USD rocznie.

« Jaka jest zdolnos$¢ badawcza w Niemczech dla prac nad okreslong technologia?
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Wyniki badania nad technologig doprowadzity do powstania zalecen co do dziatan z zakresu finansowania. W przypadku nanotechnologii
na poczatku 1999 roku wdrozono interdyscyplinarny program obejmujacy aspekty fizyki, chemii, nauki materiatowej, biotechnologii, ba-
dan nad zdrowiem oraz mikroelektronika. W tej chwili BMBF finansuje nanotechnologie suma 41 min euro rocznie.

Wypracowanie badania nad technologia zajmuje zwykle pare miesiecy lub nawet do roku czasu. Aby unikna¢ marnowania czasu, projekty
pilotazowe rozpoczyna sie razem z badaniem nad technologia. Celem projektéw pilotazowych jest poznanie potencjatu zastosowan oraz
umozliwienie naukowcom i technologom zdefiniowania wtasciwych pytan. W dziedzinie nanotechnologii rozpoczeto projekty pilotazowe
w najbardziej obiecujacych obszarach (nanoanalityka, nanoczasteczki, nanoelektronika oraz struktury boczne i inzynieria ultraprecyzyjna).

Faza wdrazania: finansowanie: finansowanie nowych programéw

Czasami finansowanie projektéw pilotazowych nazywane jest ,szklarnia” BMBF. Nowe technologie sa hodowane jak mate rosliny, a po
jakims$ czasie, tylko najbardziej interesujace i dojrzate rosliny przezywaja. Nie wszystkie przyktady finansowania pilotazowego odniosty
taki sukces jak nanotechnologia. Niektére technologie rozpoczynaty sie bardzo obiecujaco, jednak prace nad nimi zarzucano po roku lub
dwéch. Jednak inne beda sie rozwijac i zostang w koricu wdrozone jako nowe programy finansowania.

Dziafania te s3 $cisle skoordynowane miedzy nauka i przemystem. BMBF oczekuje, aby firmy w pewnym stopniu uczestniczyty i finanso-
waty projekty, przynajmniej po fazie projektu pilotazowego. Ostatecznym celem jest innowacja, a mozna ja osiggnac tylko wtedy, jezeli
wiaczone w dziatania zostana przedsiebiorstwa. Réwnocze$nie zaangazowanie finansowe firm jest dobrym testem znaczenia gospodar-
czego technologii.

Nanotechnologia zostata wdrozona jako strategiczna interdyscyplinarna inicjatywa BMBF. Poza projektami badawczymi, BMBF wspiera
sze$¢ osrodkdéw kompetencgji. Ich celem jest sprawienie, aby Niemcy staly sie idealnym miejscem dla rozwoju nanotechnologii. Osrodki te
powinny sta¢ sie punktami poczatkowymi do zastosowania nanotechnologii w przemysle. Mimo, ze nanotechnologia jest raczej mioda,
a osrodki kompetendiji istnieja zaledwie kilka lat, powstato juz kilkanascie przedsiebiorstw dowodzacych, Ze ta technologia oferuje obiecu-
jace mozliwosci rynkowe.

Inicjatywa FUTUR

FUTUR, nowy niemiecki dialog badawczy, zainicjowany przez Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan, Edelgard Bulmahn, latem 2001 roku
reprezentuje krajowy proces foresight, skupiajacy sie na nastepujacych kluczowych kwestiach:
«  Czy BMBF wspiera tematy badan zorientowanych na przysztos¢?
« Jak srodki wspierajace programy badawcze moga przyczyniac sie do krajowych oraz globalnych proceséw rozwigzywania proble-
mow?
+  Ktére programy badawcze wymagaja wsparcia BMBF w celu poprawy dazenia Niemiec do innowacyjnosci?

FUTUR ma na celu opracowanie wizji przewodnich, skupiajacych sie na poszczegdlnych aspektach rzeczywistosci tak, aby w razie potrze-
by dysponowac¢ odpowiednimi odpowiedziami. Ideg FUTUR jest skupienie sie na potrzebach spotecznych, jak np. rozwdj technologiczny
w odniesieniu do przysztego spoteczenstwa. W zwigzku z tym FUTUR staje przed dwoma gtéwnymi zadaniami. Po pierwsze, stworzenie
obrazu przysztego spoteczenstwa, zwigzanych z nim mozliwosci i wyzwan. Po drugie, w oparciu o te obrazy, uzyskanie pytan badawczych,
identyfikacja kwestii badawczych oraz taczenie ich w wizje przewodnie. Ztozonos¢ potrzeb spotecznych jest oczywista i wymaga podejscia
interdyscyplinarnego. Z jednej strony, ministerstwo nastawia sie na interdyscyplinarne wizje, ktére wykraczajg poza biezace programy.
Z drugiej strony jednak, ministerstwo widzi sie w roli inicjatora oraz prezentera dialogu, ktéry obejmuje ztozone zwiazki pomiedzy nauka,
gospodarka oraz spoteczeristwem jako catoscia. Tym samym wyniki FUTUR obejmuja i wykraczaja poza tradycyjne dziaty BMBF.

FUTUR, jako dialog oparty na uczestnictwie, utatwia spotecznosci ekspertéw z szerokiego zakresu dziedzin, takich jak przemyst, zwiazki,
organizacje pozarzadowe oraz kosciét, formutowanie wizji przewodnich. Dzieki interakcji réznych uczestnikéw przejrzystym dyskusjom
oraz opinii publicznej, niemiecki dialog badawczy zapewnia przyjecie rozwigzan w przysztosci.

FUTUR jako proces
Jesienia 2003 roku w proces zaangazowanych byto 1200 ekspertéw ze wszystkich odpowiednich obszaréw spoteczenistwa (nauka, techno-
logia, ekonomia, sztuka i media). Na podstawie przysztych potrzeb spotecznych rozwinieto odpowiednie wizje przewodnie. FUTUR skfada

sie z kilku etapéw. W poczatkowej fazie proces byt bardzo szeroki, jednak w trakcie dyskusji zidentyfikowano konkretne wnioski tymczaso-
we oraz rosnace zréznicowanie. Tym samym w trakcie procesu filtrowania kilku tematom nadano priorytet.
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Pierwszy etap charakteryzowat sie obszernym przeglagdem stanu prac. Rdwnoczesnie, poszczegdlni eksperci z nauk przyrodniczych i hu-
manistycznych, jak réwniez grup spotecznych i szczegdlnie zainteresowanych byli zachecani do przyfaczenia sie do dialogu badawczego.
Pod koniec 2001 roku mozliwa byta identyfikacja istotnych trendéw z szerokiego zakresu zrédet. W 9 warsztatach wzieto udziat okoto 400

ekspertéw.

Rysunek V. Etap 1 FUTUR

6-7/01 9/01 10-11/01 12/01
Etapy
Metody = WARSZTATY KONFERENCJE GLOSOWANIE e
Wewnetrzr.w' K - gtosowanie on-line Uczestniczg
U ) krag skupiajacy Wewnetrzny krag wewnetrznego i cztonkowie
czestnicy ) + doradic zewnetrznego kregu poszczegolnych grup
* naukowcow . -ankieta BMBF dyskusyjnych
+ekonomistéw konsultanci - komunikat Rady
‘menagerow Innowacji Kontynuowanie
+ przedstawicieli +Konsorcjum i 222 dyskusji:
grup spotecznych wydaje zalecenia cztonkowie
oparte na wynikach wewnetrznego kregu
gtosowania wspomagani przez
L, - podjecie d ji: 6
T ?nci'nji:tc: ecyzji konsultantow
tworzenie grup,
Zatozenia Otwarto$¢ na wyniki okreslanie tematéw Kryteria wyboru Tematy wypracowane
Inf . . . + potrzeby spoteczne w trakcie otwartych
ol o -interdyscyplinarnosc konferencji ekspertow
grupy trendow -znaczenie dla badan VDI i VDE-IT
e - uproszczenie
~wyniki Delph|‘98 -nowe tematy
-analiza trend6w dla BMBF
Wniki Otrzymane wyniki opartao
yniki sg porzadkowane sprawozdania - znalezienie
przez Konsorcjum ze St”d!‘a‘_’” nad brakujacych
Okreslenie 21 przyszfoscia ekspertyz
grup tematow Siias , 12 tematéw -wprowadzenie do
pis 25 tematow zogniskowanych dyskusji

Zrédto: Banthien, (2003).

Drugi etap skupit sie na 12 okreslonych trendach, ktére byly doprecyzowywane w trakcie warsztatéw, spotkan grup na nich skupionych
oraz w przestrzeni wirtualnej. W trakcie sesji tematy te byly omawiane, szczegélnie w odniesieniu do ich jakosci naukowe;j.
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Rysunek VI. Etap 2 FUTUR
6-7/01 9/01 10-11/01 12/01
/
Etapy
PRZYSZLE PIERWSZA SESJA DRUGA SESJA WYBOR
Metody WARSZTATY GRU GRU 5 TEMATOW
DYSKUSYJNYCH DYSKUSYJNYCH ZOCGNISKOWANYCH
Cztonkowie - uczestnicy -cztonkowie grup - gtosowanie on-line
wewnetrznego | konferencji dyskusyjnych kregow
Uczestnicy zewnetrznego kregu, - zgtoszenia do - eksperci dodatkowi wewnetrznego
zainteresowane wewnetrznego - cztonkowie bedacy i zewnetrznego
jednostki poprzez i zewnetrznego urzednikami BMBF +ocena dokonana
indywidualne kregu iPT przez BMBF i PT
zgtoszenia «wyznaczeni eksperci -doradcy i konsultanci + gtosowanie Rady
-doradcy i konsultanci Innowacji
- zalecenia 222
i Konsorcjum
+podjecie decyzji
przez ministra
Zatozenia Brak danych -dyskusja nad wynikami -wyniki pierwszej sesji Kryteria wyboru:
wejsciowych konferencji i -podst'lmowanie dyskusji + potencjalny wphyw
(tematy z réznych warsztatow on-line na pismie na innowacje
sekcji) DfZVQOIOW-?He przez spoteczne kulturalne
konsultantéw i organizacyjne
‘wyznaczenie tempa
rozwoju nowych
technologii
- -wykaz tematow - Swiezos¢,
Wyniki oﬁznaczenie pol innowacyjnosc
-wizje przysztosci innowacji +piec
jako potencjalny -okreslenie . faworyzowanych
wiiad dla grup brakujacych Przegla‘d glownych tematow tacznie
dyskusyjnych umiejetnosci cech p6l innowacji z zaleceniami

Zrédto: Banthien, (2003).

Podczas trzeciego etapu, w ramach warsztatow scenariuszy — skupiajacych sie juz tylko na czterech tematach o wysokim priorytecie — oraz
raportow ekspertéw, spisane zostaty scenariusze w celu poprawy jakosci wizji oraz zrozumiatosci wizji przewodniej.

W koncu, w czerwcu 2002 roku, opracowano cztery wizje przewodnie. Ich tytuty to:
« ,Tworzenie otwartego dostepu do $wiata nauki jutra (Creating Open Access to Tomorrow’s World of Learning)”
« ,Zdrowo i witalnie poprzez zycie dzieki zapobieganiu (Healthy and Vital throughout Life by Prevention)”
. ,Zycie w $wiecie sieci: indywidualne i bezpieczne (Living in a Networked World: Individual and Secure)”
+ ,Rozumienie proceséw myslowych (Understanding Thought Processes)”
Ich wdrazanie w programy badawcze jest obecnie pomysinie przeprowadzane. Publikowane sg konkretne programy finansowania.

Zima 2002 roku FUTUR byt oceniany. Wynik byt bardzo pozytywny:
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Rysunek VII. Etap 3 FUTUR

04/02 05/02 06/02
Etapy
Metod IRZEElo SR PISANIE
eto
¥ DYSKUSYINYCH SCENARIUSZY
- czfonkowie grup |ZT: pisanie leijlf!mﬁi’;iewodme Departamenty BMBF
; dyskusyjnych scenariusza -IFOK
Uczestnicy |. czonkowie BMBF -sprzezenie it
i PT z uczestnikami JZT
poprzez kanaty -VDI/VDE-IT
robocze ~doradey
-sprzezenie -niektorzy cztonkowie
z konsorcjum grup dyskusyjnych
iki iki - zalecenia Rady
. iki i +wyniki grup -wyniki grup a
\;V:Srj!:kl poprzednich dyskus?jﬂVCh dyskusyjnych InnDV\liaC].l d_otycza;g_
Zatozenia ~wywiady +rézne bazy danych -wywiady ) wdrazania innowacji
(IZT) pochodzace -sprzezenie z BMBF i PT -decyzje dotyczace
z przysztych wizji przewodnich
-wyznaczenie warsztatow
gtownych
czynnikow w
tematach na
przysztosic
Wyniki -wvzn.::lc_z_enie ram
dla wizji
przewodnich
/ scenariuszy +scenariusze Przedstawienie wizji
-wkiad wizji obrazujace wizje przewodnich w BMBF
W scenariusze przewodnie i Radzie Innowacji

Zrédto: Banthien, (2003).

Panel Oceny Miedzynarodowej, 2003:,FUTUR spetnia swoje cele i w petni uzasadnione jest kontynuowanie tego eksperymentu otwieraja-
cego nowe Sciezki. Jest to pierwsza préba zastosowania w jakimkolwiek kraju zorientowanego na spoteczeristwo foresightu w tworzeniu
krajowej polityki badawczej. Ten wktad moze podnies¢ stopien innowacji poprzez poprawe uznania oraz uosobienie czynnikdw spotecz-
nych w rozwoju technologicznym” (Georghiou, 2003).

Komisja badawcza (,Wissenschaftsrat”), 2003:,Komisja Badawcza z radoscia przyjeta inicjatywe BMBF opracowania dtugoterminowych wi-
zji przewodnich poprzez FUTUR, ktéry skupia sie szczegdlnie na zapotrzebowaniu spotecznym. Zaangazowanie ekspertéw z szerokiego
zakresu pol zawodowych jak réwniez zewnetrzne badania tworzg szanse zerwania z tradycjami w ramach dziedzin i sektoréw” (,Wissen-
schaftsrat’, 2003).

Dzieki wynikom oceny FUTUR zostat nieznacznie zmieniony oraz wygtadzony. Wiekszy nacisk kfadzie sie na uczestnictwo szerokiej opinii
publicznej.,Przyszte dialogi” beda popierac odbiér przysztosci w réznych grupach spoteczeristwa obywatelskiego. W lecie 2003 roku rozpo-
czeto nowa runde prac tematycznych. Nowe kwestie — zebrane z szerokiej puli pomystéw z pierwszej rundy FUTUR - to produkcja zorien-
towana na uzytkownika, ciche miasto, bezpieczeristwo, stabilnos¢, cele misji, infrastruktura, odzywianie i inne.

Na podstawie tych doswiadczert mozna wywnioskowa¢, ze FUTUR skutecznie utrzymuje wysoki poziom uczestnictwa oraz zaangazowania;
ze aktorzy sg inspirowani przez zywe oraz interdyscyplinarne dyskusje z powodu nowatorskiej mieszanki uczestnikéw, a takze ze wzgledu
na rozwdéj nowych pomystéw i tworzenie rozwiagzan przysztych probleméw spotecznych. Z drugiej strony, problemy i wyzwania staja sie
oczywiste: uczestnicy nie sg przyzwyczajeni do interdyscyplinarnych dialogéw, a tym samym wymagaja wsparcia wyraznej, lecz elastycznej
budowy organizacyjnej.

FUTUR jako element nowego rozumienia polityki
W rzeczywistosci umiejetnosci takie jak przejrzystos¢, dialog oraz szerokie uczestnictwo, symbolizujg nowy sposéb tworzenia polityki, sto-

sowany nie tylko na polu polityki badawczej, lecz wydaje sie atrakcyjny dla wielu obszaréw spotecznych i staje sie coraz wazniejszy zaréwno
na poziomie krajowym, jak i miedzynarodowym. Postrzeganie konfliktéw spotecznych oraz ich rozwigzania zmienity sie. Tradycyjne podej-
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$cia do zarzadzania polityka sa niewystarczajgce do rozwigzania dzisiejszych problemoéw, ktére sg okreslone przez globalizacje, wzajemna
zaleznos¢ wysokiego stopnia, indywidualizm oraz pluralizm wartosci (Gerecke, 1998; Messner 1995).

Dlaczego procesy uczestnictwa opinii publicznej staja sie coraz wazniejsze w procedurach podejmowania decyzji? Nalezy rozrézni¢ dwa
gtéwne powody: po pierwsze, problem wiedzy, a po drugie, problem wdrazania. Dzisiejsze spoteczenstwo i polityka stawiane sg przed
bardzo ztozonymi problemami. Z racji tego, zamiast gromadzi¢ wiedze oraz decydowac o wdrozeniu projektéw za pomocg,metody czarnej
skrzynki” (ten aspekt jest omawiany przez Friedricha Augusta von Hayek (1945): Wykorzystanie wiedzy w spoteczeristwie. The American Eco-
nomic Review, nr 35, s. 519-530), proces gromadzenia wiedzy oraz identyfikacji kwestii centralnych musi by¢ osiggany przez wielu ré6znych
ekspertéw. Co wiecej, na wiele pytan nie da sie udzieli¢ jednoznacznych i obiektywnie prawidtowych odpowiedzi. Ponadto, mimo iz istnieje
wspolna znajomos¢ ogdinych aspektéw diugotrwatego rozwoju, integracji spotecznej oraz polityk redukowania bezrobocia, nie ma jednak
zgody co do sposobéw realistycznego wdrazania wizji i projektéw. Problem ten jest szczegélnie wyrazny na polu polityki badawczej. Eks-
perci prawie nigdy nie s tutaj w stanie uzgodni¢ podejscia do nauki w celu zarzadzania przysztoscia spoteczeristwa. Tym samym procedury
podejmowania decyzji w kwestiach centralnych sa czesto kontrowersyjne, a wiec mniej wydajne.

System polityczny nie jest w stanie zarzadzac tak ztozonymi problemami i musi rozwazy¢ rézne rozwigzania. W tym miejscu, ustanowienie
rad doradczych oraz specjalnych komitetéw jest raczej ,$lepa uliczka’, a nie innowacyjnym sposobem rozwiazywania probleméw. Rady
musza by¢ bezposrednio wigczone w proces podejmowania decyzji w celu wzmocnienia spotecznej akceptacji, promujac tym samym
procedury polityczne.

Podejscie do dialogu oparte na uczestnictwie zapewnia obiecujace rozwigzania probleméw zwigzanych z wiedza oraz wdrazaniem. Po-
dejscie obejmuje procesy nauczania spoteczenstwa, poszukiwania oraz interakgji i pozwala na identyfikacje powszechnie akceptowanych
rozwigzan probleméw. Oczywiscie, nie ma jednego wspdlnego rozwigzania na kazdy problem spoteczny i nigdy nie bedzie. Nalezy wska-
zac raczej sposoby i strategie niz ostateczne odpowiedzi. Niemniej jednak niezbedne jest rozwazenie rozwiazania jako procesu, w ktérym
wszystkie strony zaangazowane sg bezposrednio zwigzane z tematem. Najwieksza zaleta dialogu opartego na uczestnictwie jest mozliwos¢
rozwoju nowych wizji poprzez interakcje ekspertéw z réznych dziedzin.

WNIOSKI

W Niemczech istniejg r6zne metody wykorzystywane do identyfikacji przysztych trendéw w nauce i technologii: badania Delphi, ,system
wczesnego ostrzegania” zorientowany na technologie oraz inicjatywa BMBF - FUTUR.

Z doswiadczenia w FT w Niemczech mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski:

+  Delphi jest nieprzystosowane do wskazywania priorytetéw wsrdd réznorodnych tematéw. Tym samym Delphi miato bardzo maty
wptyw lub nie miato zadnego wptywu na tworzenie programéw badawczych w Niemczech.

«  Wykorzystane powinno by¢ zaréwno podejscie zorientowane na technologie, jak i na popyt. Podejscia zorientowane na technologie
(,system wczesnego ostrzegania”) skutkujg w badaniach eksploracyjnych na wczesnym etapie innowaciji. Projekty pilotazowe moga
by¢ wykorzystane do oceny mozliwych zastosowan przysztych badanych technologii. Z drugiej strony, podejscia zorientowane na
popyt, jak okreslono w inicjatywie FUTUR, moga koncentrowac sie na centralnych problemach naszego spoteczenstwa.

«  System wczesnego ostrzegania posiada jedna istotng wade: jest nieprzystosowany do wykrywania interdyscyplinarnych obszaréw
dziatania. Powiela budowe BMBF. Istnieje zagrozenie, iz obszary, ktére nie mieszcza sie w istniejacych okreslonych programach, nie
zostana zidentyfikowane.

+  Nowe technologie w Niemczech, szczegdinie jezeli skupiajg sie na zapotrzebowaniu spotecznym, nie moga by¢ wdrozone bez
uczestnictwa opinii publicznej. Nowa inicjatywa FUTUR przewiduje konferencje, ktére maja na celu osiggniecie konsensusu, warsz-
taty-scenariusze z zainteresowanymi obywatelami, internetowe uczestnictwo opinii publicznej itd.

DELPHI AUSTRIA: PRZYKLAD PRZYSTOSOWANIA FORESIGHTU DO POTRZEB MALEGO KRAJU

Cele oraz podejscie austriackiego programu foresight

Decyzja Austrii o podjeciu zadan foresight oparta byta na nastepujacej sytuacji (Tichy, w przygotowaniu). Kraj przeszedt skuteczny proces
przemian z gospodarki w duzej mierze zniszczonej pod koniec Il wojny swiatowej do pozycji miedzy wiodacymi krajami przemystowy-
mi. Zniwelowanie luk w przychodzie i technologii opierato sie gtéwnie na imporcie zagranicznych technologii. Wraz z pozycjg osiagnie-
ta w latach 80. zmiana polityki w celu opanowania ztozonego okresu przejsciowego z importera technologii do twdrcy technologii na
obiecujacym rynku przysztosci byta postrzegana jako absolutnie niezbedna. Jako, ze Austria wciaz specjalizuje sie w szerokim wachlarzu
tradycyjnych doébr $redniej technologii — cho¢ najwyzszej jakosci — wydawato sie rozsgdnym skupienie na trzech aspektach: stworzenia
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oraz wspierania warunkéw dla skutecznych, niezaleznych, fundamentalnych innowacji, ogélnej aktualizacji istniejacej technologii poprzez
marginalne innowacje, a takze skoncentrowania sie na ograniczonej liczbie innowacyjnych segmentéw (nisz) rynku wysokiej technologii,
w ktérych fundamentalne austriackie innowacje, a tym samym austriackie rynkowe przywoédztwo wydajg sie prawdopodobne.

Po poczynieniu paru krokéw w tym kierunku (np. projekt obszernej strategii dla polityki technologii oraz wiele programéw priorytetowych
w kilku obszarach wysokiej technologii) krajowa polityka technologii szukata nowych sposoboéw skutecznej stymulacji krajowego syste-
mu innowacji. Wybér obszaréw priorytetowych zawsze stanowit problem, a skupienie na podejsciu odgérnym okazywato sie coraz mniej
obiecujace. Ministerstwo Nauki i Transportu, zainteresowane zagranicznymi przyktadami, zdecydowato sie zaplanowac oraz zatwierdzic¢
program foresight, ktory bytby dostosowany do okreslonych potrzeb Austrii.

Zadanie austriackiego programu foresight znaczaco sie réznito od zadan wiekszosci jego poprzednikéw. Technologicznie wiodace kraje,
takie jak Niemcy, Japonia lub Stany Zjednoczone, wykorzystywaty foresight do wyszukiwania powstajacych technologii, do skoncentro-
wania swoich wysitkéw innowacyjnych na powstajacych rynkach oraz do czerpania korzysci z zalet bycia inicjatorem. Dla Austrii jednak
poszukiwanie powstajacych trendéw technologicznych nie wydawato sie najlepszym rozwigzaniem - Austria moze wykorzysta¢ wyniki
badan Delphi foresightu technologicznego. Nalezy szuka¢ segmentéw i niszy rynkowych w ramach powstajacych na catym swiecie rynkéw,
w ktérych specyficzne zalety austriackie w ramach R&D, umiejetnosci oraz mozliwosci produkcyjne zapewniajg dobra pozycje startowg do
skutecznych innowadji, tj. innowacji obiecujacych duza szanse na przyszte austriackie przewodnictwo w tych wtasnie niszach.

Ta sytuacja uksztattowata ostateczne cele oraz podejscie austriackiego programu foresight. Program musiat by¢ przede wszystkim zo-
rientowany na problemy oraz zapotrzebowanie, odpowiadac na rzeczywiste potrzeby spoteczne, jednoczesnie prébujac zidentyfikowac
najbardziej obiecujace obszary innowacji, w ktérych Austria mogta mie¢ nadzieje na osiggniecie wiodacej pozycji zaréwno w R&D, jak
i w odniesieniu do sukcesu gospodarczego. Dalsze cele ustanowione na samym poczatku to stworzenie oddolnego przeptywu ekspertyz.
Byto takze jasne, ze program foresight nie powinien skupiac sie jedynie na technologii; program FT powinien takze obejmowac¢ innowacje
organizacyjne i miat by¢ potaczony z foresightem spotecznym i kulturowym w konsekwencji zadeklarowanej orientacji na zapotrzebowanie
i problemy. Ostatecznie austriackie podejscie miato na celu produkcje informacji do wdrozenia poprzez tworzenie polityki technologii oraz
koncentracje wysitkéw foresight na wyborze obszaréw o szczegélnie wysokim priorytecie.

Jesienia 1996 roku rozpoczeto pierwszg inicjatywe systematycznego procesu foresight na poziomie krajowym w Austrii. Podejscie, ktére zo-
stato rozwiniete do tego zadania foresight, obejmowato wiele innowacyjnych elementéw, podczas gdy dwa procesy Delphi reprezentowaty
gtéwny instrument. Zostang one zarysowane ponizej, wraz z krétkim przegladem wykonania, gtéwnych dotychczasowych rezultatéw oraz
wptywow. Aby przedstawi¢ budowe gtéwnych elementéw tworzacych austriacki program foresight, jego catosciowa organizacja zostata
podsumowana na rysunku VIII.
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Rysunek VlIl. Organizacja programu foresight ,Delphi Austria”
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Wykonywanie programu FT

Ministerstwo Nauki i Transportu (teraz Ministerstwo Transportu, Innowacji i Technologii) zlecito rézne czesci programu foresight Delphi
Austria trzem zewnetrznym zespotom badawczym oraz ustanowito maty komitet sterujacy na poziomie ministerialnym (sktadajacy sie
z dyrektoréw generalnych réznych departamentéw Ministerstwa Nauki, przedstawiciela Austriackiej Akademii Nauk oraz dziennikarza na-
ukowego z doswiadczeniem jako byty minister).

Ogolnie rzecz biorac, program foresight Delphi Austria sktadat sie z serii badan przygotowawczych, wielu paneli eksperckich, technologii
Delphi oraz, w ramach unikalnej cechy, kombinacji ze spoteczeristwem i kulturg Delphi. Wybér obszaréw, na ktérych program foresight po-
winien sie skupia¢, oraz tematéw w danych obszarach ma kluczowe znaczenie. W celu rozwigzania tego zadania, gtéwny etap austriackiego
programu foresight zostat poprzedzony kilkoma innymi badaniami przygotowawczymi zorientowanymi na foresight. Praca nad zdefinio-
waniem odpowiednich obszaréw tematycznych byta jednak w mniejszym stopniu skupiona na rozwoju technologicznym, aby unikna¢
czestej putapki nowych technologii gwattownie szukajacych zastosowan; a raczej skupiata sie na problemach, zaktadajac, iz innowacje
z potencjatem rozwigzywania istniejacych problemdéw tatwiej znajda rynek w przysztosci:

,Seria austriackich badan foresight rozpoczeta sie od analizy juz istniejacych (klasycznych) zagranicznych badar Delphi, w celu oce-
ny prognozowanych swiatowych trendéw technologicznych. Jako odpowiednie dla Austrii postrzegane byty tylko te trendy, ktére
istniaty w juz istniejacych mocnych stronach Austrii. Aby wykry¢ te istniejace wczesniej mocne strony austriackiego sektora techno-
logicznego, przebadano literature gospodarczg oraz przeprowadzono wywiady z 350 ekspertami (liczba efektywnych odpowiedzi
39%, z ktérych 17% to odpowiedzi przedsiebiorcéw, 23% naukowcow-fizykdw, 16% technikéw, 13% naukowcédw spotecznych i 19%
administratoréw). Stwierdzono, iz sektory wiodace w R&D to nauki medyczne, techniki srodowiskowe oraz materiaty, sektory wio-
dace gospodarczo to techniki srodowiskowe, mobilnos¢ fizyczna oraz materiaty. Na wszystkich tych obszarach eksperci wskazali
na dobra wspétprace miedzy naukowcami a firmami oraz duza konkurencyjnos¢. To samo badanie oraz ta sama prébka ekspertow
zostaty wykorzystane do badania wspétnominacji, poszukujacego sieci odpowiednich ekspertéw, jako podstawy wyboru eksper-
téw do paneli roboczych odpowiedzialnych za stworzenie kwestionariuszy jak rowniez respondentéw do pézniejszego badania
Delphi. Wszystkie te badania przygotowawcze jednak nie wystarczyty, jako ze skupity sie na dostarczaniu, podczas gdy austriackie
badanie Delphi powinno nada¢ przynajmniej réwna wage zapotrzebowaniu. Niemniej jednak wciagz brakuje metod prognozowania
dtugoterminowego zapotrzebowania na dobra wysokiej technologii. Wykorzystano tu dwie metody: badanie opinii klientéw oraz
analize mediéw. Badanie opinii klientéw wskazato na wysoka akceptacje badan na polu medycyny, srodowiska naturalnego, energii
oraz materiatéw z jednej strony, ale silny opér przeciwko badaniom w technologii genetycznej oraz komunikacji. Ponad potowa
respondentéw nie spozytaby genetycznie modyfikowanej zywnosci, nawet jezeli bytaby ona lepsza, i prawie dwie pigte preferowaty
produkcje zywnosci naturalnej, nawet jezeli bytaby ona drozsza. Analiza mediéw opiniotwérczych wykazata, iz najpopularniejsze
tematy to medycyna, komputery i telekomunikacja, a zaraz potem bio/genotechnologia oraz badania kosmosu. Jako wazny, nie-
techniczny, przekrojowy obszar uznano pragmatyke codziennego zycia (Alltagspragmatik)”.

(Tichy 1999)

Na podstawie tych szesciu badan austriacki program foresight dotart do etapu wyboru obszaréw tematycznych do technologii Delphi.
W procesie wyboru we wspétpracy miedzy zespotami badawczymi i Komitetem Sterujgcym wyodrebniono nastepujace kryteria:

«  Pozytywny trend swiatowy.

+  Zdolnos¢ rozwigzywania probleméw.

«  Zaktadane wysokie zapotrzebowanie w przysztosci.

«  Weczesny etap cyklu produkcyjnego.

+ Istniejace mocne strony Austrii.

«  Ztozonos$¢ produktu lub procesu.

«  Akceptacja spoteczna.

« Wystarczajace zroznicowanie obszaréw (aspekt portfolio).
«  Wystarczajacy rozmiar obszaru.

Zastosowano obszerna definicje technologii, wiacznie z innowacjami organizacyjnymi.
Ostateczne obszary, ktérym nadano najwyzszy priorytet i tym samym uznano je za obszary tematyczne programu foresight Delphi tech-
nologii, to:

(a) Nowe formy budownictwa mieszkalnego oraz budownictwa zorientowanego na srodowisko naturalne.

(b) Uczenie sie przez cate zycie.
(c) Technologia medyczna oraz wsparcie dla oséb starszych.

27



Modut 4. FORESIGHT TECHNOLOGICZNY NA POZIOMIE NARODOWYM

(d) Czysta i trwata produkgcja.

(e) Zywno$¢ organiczna.

(f) Mobilnos¢ fizyczna.

(9) Materiaty na indywidualne zaméwienie.

Potaczenie obszaréw tematycznych Spoteczenistwa i Kultury Delphi bedzie opisane w nastepnym rozdziale. Austriacki program foresight
sktada sie tacznie z siedmiu obszaréw badanych w kazdym z dwéch potaczonych proceséw Delphi, tj. technologii Delphi oraz spoteczen-
stwa i kultury Delphi.

Do kazdego z tych obszaréw ustanowiono panele ekspertéw z maksymalnie 20 uczestnikami, ktérzy byli zawodowo wyksztatconymi oso-
bami z wysokim poziomem kompetencji, w duzej mierze nalezagcymi do kadry decyzyjnej w nauce i badaniach, biznesie, administracji
publicznej, jak réwniez posrednich organizacjach zainteresowanych (obejmujac organizacje pozarzadowe, organizacje konsumentéw oraz
przedstawicieli uzytkownikéw). Panele te byty kluczowe w zamierzonym oddolnym tworzeniu zawartosci foresight, tzn. w wizjach innowa-
¢ji zapewniajacych wiodaca pozycje Austrii oraz odpowiednich srodkéw wspierajacych. Nastepne kroki to nominacja w kazdym obszarze
duzej liczby ekspertéw (oraz generacja powigzanych baz danych adresowych), ktérzy oceniliby hipotetyczne innowacje jako respondenci
w obszernych badaniach Delphi. Wyniki dwéch rund Delpi zostaty statystycznie przeanalizowane przez odpowiedzialne za to zespoty ba-
dawcze, a rezultaty zostaty podsumowane w serii raportéw jako gtéwne produkty programu foresight.

(Wyniki FT s zawarte w tomach 1, 2 i 3 seryjnego Raportu Delphi Austria. Tomy 4, 5 i 6 tej serii zawieraja wyniki programu foresight spote-
czenstwa i kultury oraz analize przekrojowa. Wszystkie tomy sa w jezyku niemieckim i sa dostepne pod nastepujacym adresem interneto-
wym:

http://www.bmwf.gv.at/4fte/materialien/delphi.index.htm#Downl.

Podsumowanie raportu w jezyku angielskim dostepne jest pod adresem: http://www.oeaw.ac.at/ita/.

Kombinacja technologii Delphi ze spoteczenstwem i kulturg Delphi

Okazato sie, ze we wczesniejszych badaniach FT pominieto rozwazenie szerszego kontekstu spotecznego zmian technicznych. Przykta-
dowo, pierwsze niemieckie badanie Delphi wykazato, iz ,rozwdj technologiczny nie powinien by¢ rozpatrywany i oceniany w izolacji od
okolicznosci spotecznych i kulturowych” oraz ze ,kwestia pozadania spotecznego musi odpowiada¢ kwestii realizowalnosci technicznej”
(Niemcy, BMFT, 1993). W zwigzku ze zmniejszajaca sie akceptacja produktéw oraz programéw rozwoju technologii w spoteczenstwie wy-
raznie sugerowano miedzy innymi spoteczny program FT (Todt i Lujan, 1998).

W austriackim programie foresight wtaczenie aspektéw spotecznych byto jedna z zasad rzadzacych catym podejsciem (ITA, 1998a). Od-
zwierciedlono to w projekcie oraz zawartosci kwestionariusza technologii Delphi jak réwniez w sposobie taczenia technologii Delphi ze
spoteczenstwem i kulturg Delphi. Takie potaczenie miato na celu rzucenie swiatta na spoteczne osadzenie réznych technicznych i organi-
zacyjnych innowacji oraz zbadanie réznych scenariuszy rozwoju spotecznego i kulturowego przez ekspertéw w krétkim, srednim i dtugim
terminie.

Dwie $ciezki badan Delphi w programie foresight nachodza na siebie pod wzgledem obszaréw tematycznych: z siedmiu obszaréw tech-
nologii Delphi oraz siedmiu obszaréw spoteczenistwa i kultury Delphi, cztery skupiaja sie na tym samym obszarze tematycznym. Takie
potaczenie byto postrzegane jako uzasadniona mieszanka technologicznego oraz ogélnego zakresu rozwoju spotecznego. Te nachodzace
na siebie obszary to nowe formy budownictwa mieszkalnego, nauka przez cate zycie, technologia medyczna oraz czysta i trwata produkcja
(rysunek IX).
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Rysunek IX. Pola tematyczne austriackiego programu foresight

TECHNOLOGIA DELPHI SPOLECZNY | KULTUROWY DELPHI
4 obszary wspolne
2 nowe formy budownictwa

i konstrukgji ekologicznych - 2 nowe formy zycia i mieszkania

» nauka przez cate zycie —_— - 2 nauka przez cate zycie

» technologia medyczna » zdrowie i choroba w czasie transformacji
i pomoc dla oséb starszych T S o spotecznej

» Czystaitrwata produkgcja - - o czystaitrwala produkcja

» zdrowa zywnoscé » starzenie sie spoleczeristwa

» mobilnos¢ przestrzenna © strukturalne zmiany pracy

2 materialy zgodne z potrzebami klientow 2 segmentacja spoteczna

Zrédto: Aichholzer, (2001).

Poszczegdlne cele, do ktérych dazyto spoteczenstwo i kultura, sa nastepujace (ITK, 1998): stworzenie map trendéw spotecznych, kulturo-
wych, gospodarczych i politycznych w spoteczenstwie austriackim, ocena znaczenia spotecznego i politycznego kazdego z tych trendéw;
ocena wplywu trendéw spotecznych na badania i rozwdj, jak réwniez w odniesieniu do priorytetéw dla polityki, identyfikacja potencjatu
konfliktu trendéw spotecznych, a w koricu ocena pozadania trendéw postrzeganych przez ekspertéw Delphi.

Warto rozwazy¢ kilka przyktadéw wynikéw uzyskanych w obszarze tematycznym ,zdrowie i choroba w okresie przemian spotecznych”.
Najwazniejsze trendy to:
+ Rosnaca swiadomos¢ i zainteresowanie profilaktyka.
« Rosnace znaczenie badan strategii diagnostycznych i terapeutycznych w obszarze choréb przewlektych.
«  Podziat na medycyne wysokiej technologii w szpitalach centralnych oraz leczenie pacjentéw z chorobami przewlektymi w szpitalach
wyposazonych w mniej zaawansowany sprzet lub w osrodkach opieki dziennej, lub w domu.
«  Szerokie rozprzestrzenianie sie ustug w ramach wolontariatu w catym systemie zdrowotnym.

Najwyzszy priorytet badan i rozwoju zostat przyznany:
+  Elektronicznie potaczonym osrodkom zdrowia, ktére koordynujg badania poprzez sieci danych, umozliwiajacych telekonsultacje
i wymiane wynikéw, danych pacjentéw i ekspertyze konsultantéw on-line.
«  Strategiom diagnostycznym i terapeutycznym w obszarze chordb przewlektych z jednoczesna aktualizacja obrazu przewlekle cho-
rych pacjentéw.
«  Zintensyfikowanej edukacji zdrowotnej w rodzinach, szkofach i firmach, prowadzacej do rosngcego zainteresowania profilaktyka.

Zidentyfikowano nastepujace trendy zastugujace na najwyzszy priorytet polityczny:
« Potencjalne zatamanie zasady solidarnosci w ubezpieczeniach zdrowotnych (ktére jednoczes$nie identyfikowane jest jako jeden
z najwyzszych potencjatéw konfliktu).
« Rosnace zainteresowanie profilaktyka.
+  Ustugi wsparcia psychospotecznego dla oséb dtugo bezrobotnych; przewaga analiz kosztéw/zyskédw w systemie medycznym.
«  Rozdziat miedzy centralnymi wysoce wyspecjalizowanymi szpitalami oraz zmarginalizowanymi pacjentami przewlekle chorymi.

Kolejne trendy, ktérym przypisano gtéwny potencjat konfliktu, to:
+ Rosnace trudnosci w planowaniu w systemie zdrowotnym.
+ Rosnaca kodyfikacja prawna zwigzku lekarz-pacjent jako zrédto wzrostéw cen.
- Dominacja analiz kosztéw/zyskéw w systemie medycznym.
« Dyskusje na temat eutanaz;ji.

Powstajacy rozdziat miedzy obszarem ostrego leczenia nowoczesnym sprzetem w kilku centrach z jednej strony, i zewnetrznym leczeniem
pacjentéw przewlekle chorych z drugiej strony, jest jednym z centralnych tematéw w tym obszarze tematycznym. Rosnaca polaryzacja oka-
zafa sie trendem takze w innych obszarach tematycznych spoteczenstwa i kultury Delphi (praca, budownictwo domowe, informacje i nowe
media, ptec). Kolejne trendy sugerowane w ocenach ekspertéw jako dominujace w ramach kilku obszaréw, to:
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«  Zmiana struktury demograficznej w kierunku oséb starszych z wptywem na kontrakt pokolen, stuzbe zdrowia, budownictwo miesz-
kaniowe oraz zycie.

+ Rosnacy outsourcing we wszystkich sektorach ustug i rola zdecentralizowanych sieci.

«  Zachowanie funkcji rzadzacej panstwa, np. w polityce srodowiska naturalnego oraz polityce edukacji.

« Jednoczesnie zwiekszona istotnos$¢ spoteczenstwa obywatelskiego poprzez nowe formy dziatan spotecznych.

« Ciagtarola polityk na poziomie kraju uzupetnianych przez Unie Europejska oraz polityki regionalne.

W odniesieniu do horyzontéw czasowych, oceny trendéw na nastepne 5 do 15 lat charakteryzuja sie zaskakujaca ciagtoscia spotecznego
status quo. Jednak w horyzoncie od 15 do 30 lat oczekuje sie wystapienia znaczacych zmian w budowie austriackiego spoteczenstwa.
Autorzy raportu (ITK, 1998) interpretuja ten kontrast jako alarmujaca zwtoke pomiedzy nierozwigzanymi problemami spotecznymi a sku-
tecznym poradzeniem sobie z nimi.

Poréwnanie zawartosci kwestionariuszy dwéch austriackich programéw Delphi wykonanych réwnolegle pozwolito réwniez na synteze
wynikéw czterech naktadajacych sie obszaréw tematycznych. Owa analiza skupiata sie na kilku przekrojowych tematach, ktére byty po-
strzegane jako gtéwne elementy generujace zmiany:

«  Gospodarka ustug.

«  Przemyst naukowy, technologie informatyczne i komunikacyjne (ICT).

+  Mozliwosci rynkowe (Rust, 1998).

Ogdlny obraz wytaniajacy sie z tej syntezy jest w pewien sposéb zamknietym profilem modernizacji na nastepne 15 lat. Wiele innowacji
technicznych i organizacyjnych bedzie miato wptyw na codzienne zycie oraz biznes, lecz podstawowe instytucje istniejgcej spotecznej
gospodarki rynkowej oraz ustug publicznych pozostang niezmienione. Tradycyjne wartosci, takie jak tozsamos¢ regionalna oraz publiczne
finansowanie zdrowia, edukacji i innych stuzb publicznych, pozostang zachowane. W zadnym z badanych obszaréw zmiany techniczne
nie przyjmuja formy rewolucji. System zdrowotny i medyczny jest jednym z obszaréw ze szczegdlnym potencjatem na innowacje majace
wptyw na aspekty gospodarki ustug, przemystu naukowego, ICT oraz mozliwosci rynkowe.

Projekt decyzji Delphi

Wedtug Raucha (1979) przydatne jest rozroznienie trzech typdw wykorzystania metody Delphi: Delphi klasyczne, polityczne i decyzyjne.
Nazywat on tradycyjne podejscie Delphi — Delphi klasycznym. Ma ono na celu uzyskanie opinii grupowej poprzez anonimowe, wielopo-
ziomowe interakcje grupowe w formie warunkowych prognoz naukowych. Warunkiem wstepnym uzasadnionego zastosowania Delphi
klasycznego sa zmiany zgodne z wyraznym prawem lub przynajmniej okreslonymi prawidtowosciami. W takim srodowisku czesto brakuje
systeméw spotecznych, jak réwniez zmian technologicznych.

Z drugiej strony, decyzja Delphi jest instrumentem przygotowujacym decyzje oraz wplywa na zmiany spoteczne: ,rzeczywistos¢ nie jest
przewidywana lub opisywana; jest tworzona” (Rauch, 1979). Decyzja Delphi jest takze opisywana jako bardziej odpowiednia w obszarach,
ktore sa ksztattowane przez mieszanke indywidualnych decyzji bardziej niz przez ogélne przepisy lub prawidtowosci. Jezeli zmiany zdomi-
nowane sg przez masy niezaleznych i nieskoordynowanych decydentéw, decyzja Delphi jest zalecana do zbudowania struktury oraz koor-
dynadji tych decydentéw na sciezce prowadzacej do pozadanej przysztej sytuacji. Uczestnicy decyzji Delphi sa rekrutowani przede wszyst-
kim ze wzgledu na swoja rzeczywista pozycje w hierarchii podejmowania decyzji, a dopiero potem ze wzgledu na swoja ekspertyze.

Zauwazono, iz celem austriackiego programu foresight nie byto wykrycie ogélnych zaryséw powstajacych technologii, a raczej stworzenie
map tych obszaréw i nisz, w ktérych Austria mogta osiaggnaé wiodaca pozycje w ciaggu nastepnych 15 lat, w zakresie R&D, w eksploatacji
gospodarczej lub we wdrazaniu spotecznym i organizacyjnym. Decyzja Delphi byta postrzegana jako odpowiednie narzedzie w celu iden-
tyfikacji obszaréw.

Jak argumentuje Tichy (1999), owe obszary:

. .. Nie sg okreslone przez rozwdj technologiczny i prawa gospodarcze, lecz przez decyzje oraz wysitki licznych naukowcédw, przed-
siebiorcéw i menedzeréw, przez ich oczekiwania, watpliwosci oraz dziatania lub brak dziatan. Uczestnictwo tych oséb w Delphi
decyzji jest czescig programu foresight, jak réwniez czescia ,tworzenia przysztosci”: Udzielenie odpowiedzi w kwestionariuszu
w pierwszej rundzie zmusito decydentéw do podjecia kwestii prawdopodobnych przysztych zmian, tematu zazwyczaj odraczane-
go na blizej nieokreslong przysztos¢ wraz z innymi mniej pilnymi kwestiami. Udzielenie odpowiedzi w kwestionariuszu w drugiej
rundzie konfrontuje decydentéw z ocenami ich kolegéw oraz konkurentéw i umozliwia im anonimowa adaptacje swoich wiasnych
ocen, tym samym tworzac pewnego rodzaju konsensus oraz bezwarunkowo formutujac krajowa $ciezke rozwoju i specjalizacji.
Wyniki moga by¢ akceptowalne lub nie dla rzadowej koncepcji technologii, moga jednak zapewni¢ podstawe do dziatania polityki
w kazdym z tych przypadkéw”.
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Zgodnie z podejsciem oddolnym nieodtacznym dla decyzji Delphi oraz potrzeby jak najszerszego zaangazowania decydentéw, w projekcie
wzieto pod uwage panele ekspertéw. Przygotowaty one tematy oraz pytania wykorzystywane w poszukiwaniu obiecujgcych innowacji. Te
dane wejsciowe stworzyly podstawy kwestionariuszy, na ktére nastepnie odpowiedziata duzo szersza grupa ekspertéw podczas dwueta-
powego badania Delphi. W szczegdélnosci, zadaniem paneli ekspertéw byto sformutowanie okoto 40 hipotez na temat obiecujacych inno-
wacji w 15-letnim horyzoncie czasowym w kazdym obszarze (np. ,Powstanie oprogramowanie symulacyjne do wirtualnej optymalizacji
pojazddw oraz ich komponentéw w odniesieniu do wagi, bezpieczenstwa oraz emisji zanieczyszczen”).

Szczegdlny nacisk zostat potozony na zorientowanie wizji innowacji na skuteczna realizacje w Austrii oraz na okreslone srodki wsparcia
niezbedne do osiggniecia tego celu. Ten ostatni aspekt musi by¢ postrzegany jako umysina préba dochodzenia do ,wyzszego stopnia
finalizacji” Srodkéw polityki, niz dokonaty tego inne programy foresight. W tym celu panele ekspertéw musza stworzy¢ listy konkretnych
instrumentoéw polityki dla odpowiednich grup innowacji, ktére maja potencjat zwiekszenia szans przywoédztwa Austrii.
Kwestionariusze dla badan Delphi zostaty szczegétowo opracowane przez Instytut Oceny Technologii (The Institute of Technology As-
sessment — ITA): dla kazdej z okoto 40 hipotetycznych innowacji w ramach kazdego z siedmiu obszaréw, respondenci wskazywali (a) ich
specjalistyczna wiedze, (b) oceniali nastepujace wymiary:

+  Stopien innowacji implikowany w indywidualnych wizjach.

« Jej znaczenie (dla spoteczenstwa, gospodarki i Srodowiska naturalnego).

+  Szanse realizacji w Austrii.

« Szanse austriackiego przywddztwa w odniesieniu do R&D, wdrazania organizacyjnego i spotecznego, jak rowniez eksploatacji go-

spodarczej.
« Pozadanie omawianych zmian.

Dodatkowo respondenci wskazywali srodki polityki z przedstawionej listy, ktére uwazali za odpowiednie do wprowadzenia zarysowanego
rozwoju. Co wiecej, zapewniono przestrzer na otwarte komentarze (patrz rysunek Xl i rysunek Xll). Respondentom przedstawiono siedem-
nascie tzw. pytart megatrendowych w odniesieniu do bardziej ogélnego rozwoju spotecznego i $wiatowego jako tta omawianych proceséw
innowacji.

Respondenci technologii Delphi zostali wybrani wedtug ich ekspertyzy oraz zamierzonego réwnego sktadu prébki, sktadajacego sie
z trzech obszernych kategorii: nauka, biznes oraz kategoria skfadajaca sie z jednakowej liczby administratoréw i grup lobbystéw. W bada-
niu wspétnominacji wykorzystano gtéwna pule ekspertéw i uzupetniono je osobami nominowanymi przez podstawowe panele ekspertow.
Dodatkowo wykorzystano wiele innych zrédet do wypetnienia pozostajacych luk, w celu osiagniecia prébki z prawie réwnymi proporcjami
zarysowanych trzech kategorii (rysunek XIl).

Austriackie Delphi technologii skfadato sie z dwéch rund, jak wiekszos¢ innych programoéw foresight tego typu: 3748 kwestionariuszy zo-
stato wystanych w pierwszej oraz 1597 w drugiej rundzie; zwrécono odpowiednio 46% i 71%. Okoto jedna trzecia respondentéw bioracych
udziat w drugiej rundzie byta zatrudniona w firmach, a jedna czwarta w nauce; co do funkgji, jedna trzecia pracowata w R&D oraz zarzadzie,
odpowiednio, jedna 6sma faczyta kilka funkcji. Kobiety stanowity znaczng mniejszo$¢, podczas gdy struktura wieku byta wyréwnana.

Podejscie decyzji Delphi oraz potaczenie ze spoteczerstwem i kulturg Delphi nie byly jedynymi innowacjami budowy Delphi Austria. Szer-
sza koncepcja bazy ekspertédw zastuguje na wyrdznienie jako integralny komponent: Sktad bazy ekspertéw do badar Delphi miat na celu
objecie nie tylko ekspertéw z dziedziny badan i technologii, lecz takze odpowiedniego udziatu, jezeli tak mozna nazwa¢, praktycznych
uzytkownikéw, zarzadzania publicznego oraz ekspertyzy rynkowej. Niemniej jednak, absolutnym wymogiem, aby ocena byta uznana za
waznag, jest co najmniej sredni poziom ekspertyzy w danej innowacji.

Ocena megatrendéw oraz profil bazy ekspertéw

W ostatnim niemieckim badaniu Delphi (Cuhls i in., 1998) ocena niektérych ogélnych trendéw spotecznych na poziomie krajowym, jak
réwniez na poziomie Swiatowym — tak zwana sekcja megatrendéw — po raz pierwszy zostata dodana do kazdego kwestionariusza dla po-
szczegdlnych obszaréw programu FT. Ten nowy element stuzyt kontroli bardziej ogélnych wizji przysztosci oraz pogladéw na $wiat posréd
respondentéw. Uczestnicy programu Delphi na kazdym obszarze zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na ten sam zestaw 19 twier-
dzen dotyczacych ogélnych (gospodarczych, spotecznych, politycznych, kulturowych i srodowiskowych) trendéw na catym sSwiecie oraz
w odniesieniu do kontekstu krajowego.

W badaniu austriackim narzedzie to wykorzystane byto w nieco zmodyfikowany sposéb. Powinno stuzy¢ trzem funkcjom:

«  Po pierwsze, nalezy przeanalizowa¢ i poréwnac swiatowe poglady respondentéw na technologie Delphi, jak réwniez na spoteczeii-
stwo i kulture Delphi.
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«  Podrugie, ogolny profil nastrojéw ekspertéw austriackich powinien by¢ oceniony poprzez poréwnanie z profilem ekspertéw z nie-
mieckiego programu Delphi.

+  Po trzecie, powinno umozliwia¢ kontrolowanie dwoch potencjalnie subiektywnych nastawier w ocenach ekspertéw:
— nastawienia zwigzanego z okre$lonymi $wiatopogladami;
— nastawienia zwigzanego z zainteresowaniem okreslonym obszarem.

Do tych celéw czesciowo zaadaptowano liste elementéw wykorzystang w badaniu niemieckim. Te same elementy, ktére w Niemczech byly
zaprezentowane uczestnikom austriackiego spoteczenstwa i kultury Delphi, podczas gdy dla respondentéw Delphi technologii Delphi
zamieniono siedem globalnych twierdzen z niemieckiej listy na nowoutworzone elementy, z ktérych kazdy opisywat kluczowy trend w jed-
nym z siedmiu obszaréw tematycznych. Celem byto stworzenie mozliwosci poréwnania, w odniesieniu do trendéw kluczowych, pogladéw
ekspertéw z danego obszaru z ocenami ekspertéw ze wszystkich innych obszaréw jako - istotnie surowe — sprawdzenie potencjalnych
réznych nastawien w zwigzku z réznymi zainteresowaniami.

W skrécie, posréd respondentéw technologii Delphi zidentyfikowano sze$¢ réznych typéw swiatopogladéw. W gtéwnej mierze wyrazaty
one optymizm lub pesymizm co do gospodarczych i ekologicznych trendéw, suwerennosci kraju oraz postepu spotecznego. Poréwnanie
wynikéw niemieckiego badania wykazato znaczne podobienistwo w ocenach ogdlnych trendéw oraz potwierdzito zréwnowazenie grupy
ekspertéw Delphi. Niektére subiektywne nastawienia specyficzne dla danego obszaru nie mogty by¢ wytaczone we wszystkich obszarach
tematycznych, jednak nie miaty znaczacego wptywu na ocene poszczegdlnych innowacji (Aichholzer, 2001).

Gléwne wyniki oraz wptyw
Ponizej przedstawiono wyniki analizy oraz wnioski wyciagniete z wynikéw austriackiego programu FT na polityke technologii.

W pewnych obszarach austriackie instytucje badawcze lub firmy osiagnety juz wiodaca pozycje lub maja potencjat do osiggniecia jej w per-
spektywie sredniookresowej, szczegdlnie poprzez zastosowanie nowoczesnej — jezeli nie najnowoczesniejszej — technologii w obszarach
$redniej technologii oraz, z drugiej strony na rynkach, w ktérych Austria posiada pozycje lidera (np. w czystych technologiach oraz zywno-
$ci organicznej) z powodu specjalnej sytuacji popytowej (uksztattowanej, przyktadowo, przez regulacje prawne, cechy charakterystyczne
systemu spotecznego, preferencji konsumentéw). Ogdlnie jednak Austria nie zakonczyta jeszcze kroku z pozycji adaptowania technologii
do rozwijania technologii.

W nastepujacych obszarach istnieja szczegdlne mozliwosci osiggniecia pozycji lidera:

+  Modele symulacyjne w procesach konstrukcyjnych.

«  Zaawansowana stal oraz lekkie materiaty.

+ Recykling materiatéw zespolonych oraz materiatéw mieszanych.

+  Ciche wyposazenie kolei.

«  Czystsze technologie produkgji (szczegdlnie w produkcji metalu i papieru).

«  Drewno jako materiat w zastosowaniach budowlanych.

+  Budownictwo ekologiczne.

- Zywno$¢ organiczna (nasiona i hodowanie, techniki konserwacji i analizy).

« Technologie wspierajace nauke przez cate zycie (pakiety przygotowywane indywidualnie do dalszego szkolenia, inteligentne srodki
informacji, elektroniczne media uczace).

« Technologie wspierajace niezalezne zycie os6b starszych bez utraty kontaktéw osobistych.

+  Substytuty dla organéw i funkgcji (w pofaczeniu z materiatami biokompatybilnymi, technologie hybrydowe).

« Technologie informatyczne i komunikacyjne, ktére sa czescia i majg swéj udziat we wszystkich przypadkach skutecznej lub poten-
cjalnej pozycji lidera, podczas gdy jako niezalezne technologie odgrywaja role wytacznie w okreslonych niszach.

Badania foresightu takze zidentyfikowaty gtéwne obszary probleméw. Specyficznym problemem jest fakt, iz horyzont czasowy przewi-
dywany i brany pod uwage przez firmy w dziataniach innowacyjnych oraz w badaniach stosowanych jest za krétki. Stato sie takze jasne,
iz odosobnione wysitki technologiczne prawdopodobnie nie przyniosa pozadanych skutkéw. Sukces w osigganiu pozycji lidera wymaga
szerszego podejscia, taczenia, wspdtpracy miedzy firmami i instytucjami badawczymi, taczenia innowacji technicznych i organizacyjnych
oraz masy krytycznej firm i instytucji badawczych. Podejscia do innowacji organizacyjnej okazaty sie bardziej ambiwalentne, wskazujac
wyzszy poziom braku zaufania do ich realizacji.

Co do opgji polityki, najwazniejszym srodkiem sugerowanym przez program FT jest wzmocnienie wspétpracy miedzy instytucjami badaw-

czymi i firmami, jak réwniez miedzy firmami i instytucjami badawczymi samymi w sobie. Zalecane srodki to: dziatania promujace rozwoj
grup w zorientowanych na przysztos¢ kluczowych obszarach, tworzenie nowych instytucji do koordynacji interdyscyplinarnych centralnych
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punktéw badawczych, zréznicowanie promocji badan na bardziej rutynowe i wysokiego ryzyka, dtugoterminowe projekty, zapisywanie
celéw oraz bezustannej oceny w promocji projektu; tworzenie projektéw pilotazowych, szczegdlnie w zwigzku z innowacjami organizacyj-
nymi. (Dla kazdego z siedmiu sektoréw bardziej specyficzne zalecenia co do polityki mozna znalez¢ w tomie poswieconym wynikom dla
okreslonych sektoréw niniejszego programu FT (ITA, 1998b)).

W kilka lat po zakoriczeniu program Delphi Austria osiagnat rzeczywisty i wymierny wptyw. Bezposredni wptyw (np. srodki polityczne) moz-
na zauwazy¢ w formie wdrazania srodkéw polityki, zainicjowanego przez Ministerstwo Nauki. Rysunki X do XIV wskazuja, iz kilka obszaréw

tematycznych Delphi Austria jest zwigzanych takimi srodkami wdrazania.

Rysunek X. Wplyw austriackiego programu foresight

Technologia Delphi Wptyw 1: Programy docelowe
Pola tematyczne

v

Nowe formy budownictwa mieszkaniowego Program ,Budowanie przysztosci”

i konstrukcji chronigcych przed hatasem

Czysta produkcja i trwaty rozwdj = programy, Fabryka przyszlosci”i,Surowce odnawialne”

Produkcja i przetwarzanie zdrowej zywnosci JInicjatywa Zywno$¢ Austria’, zespét inicjatyw na rzecz
i zdrowej zywnosci

Mobilnos¢ i transport —p Program,M.OV.E’

Materiaty na specjalne zyczenie Program ,K-Plus” (centra kompetencji — ustanowiono

(gtownie metale) 12 osrodkow)

Ogotem od 1998 r. ze srodkéw publicznych Wptyw 2: Wprowadzenie do ,Zielonej Ksiegi” Austriackiej

wydano 1 530 min szylingdw (110 min euro) Strategii Badan 1999. Uzycie Delphi Austria

nainicjatywy R&D zalecone przez Delphi Austria. do przeprowadzenia interdyscyplinarnych, zorientowanych

problemowo badan oraz opracowania katalogu wskaznikéw

Wptyw 3: Wstepne wsparcie dla Strategii Badan 2000.
Dokument wyznaczajacy ramy promocji badan
wspierajacych rozwigzywanie problemoéw spotecznych
(Raport z Badar: Ministra Nauki i Transportu, 1999)

Wpiyw 4: Pobudzanie budowania klastréw. Rozpoczeto
projekt rozwoju klastrow Klaster Zdrowa Zywnoéé Austria”,
Stworzono kilka regionalnych klastrow (motoryzacja, drewno,
tworzywa, odnawialne zrodta energii)

Wptyw 5: pobudzanie projektow foresight sektorowego.
Przyktady: stata opieka nad osobami starszymi i jej wptyw
na koszty hospitalizacji, technologie biomedyczne,
szkolenia zawodowe.

Zrédto: Aichholzer, (2001).

Trzy programy docelowe, ktére sa podprogramami,Trwatego Rozwoju” (,Budowanie przysztosci’,,Fabryka przysztosci” oraz,Surowce odna-
wialne”) juz dziataja. Program, K-plus” ustanowit od roku 1999 12 osrodkéw kompetencji (osrodkéw doskonatosci), ktdre promuja wspotpra-
ce miedzy firmami i instytucjami badawczymi w ramach gtéwnych projektéw innowacyjnych na etapie przedkonkurencyjnym. Wspieraja
one takze rozwdj grup w obiecujacych obszarach. Wiekszos¢ osrodkéw w ramach tego programu dziata w obszarach sugerowanych przez
wyniki FT (np. nowe materiaty, technologia drewna, technologie informacyjne). Co najmniej jeden nowy obiekt badawczy Christian Dop-
pler Laboratories zostat stworzony na obszarze zalecanym przez Delphi Austria (badanie drewna).
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Nalezy wspomnie¢, iz zwigzku przyczynowego nie mozna postulowac we wszystkich przypadkach, jednak takie srodki zostaty potwierdzo-
ne wynikami Delphi Austria. Z drugiej strony, niektdre inicjatywy byty stymulowane w ramach samoorganizacji. Dobrym przyktadem jest
stworzenie programéw ,Budowanie przysztosci” oraz ,Fabryki przysztosci’, ktére zostaty zorganizowane przez uczestnika badania techno-
logii Delphi.

Inny wazny wptyw dotyczy nowych programéw strategii badan (Osterreichische Forschungsstrategie 1999) zaadoptowanych po dyskusji
nad,zielong” ksiega w oparciu o Delphi Austria. Silnie wptynat na programy strategiczne na poziomie regionalnym, takie jak Prowincja Gor-
nej Austrii, gdzie ustanowiono kilka grup.

W koncu, na obszarach szkolert zawodowych oraz doszkalania, komunikacji mobilnej, technologii medycznych oraz transportu zainicjo-
wano, mniej wiecej bezposrednio powiagzane z dziataniami panelu, niezalezne projekty foresight. Przyktadowo, rozpoczeto badanie nad
przysztoscia szkoler zawodowych oraz doszkalania w Institut fiir Berufs- und Erwachsenenbildung na Uniwersytecie w Linz (IBE) w ramach
miedzynarodowego badania zleconego przez Europejska Centrum Rozwoju Ksztatcenia Zawodowego (CEDEFOP) w Berlinie.

Mimo, iz nie podjeto systematycznej oceny w sensie formalnym, dostepna jest wewnetrzna ocena wptywu Delphi Austria stworzona przez
Ministerstwo Nauki. Wymienia ona $rodki stymulowane przez Delphi Austria oraz wykorzystuje wyniki poprzez rézne agencje. Zawiera
kwantyfikacje efektu dzwigni w odniesieniu do rozmiaru srodkéw promocji, ktére urosty do 1530 min austriackich szylingéw (110 min EUR)
pod koniec roku 1999 (okoto rok po zakoriczeniu ostatniego z serii raportéw Delphi).

Z drugiej strony, mozna zauwazy¢ nastepujacy posredni wptyw Delphi Austria. Wyniki austriackiego programu foresight zbudowane sa na
wystarczajaco szerokiej podstawie ekspertyzy wykorzystywanej jako wazne zrédto informacji w tworzeniu polityki technologii, jak réwniez
aktoréw systemu innowacji, szczegélnie w firmach i instytucjach naukowych. Proces obejmujacy duzg liczbe tych aktoréw, jako cztonkéw
jednego z paneli tworzacych zawartos¢ kwestionariuszy Delphi lub jako uczestnikéw samych rund Delphi, byt wyraznie wypromowanym
i wartosciowym wynikiem catego programu foresight. Dalszym etapom w tym kierunku towarzyszyto szerokie rozprzestrzenienie wynikéw
Delphi Austria na poziomie krajowym. Wiosna i pod koniec roku 1998 posrdd firm, instytucji naukowych, administracji publicznej i innych
organizacji rozpowszechniono kilka tysiecy kopii raportéw. Wszystkie raporty dostepne sg na stronie internetowej Austriackiego Mini-
sterstwa Nauki i Transportu i moga by¢ pobrane, wigcznie z tabelami zawierajagcymi wyniki ilosciowe. Rozpowszechniono réwniez wiele
prezentacji, warsztatéw i publikacji zaréwno w mediach drukowanych (kilka gazet i magazynéw) oraz w radiu i telewiz;ji.

Oznacza to, iz wraz z samym procesem foresight oraz rozpowszechnieniem jego wynikéw rozpoczeta sie stymulacja wspétpracy i faczenia

sie w sieci. Mozna oczekiwac, iz bedzie ona rosta wraz z trwajacymi i przysztymi dziataniami sektorowymi oraz bedzie sie przyczynia¢ do
»podfaczania” krajowych systeméw innowacji.

PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Programy FT rozwijaty sie, szczegélnie posréd matych krajéw, w latach 90. Takie programy zostaty podjete takze przez kraje w okresie przej-
Sciowym i okazaly sie dla nich przydatnym narzedziem po dostosowaniu ich do odpowiednich potrzeb danego kraju. Cele oraz podejscia
réznia sie od siebie i wymagaja adaptacji do pozycji kraju w gospodarce Swiatowej, jak réwniez odpowiedzi na problemy kraju. Doswiad-
czenie zdobyte dotychczas wskazuje, iz nawet posrdéd matych krajéw podejscia sg zréznicowane. Niemniej jednak zakresy programoéw
foresight sa najczesciej zorientowane na okreslone uwarunkowania krajowe oraz identyfikacje potencjalnych nisz, horyzonty czasowe sa
krétsze niz dlugoterminowe, wiekszy nacisk jest potozony na sam proces foresight oraz preferowane sg podejscia oddolne.

Austriacki program foresight Delphi Austria jest typowym przyktadem podejscia matego kraju. Zostat dostosowany do aktualnego etapu
rozwoju gospodarczego i spotecznego i powinien stuzy¢ jako dostawca strategicznych informacji do tworzenia srednio- i dtugoterminowej
polityki technologii. Z tego wzgledu, podejscie kfadzie nacisk na orientacje napedzang problemami i zapotrzebowaniem, stosowalnos¢
wynikéw oraz wzmocnienie potaczen w krajowym systemie innowacji.

Proces FT wykorzystat podejicie oddolne obejmujgce panele ekspertéw oraz programy Delphi jako kluczowe elementy, ktére miaty przede
wszystkim dwa zadania:

(a) Identyfikacje oraz ocene obszaréw innowacji o wysokim znaczeniu w kolejnych 15 latach, w ktérych Austria mogta osiagnac pozycje

lidera.
(b) Rozwazenie oraz ocene palety srodkéw dla kazdej grupy innowacji, w celu ich wsparcia.
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Program FT doprowadzit do identyfikacji wielu obiecujacych obszaréw innowacji oraz srodkéw polityki. Wyodrebniono kilkanascie obsza-
row, ktére wskazywaty na mozliwosci objecia pozycji lidera w segmentach R&D oraz rynkowych. Potgczenie technologii Delphi ze spote-
czenstwem i kulturg Delphi rzucito troche $wiatta na spoteczne osadzenie réznych innowacji technicznych i organizacyjnych. Perspektywa
powstajaca z tego zsyntetyzowanego pogladu jest nieco wyciszonym profilem modernizacji w Austrii. Ocena niektérych ogélnych trendéw
spotecznych, ktére po raz pierwszy zostaty wprowadzone w niemieckim badaniu Delphi, zostata wykorzystana jako nowy element i umoz-
liwita analize homogenicznosci bazy ekspertow.

Wyniki austriackiego foresightu oparte sa na szerokiej bazie ekspertyz oraz dostepnosci do tworzenia polityki technologii, jak réowniez ak-
toréw systemu innowacdji, szczegdlnie w firmach oraz instytucjach badawczych. Znaczna liczba tych aktoréw byta zaangazowana w proces
foresight, jako cztonkowie panelu lub jako respondenci kwestionariuszy Delphi w dwdch rundach badania. Zostato to celowo podkreslone
i przyniosto wartosciowe wyniki catego programu foresight.

Jak dotad, wyniki Delphi Austria miaty znaczny bezposredni wptyw na ksztattowanie srodkéw centralnej polityki technologii. Stymulowaty
rozpoczecie nowych programéw na obszarze stabilnej produkgji, wptynety na wybér obszaréw tematycznych ,0srodkéw doskonalenia”

w celu promodji, jak réwniez tworzenie grup na poziomie krajowym i regionalnym.

Rysunek XI. Oswiadczenie innowacyjnosci (przyktadowa strona kwestionariusza)

1. Biologiczny proces fermentacji jest uzywany do produkcji biomasy zamiast proceséw siarczanowych
i siarczynowych, w celu obnizenia zapotrzebowania na energie

(dla pytan a-d prosze wpisac numer) Skala oceny 1=bardzo wyscko 2=raczej wysoko 3=srednio
4=raczej nisko 5=bardzo nisko

a. Moja ogdlna ocena tego twierdzenia

b. Stopien innowacyjnosci wspomnianego wyzej rozwigzania

c. Znaczenie tego rozwigzania

d. Szanse na realizacje w Austrii w ciggu
najblizszych 15 lat

O 000

(dla pytan e-f prosze wpisac krzyzyk) -j%:j (mozliwos¢ wielu odpowiedzi)
i ; R&D rozwigzan spotecznych wykorzygtania
e. Austriama duze szanse, Toiganeatyinych komercyjnego
szczegolnie w zakresie: O O O
f. Uwazam, ze rozwdj tej technologii jest: pozadany nie pozadany

O

Komentarz:

Zrédto: Aichholzer, (2001).
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Rysunek XII. Srodki polityki (przyktadowa strona kwestionariusza)

Jak wysoko lub nisko ocenia Pan/i stosownos¢ nastepujacych srodkéw w celu zwiekszenia

austriackiej zdolnosci wykorzystania innowacji w dziedzinie,czystych"” procesow?

Skala oceny: 1=bardzo wysoko 2=raczejwysoko 3=srednio  4=raczej nisko
(prosze zaznaczyc x przy kazdej odpowiedzi)

+  Wzmaocnienie badan podstawowych

- Zwigkszenie uzycia metod symulacyjnych (EDP) dla rozwoju procesow
i materiatow

«  Rozwiniecie procesow zorientowanych na wdrozenie i rozwoj materiatow
«  Stworzenie i wdrozenie planu pilotazowego
Obnizenie wzrostu kosztow kapitatowych
Zwigkszenie wsparcia finansowego dla wynalazcow i uzytkownikdw
«  Wspieranie wchodzenia na nowe rynki
- Uproszczenie procedur wsparcia
«  Wdrozy¢ obecne i diugofalowe rozwiazania prosrodowiskowe
«  Przeprowadzic¢ proekologiczna reforme podatkow

+  Poprawic przejrzystosc rozwiazan prawnych dotyczacych srodowiska

- Wzmocni¢ powigzanie pomiedzy badaniami podstawowymi a zorientowanymi
na bezposrednie wdrozenie

«  Zwiekszy¢ wspotprace wytworcow procesow lub materiatow
i uzytkownikow
«  Wspomagac wspotprace pomiedzy réznymi obszarami procesow i surowcow

- Wzmocnié powigzanie pomiedzy badaniami
a producentami

«  Zwiekszenie liczby szkolen uzytkownikow procesow i surowcow
»  Zwiekszenie wrazliwosci spotecznej na wykarzystanie ,czystych” procesow

Inne wazne srodki:

5=bardzo nisko
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Zrédto: Aichholzer, (2001).
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Rysunek XIil. Sktad paneli ekspertéw oraz liczba ekspertow uczestniczacych w technologii Delphi

Cztonkowie panelu Respondenci Delphi
No. % No. %
gl
o .- 34 321 25
Biznes 53 41 451 35
Administracja 21 16 214 17
Organizacje zainteresowan 12 9 90 7
Inne ) - 209 16
tacznie 128 100 1,285 100
Tabela 2. Liczba uczestniczacych ekspertéw w Delphi technologii (runda 2)
Dostarczone Kwestionariusze Procent
kwestionariusze do analizy odpowiedzi
Obszar (liczba) (liczba)
Nauczanie ustawiczne 301 219 73
Budownictwo ekologiczne 216 142 67
oraz nowe formy
budownictwa mieszkaniowego
Technologie medyczne 191 159 74
oraz wspierajace technologie
dla oséb starszych
Czystsza produkcja 302 20| 71
oraz stabilny rozwéj
Nowe materiaty dostosowane 171 90 75
do indywidualnych potrzeb i
o

Mobilnos¢ i transport 290 200 70
Produkcja i przetwarzanie 176 126 72
Zywnosci organicznej
tacznie 1,597 1,127 71

Zrédto: Aichholzer, (2001).
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Rysunek XIV. Instytucje zarzadzajace nauka i technologia w Austrii
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Zrédto: Aichholzer, (2001).

SZWECJA

Pomyst przeprowadzenia projektu FT w Szwecji powstat w latach dziewiecdziesigtych pod presja gwattownych zmian technologicznych
i politycznych. Badania przysztosci zorientowane na technologie byly przeprowadzane w Szwecji w latach siedemdziesigtych i nawet wcze-
$niej, jednak w latach osiemdziesiatych, jezeli w ogdle, byly przeprowadzane tylko w prywatnych organizacjach. Trudnosci, ktére ostatnio
dotknety szwedzka gospodarke, prawdopodobnie przyczynity sie do zwiekszonego zainteresowania FT w latach dziewiecdziesigtych.

Istniato kilka zagranicznych modeli mozliwych do wykorzystania jako projekt foresight technologiczny w Szwecji. Brytyjska wersja FT byta
waznym zrédtem inspiracji. Federacja Szwedzkiego Przemystu przeanalizowata efekt odpowiednich badan europejskich i zdecydowata sie
zainicjowac szwedzkie badanie. IVA oraz NUTEK przeprowadzity wspdlne badania wstepne doswiadczen miedzynarodowych i warunkéw
wstepnych oraz zainteresowania w Szwecji przeprowadzeniem odpowiedniego projektu. Inicjatywa wzbudzita zainteresowanie w wielu
$rodowiskach.

Po dalszych przygotowaniach w roku 1997, cztery organizacje stojace za badaniem - IVA, NUTEK, Federacja Przemystu oraz Fundacja Badan
Strategicznych - utworzyty komitet majacy na celu ocene mozliwosci przeprowadzenia projektu FT. W przeciwienstwie do wiekszosci ba-
dan w innych krajach, szwedzki projekt FT nie byt przeprowadzany na zlecenie rzagdu, mimo iz cieszyt sie silnym zainteresowaniem i wspar-
ciem z jego strony.

Do kierowania® szwedzkim projektem FT w 1998 roku cztery organizacje stojace za badaniem utworzyly Komitet Sterujacy, sktadajacy sie
z nastepujacych czionkow:

5 Do zarzadzania Programem ,Polska 2020" powotano Konsorcjum Koordynujace w skfadzie:

Koordynatorem Konsorcjum jest Instytut Podstawowych Probleméw Techniki Polskiej Akademii Nauk, a cztonkami Konsorcjum sa: Instytut Nauk Ek icznych Polskiej Akademii Nauk i Pentor Re-
search International.

Role poszczegolnych cztonkdw Konsorcjum w realizacji Narodowego Programu Foresight,Polska 2020" s okreslone nastepujgco:
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«  Arne Wittlov, wicedyrektor zarzadzajacy, AB Volvo (przewodniczacy).

«  Gunnel Firm, dyrektor generalny, Szwedzka Rada na Rzecz Zycia w Pracy oraz Badan.

«  Christer Heinegard, dyrektor techniczny R&D, NUTEK.

«  Profesor Ingvar Lindgren, Szwedzka Fundacja Badan Strategicznych.

« Camilla Modéer, Program Badan, Edukacji i Rozwoju, Federacja Szwedzkiego Przemystu.

«  Profesor Kurt Ostlund, prezes, IVA.

+  Enrico Deiaco, Sekretarz Akademii, IVA, ktéry objat stanowisko Sekretarza Komitetu Sterujgcego.

Biuro ds. projektu zostato dotaczone do Komitetu Sterujacego i otrzymato zadanie administrowania projektem. Lennart Libeck, przewod-
niczacy Swedish Space Corporation, objat stanowisko Menedzera Programu. Inne osoby pracujace w biurze projektowym to Enrico Deiaco
(IVA), Lennart Elg (NUTEK), Bengt Molleryd (IVA) oraz Lennart Bjorn, Kontroler Projektu.

Te cztery organizacje odpowiedzialne za badanie stworzyty takze Komitet Doradczy w celu poszerzenia zakresu organizacji zaangazowa-
nych w proces FT. Byto w nim reprezentowanych 30 zainteresowanych organizacji. Zadaniem Komitetu Doradczego byto zapewnienie
zintegrowania z procesem wszystkich zainteresowanych stron, jak réwniez proponowanie ewentualnych uczestnikéw panelu. Kolejnym
zadaniem komitetu byto zaangazowanie oraz generowanie wsparcia dla projektu w odpowiednich organizacjach, rozprzestrzenianie jego
wynikéw oraz doradzanie panelom ekspertéw w ich pracy. Ponadto ustanowiono Komitet Oceniajacy, ktéremu powierzono uzupetnianie
dziatan oraz ocene wdrazania projektu.

Praca nad projektem byta gtéwnie przeprowadzana w osmiu panelach ekspertéw. W kazdym panelu wyznaczano przewodniczacego oraz
okoto 15 innych uczestnikéw. Kazdy panel wskazywat menedzera projektu, ktéry pracowat w tym charakterze w niepetnym wymiarze go-
dzin. Panele zostaty utworzone i obsadzone przez Komitet Sterujacy po dyskusji na temat okreslenia granic obszaréw tematycznych oraz
ich sktadu. Komitet Sterujacy przeanalizowat miedzy innymi, jak byly wdrazane podobne badania zagraniczne i jakie z tego wyciaggnieto
whnioski.

Komitet Sterujacy zdecydowat sie stworzy¢ ograniczong liczbe paneli, kazdy z szerokim sktadem oraz szeroko zdefiniowanym obszarem,
doskonale swiadomy tego, iz catkowite objecie technologii nie bytloby mozliwe. Podziat paneli na obszary tematyczne zostat dokonany na
podstawie zapotrzebowania oraz perspektyw uzytkownikéw, nie zas obszaréw technologii.

Nr Panel Przewodniczacy Menedzer projektu
1 Zdrowie, medycyna i opieka Leni Bjorklund Cecilia Warrol

2 Biologiczne zasoby naturalne Per Ove Werling Monika Carlsson Ulin
3 Infrastruktura spoteczenstwa Ulrika Francke Jan Parmeby

4 Systemy produkgji Bengt Palmér Arne Otteblad

5 Systemy informatyczne i komunikacyjne UIf J. Johansson Cecilia Sjoberg

6 Materiaty oraz przeptyw materiatéw w spotecznosci Gunilla J6nson Kerstin Lekander

7 Przemyst ustug Rolf Skoglund Charlotta Eiborn

8 Edukacja i nauczanie Clas Wahlbin Borje Svensson

Lacznie 130 oséb zasiadato w o$miu panelach. W ramach seminariéw, konferencji itd. wzieto udziat kilkaset dodatkowych oséb. Praca paneli
rozpoczeta sie wstepna konferencja w styczniu 1999 roku i zakonczyta sie rok pézniej. Wspélna konferencja koordynujaca ich prace miata
miejsce w sierpniu 1999 roku.

Zalecano panelom, aby, zgodnie ze $cisle okreslonym planem dziatania, postepowaty zgodnie z dana metodologiga, ktérej punktem wyjscia
byt plan projektu oparty na lekcjach wyniesionych z programéw FT w innych krajach. Komitet Sterujacy poprosit takze panele do wziecia
pod uwage pewnych pobocznych, wielodyscyplinarnych tematéw, jak np. aspekty srodowiskowe i energetyczne, gospodarka i rynek oraz
stanowiska i wartosci. W ramach swoich planéw projektowych panele otrzymaty wieksza wolnos¢ w definiowaniu i nadawaniu priorytetéw
zadaniom.

W wiekszosci przypadkéw panele postepowaty zgodnie z planem projektowym. Najpierw sporzadzity liste obszaréw tematycznych, ktére
uwazaly za decydujace dla spoteczenstwa w ich poszczegélnych sferach odpowiedzialnosci. Po szczegétowych dyskusjach zostaty one

IPPT PAN — koordynacja zadan zwigzanych z zarzadzaniem przedsiewzieciem oraz koordynacja pracy paneli eksperckich;
INE PAN - analiza danych statystycznych i wykonanie szczegétowych analiz zwigzanych z procedura foresight (np. analiza PEST i krzyzowa analiza wptywow);
PENTOR - badanie eksperckie Delphi, prowadzenie debat i konsultacji spotecznych oraz promocja.
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podzielone na rézne tematy. Eksperci wybrali ograniczong liczbe obszaréw kluczowych do bardziej szczegétowej analizy. Struktura osta-
tecznego etapu ich pracy réznita sie miedzy panelami.

Panele mogty formowac podgrupy oraz, w razie potrzeby, stosowac outsourcing zadan w celu skompilowania dokumentacji do ich pracy.

Jako forme wsparcia ich pracy, wiosng 1999 roku projekt, wraz z konsultantami ze szwedzkiego Defence Research Establishment (FOA),
wypracowat cztery scenariusze przysztosci. Byty one oparte na réznych zatozeniach co do roli bliskosci geograficznej w rozwoju oraz co do
kwestii, czy rozwdj bedzie sie charakteryzowat stosunkowo niewielka, czy duza liczba graczy. Panele w réznym stopniu wykorzystywaty te
scenariusze w ich pracy.

Sporzadzono osiem raportéw paneli w formie szkicu w listopadzie 1999 roku, a w ostatecznej formie w styczniu 2000 roku. Wiele oséb o wy-
sokich kwalifikacjach — Bo Berggren, Lars Bergman, Kerstin Fredga, Kristoffer Hallén, Lars llshammar, Arne Kaijser, Anders Lindstrom, Peter
Nygards, Maria Stenstrom, Bjorn Sallstrom and Karl Johan Astrom - zostato poproszonych o przeczytanie raportéw paneli oraz dostarczenie
ogdlnej opinii jako materiatu stuzacego do raportu podsumowujacego. Szwedzki projekt FT zostat wdrozony w bardzo otwarty sposéb.
Szkice raportéw paneli zostaty zamieszczone na stronie internetowej FT (http://www.tekniskframsyn.nu) i wszystkie osoby zainteresowane
mogty je opatrzy¢ swoim komentarzem.

Wyniki szwedzkiego projektu FT zostaty zaprezentowane na koricowej konferencji w marcu 2000 roku. Wiosna i jesienig 2000 roku, projekt
zostat takze zaprezentowany na licznych spotkaniach, wtacznie z serig regionalnych konferencji w catej Szwecji.

Raport podsumowujacy zostat sporzadzony w imieniu Komitetu Sterujacego oraz pod jego nadzorem przez nastepujgce osoby: Leif Magnus-
son (EnerGia), Stefan Zenker (Swedish Space Corporation), Olle Rossander (niezalezny konsultant) oraz Benny Kullinger (Ord & Vetande).

Projekt posiadat wyznaczona gérna granice kosztéw w wysokosci 34 min koron, a finansowaty go: Szwedzka Fundacja Badan Strategicz-
nych (17 min SKr), NUTEK (10 min SKr) oraz rzad Szwecji (7 min SKr).

PROCES POSTEPUJE

Szwedzki projekt FT jest procesem ciggtym: przedstawienie raportéw w dniu 28 marca 2000 roku oznacza jedynie punkt korncowy fazy
wstepnej. Celem FT jest wiec wykorzystanie rozwoju technologicznego jako punktu wyjsciowego do stymulacji dyskusji nad przysztym
rozwojem szwedzkiego spoteczenistwa i biznesu. Projekt miedzy innymi zidentyfikowat obszary ekspertyzy z potencjatem wzrostu oraz
odnowy w Szwecji, w celu wzmocnienia pracy firm i organizacji zorientowanych na przysztosc. Nie jest to element, ktéry mozna wykonac
jednorazowo i uwazac za zakonczony. Szwedzki projekt FT musi by¢ przesuwany do przodu na rézne sposoby i w réznych formach.

Rozpowszechnienie rezultatow

Wiosna i jesienig 2000 roku projekt FT zorganizowat regionalne konferencje w wielu miejscach w Szwecji. Uczestnicy réznych paneli zapre-
zentowali wyniki swojej pracy. W najlepszym przypadku moze prowadzi¢ to do rozpoczecia lokalnych ,programéw foresight’, by¢ moze,
z projektem FT jako projektem modelowym. Wiele organizacji i firm poprosito takze uczestnikéw projektu o zaprezentowanie rezultatéw
projektu podczas réznych wydarzen oraz zebran w ciggu roku.

Rezultaty projektu sg réwniez rozpowszechniane przez cztery organizacje stojace za projektem, poprzez sieci zasobow ludzkich. Wszystkie
raporty projektu s dostepne w internecie na stronie internetowej projektu FT, http://www.tekniskframsyn.nu — gtéwnie w jezyku szwedz-
kim - oraz sa takze dostepne w postaci drukowanej.

Najwazniejsza metoda rozprzestrzeniania zamystu i rezultatéw szwedzkiego projektu FT jest, mimo wszystko, nieformalna konwersacja
i dyskusje przeprowadzane przez osoby, ktére uczestniczyty w pracy nad nim, lub przez osoby, ktére zetknety sie z FT w jakikolwiek inny
sposoéb.

Poszerzanie oraz intensyfikacja procesu

Szwedzki projekt FT zdecydowat sie na prace ze stosunkowo niewielka iloscig paneli, a tym samym z szerokimi obszarami tematycznymi.
Wszystkim panelom dano okreslone zadania, biorgce pod uwage wiele interdyscyplinarnych tematéw, miedzy innymi kwestie srodowisko-
we i energetyczne. W ramach tych ograniczen, panele nadaty swoje wiasne priorytety. Nadanie priorytetéw oznacza, iz pewne przedmioty
zostaty wyrdznione, podczas gdy innym, mino ze nie uznanym za niewazne, nie nadano statusu priorytetowego. Projekt nie przeprowadzit
takze dogtebnych badan w réznych obszarach. Jego celem nie byto przeciez przeprowadzenie planowania badan. Raporty paneli powinny
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dostarcza¢ punktu wyjscia dla ciggtego procesu, ktéry powinien obejmowac dogtebna analize szwedzkich obszaréw ekspertyzy, potrzeb
poprawy, konsekwencji dla réznych obszaréw technologii i nauki, mocnych stron i stabosci, zagrozen i mozliwosci, zaréwno na poziomie
krajowym, jak i regionalnym.

Ksztatt tych dogtebnych i nastepnych badan zostanie uzgodniony przez graczy szwedzkiego sektora biznesowego i publicznego.
Nawrotowe projekty FT

W Szwecji obszerne krajowe programy FT powinny by¢ przeprowadzane regularnie, tak jak dzieje sie to w wielu innych krajach. Ogéinie,
taki proces powinien miec¢ ten sam cel jak ten, o ktérym tutaj mowa, a ponadto powinien by¢ naturalnie otwarty na zmiany metod pracy.
Miedzy innymi, wszystkie wnioski — pozytywne i negatywne — wyciagniete z tego projektu FT, jak réwniez wnioski wynoszone bezustannie
z podobnych proceséw w innych krajach powinny naturalnie by¢ wziete pod uwage. Moze to dotyczy¢, na przykiad, takich fundamental-
nych kwestii, jak czas, ktéry nalezy przeznaczy¢ na projekt, oraz sposéb najlepszego wykorzystania tego czasu, biorac pod uwage fakt, iz
osoby, ktére maja najwiecej do powiedzenia, zazwyczaj majg bardzo mato wolnego czasu.

Przerwa pomiedzy nawrotowymi programami FT na poziomie krajowym nie powinna by¢ krétsza ani duzo dtuzsza niz 5 lat.

Ocena

Lekcje wyniesione z wdrazania szwedzkiego projektu FT byly stale uzupetniane przez Komitet Oceniajacy, ktéry przedstawit swoje obser-

wacje i wnioski czterem organizacjom odpowiedzialnym za przeprowadzenie tego projektu. Ocena skupiata sie na rzeczywistym procesie,
a nie rezultatach pracy nad projektem.

WEGRY

Cele, metody oraz pierwszy etap TEP
Tto: zmiany systemowe

Wegry rozpoczety TEP, swoj pierwszy program foresight, w roku 1997. Jako ze kraj przechodzit fundamentalne zmiany gospodarcze i spo-
feczne - okres przejsciowy w kierunku gospodarki rynkowej — ksztattowaty sie w nim gtéwne instytucje. Pierwszy etap procesu przejscio-
wego zostat juz zakoriczony. Wiekszos¢ firm i bankéw zostata sprywatyzowana, najwazniejsze nowe polityczne i gospodarcze instytucje
zostaty ponownie utworzone, np. demokracja parlamentarna oparta na systemie wielopartyjnym oraz gietda papieréw wartosciowych.
Tzw. schytek okresu przejsciowego przeszedt w ciggu ostatnich kilku lat we wzrost gospodarczy; byt to najwyzszy czas, aby pomyslec o sred-
nio- i dtugoterminowych kwestiach. Mozliwe byto rozwiniecie strategii majacych na celu poprawe jakosci zycia i dlugoterminowej konku-
rencyjnosci miedzynarodowej — gtéwnych celédw TEP.

Cele

Foresight okazuje sie adekwatnym narzedziem tgczenia biznesu, bazy naukowej oraz rzagdu w celu identyfikacji oraz odpowiedzi na powsta-
jace mozliwosci na rynkach i w technologiach. Pokroétce, TEP powinien przyczynic sie do krajowej strategii innowacji opartej na obszernej
analizie:

+  Mozliwosci na rynku swiatowym (nowe rynki oraz nisze rynkowe).
«  Trendéw w rozwoju technologicznym.
+  Mocnych oraz stabych stron wegierskiej gospodarki i systemu R&D.

Owe wymagajace cele TEP moga by¢ osiagniete wytacznie wtedy, jezeli badacze, ludzie biznesu oraz urzednicy rzadowi potacza wysitki
intelektualne i ocenig aktualna pozycje konkurencyjng Wegier oraz wptyw mozliwego rynku swiatowego oraz trendéw technologicznych.
Tym samym ich przegrupowane i wzmocnione zwigzki moga prowadzi¢ do osiaggniecia celu gtéwnego. Proces, w ktérym ci eksperci z r6z-
nym doswiadczeniem komunikujg sie oraz dzielg ideami o dtugoterminowych kwestiach, generuja konsensus oraz wspétpracuja ze wzmo-
zonym zaangazowaniem w obmyslanie i realizowanie krajowej strategii, wydaje sie jednak tak istotny, Ze staje sie celem samym w sobie.
Program nastawiony jest takze na wzmacnianie formalnych i nieformalnych zwigzkéw miedzy naukowcami i inzynierami, menedzerami
i urzednikami administracji panstwowej, rozpowszechniajac wspdlne strategiczne myslenie.
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Wegry wstapity do Unii Europejskiej. Przystapienie do UE jest gtéwnym wyzwaniem, jako ze moze uksztattowac w znacznym stopniu przy-
sztos¢ Wegier. Wymaga przejrzystej i jasno okreslonej wizji roli Wegier oraz mozliwosci w poszerzonym europejskim systemie spoteczno-
gospodarczym. Dziatania i wyniki TEP mogtyby przyczyni¢ sie do sukcesu procesu integracji.

Zapisane wyniki TEP zawieraja obszerng analize silnych i stabych stron, wizje oparte na tych zapytaniach i mozliwe trendy globalne i za-
lecenia dla polityki publicznej w zakresie realizacji najbardziej pozadanej wizji (przysztosci). Te analizy i informacje powinny takze pomdc
wegierskim firmom opracowac i wdrozyc¢ strategie, majace na celu poprawe ich konkurencyjnosci.

Metody i pierwszy etap

TEP jest catosciowym programem foresight, opartym zaréwno na dziataniach panelu (formutowaniu wizji, przeprowadzaniu analizy SWOT,
obmyslaniu zalecen, propozycji polityki) jaki i badaniu Delphi zakrojonym na szeroka skale®. Przeprowadzono go w trzech etapach, tzn. pre-
foresight (pazdziernik 1997 do marca 1998 roku), gtéwny foresight (kwieciert 1998 do maja 2000 roku) oraz rozpowszechnianie i wdrozenie
(czerwiec 2000 i pézniej).

Na etapie pre-foresight” w catym kraju odbywaty sie seminaria zwiekszajace swiadomos¢, majace na celu promowanie nowej koncepcji
posrod ekspertéw i profesjonalistéw. Uczestnicy i organizatorzy seminariéw (izba handlowa oraz zwigzki naukowe) byli takze poproszeni
0 wyznaczenie cztonkéw panelu.

Grupa Sterujaca, sktadajaca sie z dwudziestu wiodacych przemystowcéw, naukowcéw oraz urzednikéw rzadowych — celowo obejmujaca
wiekszos$¢ przemystowcéw i naukowcdw bedacych w bliskim kontakcie z biznesem - zostata utworzona w pazdzierniku 1997 roku w celu
nadzorowania programu. Po szczegétowych dyskusjach Grupa Sterujaca zdefiniowata nastepujace tematy do dyskusji paneli:

«  Zasoby ludzkie (edukacja i zatrudnienie).

«  Zdrowie.

« Technologie informacyjne, telekomunikacja i media.

- Srodowisko naturalne i budowlane.

«  Procesy wytwoércze i biznesowe (nowe materiaty i techniki produkgji, sieci dostawcédw, globalizacja).
« Agrobiznes i zywnosc.

«  Transport.

Powyzsze panele zostaty stworzone i przeszkolone w kwietniu 1998 roku, rozpoczety prace przez identyfikacje gtéwnego rozwoju na po-
szczegodlnych obszarach oraz obmyslenie wizji alternatywnych (mozliwych przysztosci) na dtuzszy czas. Opieraty sie na ekspertyzie swoich
cztonkow - ktoérzy reprezentowali rézne szkoty myslenia o danym obszarze - jak réwniez zatwierdzonych raportach innych ekspertéw, nie-
nalezacych do paneli foresight. Sformutowaty takze twierdzenia dla dwuetapowego badania Delphi. Ich nieformalne wyniki byty analizo-
wane przez szerokie grono ekspertéw w swoich dziedzinach podczas warsztatéw organizowanych w catym kraju wspélnie z regionalnymi
izbami handlowymi oraz stowarzyszeniami zawodowymi. Wszystkie raporty bazowe, alternatywne wizje oraz twierdzenia Delphi zostaty
opublikowane w internecie.

Charakterystyka TEP: kwestie metodologiczne
Nacisk na scenariusze, instytucje i regulacje

Biorgc pod uwage proces przejsciowy, na Wegrzech wciaz ksztattujg sie gtdwne instytucje, w przeciwienstwie do np. Wielkiej Brytanii, gdzie
Jtrawnik zostat juz przystrzyzony i podlany na wieki”. Fundamentalne instytucje krystalizowaty sie w zaawansowanych krajach przez dosy¢
dtugi czas, podczas gdy Wegry sa wciaz na rozdrozu. Co wiecej, przychodzac z radzieckiego bloku politycznego, wojskowego i gospodar-
czego i dotaczajac do UE, ktéra jest takze w trakcie gtéwnego procesu przejsciowego, szerszy, miedzynarodowy kontekst instytucjonalny
(Srodowisko gospodarcze), w ktérym Wegry prébuja znalez¢ swoje miejsce, takze sie zmienia. Bardzo istotne jest przeanalizowanie tego
zachwianego $rodowiska, dlatego tez potozono nacisk na sformutowanie alternatywnych wizji, na poziomie makro- (warunki ram spotecz-
no-gospodarczych) oraz mikropaneli. Makroscenariusze nie zostaty rozwiniete w zadnym innym kraju stosujacym programy foresight, gdy
powstato TEP.

6 W Narodowym Programie Foresight,Polska 2020" do podstawowych metod naleze¢ beda: dyskusje panelowe; analiza SWOT; badanie eksperckie metoda Delphi; analiza PEST (polityczno-ekonomiczno-spoteczno-
technologiczna); krzyzowa analiza wptywdw; budowa scenariuszy.

7 Jako program pilotazowy w Polsce uzyto wspomnianego juz pola badawczego,Zdrowie-Zycie".
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Opracowano réwniez regionalne scenariusze jako dokumenty bazowe, majace na celu identyfikacje mozliwych przysztosci tej czesci regio-
nu Europy Srodkowowschodniej, ktéra moze mie¢ wptyw na rozwéj Wegier.

Z powyzszych powodéw panele TEP poswiecity istotng cze$¢ swojego zainteresowania na rozwoj instytucjonalny oraz kwestie regulacyj-
ne. Widac to takze w twierdzeniach wegierskiego Delphi: wiele z nich dotyczy tych kwestii, zamiast kwestii technologicznych. Co wiecej,
respondenci, ktérzy zwrdcili kwestionariusz, potozyli znaczny nacisk na nietechnologiczne kwestie, na co wskazuje liczba tego typu twier-
dzen w ramach tzw. 10 najwazniejszych kwestii. (Zaprojektowano indeks odzwierciedlajacy ztozone efekty spoteczne i ekonomiczne dane-
go wydarzenia/rozwoju (zawarte w twierdzeniu Delphi) oparte na ocenie respondentéw. Kwestie (twierdzenia) zostaty ocenione i pierwsze
10 - z najwyzszym wynikiem facznego indeksu — nazywane sg, 10 najwazniejszymi”).

Edukacja i nauczanie jako wktad konkurencyjnosci

W pierwszym programie foresight w Wielkiej Brytanii istniat panel ,Czas wolny i nauka’, w ktérym nauczanie byto rozumiane gtéwnie jako
mozliwosc¢ rynkowa, a nie jako gtéwny czynnik konkurencyjnosci. TEP z oczywistych powoddw zdecydowata sie na to drugie podejscie. Co
wiecej, potozono takze znaczny nacisk na zasoby ludzkie w pracy oraz jednoczesnie w zaleceniach Grupy Sterujacej. Inne programy, jak np.
program szwedzki, podjety ostatnio to samo podejscie.

Zatrudnienie jako unikalna kwestia

TEP ujat edukacje, nauczanie oraz zatrudnienie w jednym panelu pod wspoélnym szyldem zasobéw ludzkich. Uzasadnienie decyzji podjetej
w kraju w okresie przejsciowym, gdzie bezrobocie bylo nieznanym zjawiskiem przez dziesieciolecia, przed momentalnym wzrostem do
poziomu 12% we wczesnych latach 90. (teraz spadto juz do 7%), nasuwa sie samo.

Szerokie kwestie jako tematy paneli

TEP potaczyt kwestie, ktére w wiekszosci® innych programow foresight byty traktowane osobno . Przyktadowo panel zdrowia obejmuje na-
uki przyrodnicze, powigzane obszary biotechnologii, stuzbe zdrowia, farmaceutyke oraz instrumenty medyczne. Niektére z tych kwestii nie
s w ogdle analizowane w innych programach foresight (np. system stuzby zdrowia), a inne sg podejmowane w ramach oddzielnych paneli
(np. w innych programach nauki przyrodnicze posiadaja osobny panel, a farmaceutyki sa wigczone w zwiazki chemiczne). Na Wegrzech
rolnictwo i przetworstwo spozywcze nalezg do jednego panelu (w przeciwienstwie do pierwszego brytyjskiego programu).

Cho¢ TEP prébowat stworzy¢ panele wokot szerokich kwestii, niektére rzeczywiste przypadki sa nawet bardziej ztozone i wymagaja eksper-
tyzy z wielu dyscyplin i sektoréw gospodarki. Przyktadowo, na nasze zdrowie ma wptyw wiele czynnikdéw, m.in. styl zycia, status spoteczny
oraz dieta, jak réwniez system opieki medycznej i Srodowisko naturalne. Wszystkie te kwestie naleza do réznych paneli, wiec niezbedna jest
Scista wspotpraca, aby przeprowadzi¢ wiarygodna, szczegétowa analize oraz sformutowac rozsadne propozycje polityki. Po uznaniu tej po-
trzeby niektdre panele potaczyty sity (tj. ich budzety) we wczesnej fazie programu i razem zlecity grupie ekspertéw analize kwestii z réznych
punktéw widzenia. Kwestia zdrowej diety jest na przyktad rozwazana zaréwno przez panele zdrowia i agrobiznesu, jak i zywnosci; kwestie
zwigzane z przyczynami alergii sa analizowane przez te same dwa panele.

Zwazywszy na dziedzictwo gospodarki planowej - tj. silnego ,departamentalizmu” — oraz wrodzonej izolacji réznych dziedzin, moze to juz
by¢ postrzegane jako osiggniecie samo w sobie.

Kwestie przekrojowe

Oproécz definiowania szerokich obszaréw jako tematéw paneli, ktére nalezy zanalizowaé, duzy nacisk jest potozony na tzw. kwestie prze-
krojowe. Panele zachecane sa do identyfikowania i odpowiedniego radzenia sobie z tymi kwestiami w trakcie analizy gtéwnych trendéw
oraz rozwijania wizji alternatywnych (przysztosci) dla tych obszaréw. Na samym poczatku procesu TEP utworzono ich liste. Lista ta obejmuje
m.in. nastepujace zagadnienia:

«  Edukacja, szkolenia oraz doszkalanie.
« Technologia informatyczna.

8 Zakres realizacji Narodowego Programu Foresight,Polska 2020" obejmuje trzy pola badawcze oraz dwadzieécia tematéw szczegotowych, wehodzacych w zakres poszczegdlnych pol:

ZROWNOWAZONY ROZWOJ POLSKI

Jako$¢ zycia; Zrédta i wykorzystywanie zasobow energetycznych; Kluczowe problemy ekologiczne; Technologie na rzecz ochrony $rodowiska; Zasoby naturalne; Nowe materiaty i technologie; Transport; Integracja
polityki ekologicznej z politykami sektorowymi; Polityka produktowa; Zréwnowazony rozwdj regiondw i obszarow

TECHNOLOGIE INFORMACYINE | TELEKOMUNIKACYJNE

Dostep do informacji; ICT a spoteczenstwo; ICT a edukacja; Biznes; Nowe media

BEZPIECZENSTWO

ekonomiczne (zewnetrzne i wewnetrzne); intelektualne; socjalne; techniczno-technologiczne; Rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego.
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- Srodowisko naturalne.

«  Przystapienie do UE (zagrozenie i mozliwosci, wptyw).

+  Konkurencyjnos¢.

+  Spdéjnosc spoteczna.

+  Rola duzych (wielonarodowych) oraz matych i srednich (lokalnych) firm.
+ Kontrola i samokontrola r6znych systemoéw i podsystemow.

+ Badania i rozwoj, wytwarzanie (ustugi), marketing.

«  Nowe materiaty.

Zorganizowano specjalne warsztaty w celu przeanalizowania tych kwestii, i dwa z nich wigczono w kwestionariusz Delphi jako zmienne.
Byty to: wptyw danego wydarzenia/rozwoju na srodowisko naturalne oraz brak umiejetnosci jako potencjalna przeszkoda. Ostatnia zmien-
na (dostepnos¢ umiejetnosci) zostata wykorzystana w wielu kwestionariuszach Delphi (w Niemczech, Japonii, Wielkiej Brytanii itd.), pierw-
szej z nich uzyto tylko w badaniu wegierskim.

Istnieje takze wiele ,przekrojowych” twierdzer Delphi, np. dotyczace kwestii srodowiskowych, lecz sformutowanych przez inne panele
(zdrowie, technologia informatyczna, wytwarzanie oraz procesy biznesowe itd.). Twierdzenia te zostaty zebrane, a poszczegdlne panele - tj.
oba panele, ktére sformutowaty ,przekrojowe” twierdzenia Delphi, oraz te, na ktére te twierdzenia maja wptyw — zostaty ponaglone do ich
analizy.

Dyskusje panelu oraz raporty Grupy Sterujacej wskazuja, iz nawet bardziej systematyczne wysitki — oraz bardziej wyrafinowane metody
- musza poradzi¢ sobie z tymi kwestiami przekrojowymi. Istnieje takze oczywista potrzeba znalezienia odpowiednich, skutecznych oraz
przekonujacych sposobdéw i srodkéw przekazania tych ztozonych ,wiadomosci” decydentom oraz liderom opinii.

Organizacja

Byty system spoteczno-gospodarczy miat znaczny wptyw na organizacje i zarzadzanie TEP. Bardzo dobrze przemyslang i sSwiadoma decyzja
od samego poczatku byto nieangazowanie oséb z bytego OMFB (OFMB byto agencja rzadowa odpowiedzialng za polityke nauki i techno-
logii, nadzorowang przez Ministra Spraw Gospodarczych (wczesniej Ministra Przemystu i Handlu)). Od stycznia 2000 roku jest dziatem R&D
Ministerstwa Edukacji). W trakcie przeprowadzania programu z profesjonalnego punktu widzenia (tj. decyzji o tematach panelu, kwestia
do przeanalizowania, ustalania priorytetéw itp.) rola OMFB byta ograniczona do zapewnienia wsparcia finansowego i metodologicznego.
Zaden urzednik OMFB nie zajmuje stanowiska w Grupie Sterujacej ani nie jest cztonkiem zadnego panelu. Co wiecej, cztonkowie Grupy
Sterujacej oraz paneli zostali zatwierdzeni w wyniku procesu konsultacji. Wszystkie gtéwne decyzje sg podejmowane przez Grupe Sterujaca
- na wspdlnych spotkaniach przewodniczacych i sekretarzy Grupy Sterujacej oraz paneli — lub same panele.

Niejednoznaczne (,podwdjne”) dziedzictwo planowania

Centralnie umiejscowione, obowigzkowe cele planu zostaty zniesione na Wegrzech w 1968 roku, jako w pierwszym panstwie z centralnie
planowanga gospodarka (centralne planowanie zostato zniesione dopiero w 1989 roku). Mimo to wedtug niektérych ekspertéw jego dzie-
dzictwo jest raczej silne i miato istotny wptyw na proces foresight, szczegélnie na poczatku. Uwidocznity sie dwie istotne konsekwencje
takiego stanu rzeczy:

(a) Niektérzy inzynierowie oraz naukowcy zrozumieli, iz foresight nie jest tylko inng forma lub narzedziem centralnego planowania,
i tym samym nie chce stworzy¢ tylko jednej przysztosci (wizji, scenariusza), tj. brak alternatyw, jakosciowo réznych, oraz finansowa-
nia celu (jako rodzaju,centralnego programu lub planu rozwoju”).

(b) Niektérzy profesjonalisci takze zrozumieli foresight — przynajmniej na poczatku — jako kolejng forme lub narzedzie centralnego pla-
nowania i tym samym natychmiast ja odrzucili. Postrzeganie foresightu znacznie sie zmieniato wraz z postepem TEP. Mimo to nie
wszyscy w ten sam spos6b rozumieja role oraz cele foresightu.

Wyniki i ograniczenia

Ponizsza cze$¢ dokonuje skrétowego przegladu produktéw, tj. spisanych wynikéw TEP, tzn. badan Delphi i innych raportéw, a nastepnie
naswietla niektére wyniki proceséw oraz pie¢ gtéwnych trudnosci i ograniczen.
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Badanie Delphi

Pierwsza runda badania Delphi zostata zakoriczona w maju 1999 roku. Zwrécono ponad 1400 kwestionariuszy, $rednio 200 na panel. Kazdy
kwestionariusz sktadat sie z 60 do 80 twierdzen opisujacych wydarzenie, rozwdj lub zjawisko wystepujace w jednym z obszaréw analizowa-
nych przez dany panel oraz nastepujgcego zestawu pytan:

a) Poziom ekspertyzy respondenta.

b) Ocena respondenta wptywu gospodarczego i spotecznego oraz wptywu na Srodowisko naturalne.

c) Okres, w ktérym wydarzenie/rozwdj po raz pierwszy wystapi (wtacznie z,nigdy”).

d) Aktualne stanowisko Wegier wzgledem zaawansowanych krajow europejskich w nastepujacych czterech kwestiach: mozliwosci
nauki i technologii, wykorzystywanie wynikéw R&D, jakos¢ produkgji lub ustug oraz skutecznos¢ przepiséw.

e) Ograniczenia (spoteczne/etyczne, techniczne, handlowe, gospodarcze, brak finansowania, standardéw regulujacych oraz bazy edu-
kacyjnej/umiejetnosci).

f) Promowanie rozwoju oraz zastosowania (krajowe R&D, zakup licencji, know-how lub gotowych produktéw).

Druga runde zakoriczono pod koniec 1999 roku, nastepnie dane zostaty przetworzone i przeanalizowane.
Raporty paneli i Grupy Sterujqcej

Panele sformutowaty pierwsze wersje alternatywnych przysztosci do wrze$nia-pazdziernika 1998 roku, omoéwity, dokonaty przegladu oraz
poszerzyly je, opierajac sie na ekspertyzie szerszej spotecznosci profesjonalnej (patrz przyktady takich alternatywnych przysztosci w rysun-
ku XV). Przeanalizowaty takze podstawowe struktury, zasoby ludzkie, czynniki gospodarcze oraz wyniki, jak réwniez instytucje oraz przepisy
obowiazujace w odpowiednich obszarach. Raporty kor\cowe opieraty sie na raportach podstawowych (okoto 15 do 25 raportéw bazowych
zostato zleconych przez kazdy panel), dyskusje panelu, wyniki Delphi oraz wnioski serii warsztatéw regionalnych. Gtéwne rozdziaty tych ra-
portéw byty nastepujace: krytyczny opis i ocena aktualnej sytuacji (w rodzaju analizy SWOT), alternatywne przysztosci (wizje) oraz zalecenia
(propozycje polityki) zapisania sposoby doprowadzenia do najbardziej pozadanej - oraz osiggalnej — przysztosci.

Raporty paneli zostaty ztoZzone oraz oméwione na konferencji w czerwcu 2000 roku, a nastepnie zakorczone poprzez wziecie pod uwage
opinii zwrotnych i wnioskéw z konferencji.

Rysunek XV. Przyktad alternatywnych przysztosci/wizji stworzonych przez panele TEP

ZDROWIE

Zorientowane na zdrowie, . . L Zorientowane na zysk, napedzane
. Restrykcyjne, zorientowane na wydajnosc¢ . )
wielosektorowe zyskiem dostawcow

Swiadoma polityka rzadu, dtugo- Minimalna rola panstwa (przepisy

Warunki . Dostawy rzadowe: uniform, tani, réwno dostepny . .
terminowy program zawodowy pomocne zdrowiu publicznemu)
Wydatki na zdrowie: 10% PKB; po-
Wydatki publiczne: 5,5-6,0% PKB; Zredukowane wydatki publiczne skutkujace ogra- Y fa . I na.z rowie . 0 p.o .
. . gtebiajaca sie luka miedzy ubogimi
sktadka prywatna 3,0-3,2% niczong opieka zdrowotng .
a bogatymi
Wzrastaj lafi 5 t-
Wyniki Dominujg finanse publiczne Wskaznik finanséw publicznych: 60-65% Zrastajaca rofa inansow prywa

nych

Spetni¢ wymogi niefinansowe: ambulans, kontrola  Zachowanie zdrowia nie jest priory-

Pri t: bi i
rlorytet: zapobieganie epidemiologiczna, przepisy miedzynarodowe tetem

Ograniczone ustugi przez panstwo, potrzeba pry-  Przewazajg ustugi o ustalonych ce-

Podstawowe ustugi .
watnego finansowania nach

45



Modut 4. FORESIGHT TECHNOLOGICZNY NA POZIOMIE NARODOWYM

TECHNOLOGIA INFORMATYCZNA, TELEKOMUNIKACJA, MEDIA

»Tiger” »~Sparrow-hawk” »Dinosaur”
Trendy technologiczne . , . .. ) , . .. Wolny rozwéj technologiczny,
naWegrzech Ciagty, zrdwnowazony rozwdj Ciagty, zrdwnowazony rozwdj Brak zbiesnodci
¢rodowisko &wiatowe Korzystne warunki Silny wplyw $wiatowych graczy na Korzystny lecz znikomy wptyw na We-
Wegrzech grzech
Rola panstwa Aktywne, promuje rozwdj Bierna, staba Bierna, staba

Zagrozone narodowe dziedzictwo

W, P i E
ptyw rzepisy zgodne zU Kulturowe

Izolacja gospodarcza i technologiczna

] . Rosnace réznice gospodarcze mie-
Zintegrowane sieci ICT 2 gosp ¢

Korzysci z rozmiaru nie sg odrzucane

dzy regionami

Oadine cech Przesuniecie w strone warzyw, Dominujacy taricuch od ziarna do Spotecznie i ekologicznie podtrzymuja-

9 y owocow, bioupraw miesa cy sie system
Integraca L?kalni i Swiatowi gracze, wzajem- Pod presja rynku éwiatowego N.liedzyr?aro.dowa wspotpraca na wyso-

nie korzystna wspotpraca kim poziomie
AGROBIZNES | ZYWNOSC
~Garden” Wegry Drifting »Zielona” alternatywa

Int $¢
Wni:cr;zs;/wnosc Wysoka i o szerokim zakresie Wysoka, jednak w waskim kregu Wysoka i o szerokim zakresie

Skoordynowana odpowiedzialnos¢ pan-

Dziatania . o,
stwa i rolnikow

Niskie, przewazajg zagraniczni aktorzy

Wysokie: samoorganizacja panstwa
i obywateli

Wyniki Zwiekszenie zatrudnienia Mniej graczy rynkowych

Priorytet: zatrudnienie i rolnictwo srodo-
wiskowe

Zwiekszanie wydajnosci w zmniejszajagcym

Najbardziej dynamiczny rozwoj sie agrobiznesie

Wydajnos¢ jest podrzedna do aspektéw
srodowiskowych i spotecznych

Zrédto: Havas, (2001).

Wizje makro

Pierwszy szkic tzw. wizji makro — analizujacych szerokie spoteczne i gospodarcze trendy na poziomie makro — zostaty opracowane przez
Grupe Sterujaca i innych ekspertéw oraz kilkukrotnie omawiane. (Grupa ekspertéw koordynowana przez Anne Véri oraz Laszl6 Radécsi
zapoczatkowata prace nad scenariuszem we wrzesniu-pazdzierniku 1998 roku, zostaty one omoéwione w listopadzie 1998 roku do lutego
1999 roku i szeroko zweryfikowane). Scenariusze opisujace potencjalne zmiany w krajach sasiadujacych byty takze opracowane i omawiane

w kilku rundach do jesieni 1999 roku.

Po omoéwieniu wielu mozliwosci, zostaly opracowane trzy wizje makro - alternatywne przysztosci. Moga by¢ one przedstawione jako ko-
morki na matrycy 2x2, ktérej kolumny wskazuja, czy Wegry aktywnie podazajg zgodnie ze zdecydowana, prawidtowo zaprojektowana
strategia i ktorej rzedy opisuja fundamentalne zmiany strukturalne wystepujace w globalnym otoczeniu (rysunek XVI).
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Rysunek XVI. Trzy wizje makro

Drifting (brak strategii) Strategia aktywna
Wizja Makro Ill:
Fundamentalne, strukturalne zmiany Wegry sg zintegrowane w nowy,
wystepujg w otoczeniu globalnym ,Zielony” $wiat przez aktywne strategie wzdtuz sciezki

intensywnej wiedzy

Wizja Makro Il:

Wegry sa wiaczone w aktualny system miedzy-
narodowego podziatu prac orzez wiele krajow
wzdtuz sciezki niskie umiejetnosci — niskie
zarobki.

Wizja Makro I:

Wegry wdrazaja aktywna strategie charakteryzujaca
sie silng integracja i wysokim poziomem intensywno-
$ci wiedzy.

Brak znaczacych zmian
w otoczeniu globalnym

Zrédto: Havas, (2001)

Te trzy wizje makro majg jedng wspdlng ceche: we wszystkich przypadkach Wegry sa zintegrowane w miedzynarodowy podziat pracy
w przysztosci, jako ze sg juz czescig globalnych i europejskich systemoéw gospodarczych i politycznych. Innymi stowy, wykluczono kwestie
izolacji.

,Dziatanie”lub ,strategia” rozumiana jest jako wzajemne oddziatywanie jeszcze innego,magicznego trio’, tzn. spoteczeristwa obywatelskie-
go, biznesu i wladz. Rzeczywista wartosc tej zmiennej okreslana jest przez intensywnos¢ i jakos¢ dziatan tych graczy.

Jedna gtéwna cecha charakterystyczna, tj. intensywnos¢ wiedzy, nie jest reprezentowana jako oddzielna o$ na rysunku XVI, jako ze moze
by¢ postrzegana jako niezalezna zmienna ,strategii”. Innymi stowy, aktywne strategie podazajace $ciezka niskiej intensywnosci wiedzy —
a tym samym niskiej wartosci dodanej, niskich ptac i stabych rynkéw lokalnych - jak réwniez ptywajace wzdhuz sciezki o wysokiej intensyw-
nosci wiedzy moga by¢ wytaczone z budowania scenariuszy.

Wszystkie powyzsze wizje makro biora pod uwage czynniki demograficzne, spoteczne, Srodowiskowe, gospodarcze i polityczne jak réwniez
fizyczng infrastrukture podczas opisywania potencjalnych przysztosci. Zalecenia polityki Grupy Sterujacej maja na celu utatwienie wizji
makero |, podkreslenie znaczenia wyksztatconej, elastycznej i zdrowej populacji oraz odpowiedniego, silnego, krajowego systemu innowacji.
Oczywiscie, zalecenia paneli i Grupy Sterujacej powinny by¢ uznane za réwnie wazne co elementy ,pakietu” zintegrowanej polityki.

Wyniki,procesu”: warsztaty, sieci, nowe sposoby myslenia

Biorgc pod uwage cztonkostwo Grupy Sterujacej i paneli (ponad 200 czotowych ekspertéw), respondenci badania Delphi oraz uczestnicy
réznych warsztatéw organizowanych w catym kraju, kilka tysiecy przemystowcoéw, pracownikédw naukowych oraz przedstawicieli rzadu,
przyczynili sie do powyzej przedstawionych wynikéw. Innymi stowy, produkty (tzn. raporty) oraz proces sg praktycznie nieroztaczne. Z jed-
nej strony, bez zwawego i konstruktywnego, kreatywnego procesu, produkt koricowy wysokiej jakosci nie moze by¢ stworzony. Z drugiej
strony, bez inspirowania ,prawie-skoriczonych” produktéw (dokumenty podstawowe, szkice wizji oraz raporty) proces nie moze w ogoéle
by¢ rozpoczety. Eksperci nie uczestniczyliby w spotkaniach i warsztatach, a przynajmniej nie na satysfakcjonujacym poziomie, a ludzie nie
mieliby poczucia intelektualnej nagrody za ich czas i wysitki.

Niemniej jednak proces sam w sobie jest bardzo waznym wynikiem, i nalezy wspomnie¢, iz ponad 100 regionalnych warsztatéw zorgani-
zowano, aby oméwi¢ wyniki Delphi, dokumenty podstawowe, szkice wizji oraz propozycje polityki. Owe warsztaty i spotkania moga sie
przyczyni¢ do wzmocnienia oraz zmiany kierunku lub nacisku istniejacej wspotpracy i komunikacji miedzy réznymi spotecznosciami, jak
rowniez utatwienia nowych kontaktéw oraz zainicjowania nowych kanatéw i dziataii. Niemniej jednak, zakres w ktérym te nowe fora byly
wykorzystywane, jest bardzo trudny do doktadnego zmierzenia.

Wystapity wyrazne znaki powstania, wzmocnienia oraz rozpowszechnienia nowych sposobéw myslenia. Jednym waznym przyktadem jest
fakt, iz zalecenia polityki wziety pod uwage ztozong, wielosektorowa nature decydujacych kwestii, np. zdrowia, srodowiska oraz spoteczen-
stwa informacyjnego. Co wiecej, eksperci niebedacy cztonkami paneli zrozumieli takze znaczenie tych nowych typoéw polityk i sg chetni
je stosowac. W wiekszosci przypadkéw eksperci doszli do konsensusu, aczkolwiek oczywiscie nie wszyscy z nich beda dzielili te wnioski
polityki. Co wiecej, prawdziwym wyzwaniem, i na swoéj sposéb ostatecznym testem, jest przekonanie decydentéw, ktérzy sa ograniczeni
miedzy innymi przez r6zne polityczne i/lub ideologiczne czynniki, do wdrozenia tych polityk opartych na nowych typach analizy. Oczywi-
$cie, bedzie to nawet trudniejsze zadanie niz osiggniecie konsensusu w spotecznosci zawodowej.
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Innym obiecujgcym znakiem byt fakt, iz lepsze zrozumienie ewoluowato ze Scistego zwigzku miedzy technologicznymi i nietechnologicz-
nymi czynnikami wptywajacymi na jakos$¢ zycia i konkurencyjnosci. Odzwierciedlone jest to takze w réznych raportach i dato sie wyczu¢
w czasie niektorych warsztatow.

Podsumowujac jednak, systematyczna ocena przeprowadzana przez niezaleznych ekspertéw wydaje sie nieuchronnym krokiem w okre-
slaniu wynikéw procesowych oraz korzysci, ktére zostaty osiggniete, oraz tego, co nalezy wykonac, aby poprawic¢ skutecznos¢ procesu
foresight w nastepnej fazie TEP.

Ograniczenia

Warto tu wspomniec¢ o dwdch typach ograniczen: psychologicznych i instytucjonalnych. Pierwsze sa gtéwnie widoczne podczas tak zwa-
nej gtéwnej fazy foresightu, podczas gdy drugie staja sie widoczne w fazie wdrazania. Mimo tego nieco abstrakcyjnego rozréznienia, oba
ograniczenia moga wystepowac w obu fazach. W praktyce zazwyczaj nie wystepuje wyrazny rozdziat miedzy tymi czynnikami; co wiecej,
moga nawet sie wzajemnie wzmacniac.

Pierwszym ograniczeniem jest umystowe nastawienie wielu ekspertéw: W ich opinii istnieje jedyny ,naukowy” sposéb analizowania ob-
szaru, w wyniku ktérego mozliwe jest zdefiniowanie ,idealnej” $ciezki rozwoju. Precyzyjniej mowiac, istnieje tylko jedna naukowo akcep-
towalna wyrazna i osiggalna strategia, ktéra jest ta ,idealna” trajektoria. Nie rozumiejg znaczenia rozwoju oraz analizy jakosciowej réznych
przysztosci lub wizji. Niektorzy nawet zaprzeczyliby samemu istnieniu tych réznych mozliwosci. Tylko kilku mozna przekonac lub nawrdci¢
w trakcie procesu foresight, jako ze ten sposéb myslenia jest gteboko zakorzeniony w trakcie studidw oraz przez nastepujace po nich deka-
dy pracy. To wskazuje na potrzebe rozwiniecia pewnych metod foresight na uniwersytetach.

Drugiego typu ograniczenia to przeszkody instytucjonalne (organizacyjne). Wyraznie wystepuje napiecie miedzy wyraznie podzielonym
organami wtadz z jednej strony, a ztozonymi kwestiami wielosektorowymi (np. zdrowie, jakos$¢ zycia, systemy innowacji, Srodowisko na-
turalne oraz spoteczenstwo informatyczne) z drugiej. Podczas gdy rzady sa zorganizowane w strukture pionowa, co znacznie utrudnia
komunikacje i wspotprace miedzy réznymi agencjami, jezeli nie uniemozliwia, fundamentalne kwestie s3 poziome ze swej natury. W ten
sam sposéb, w jaki generatowie walczyli w poprzedniej wojnie przygotowujac sie do kolejnej, rzady zajete sg problemami XIX wieku, co
oznacza, ze ich stosunek, nastawienie, metody podejmowania decyzji oraz struktury organizacyjne sg skupione na przesztosci, a nie teraz-
niejszosci. A przysztos¢ juz tu jest. Oczywistym jest, iz zyjemy w gwattownie i fundamentalnie zmieniajacych sie czasach, w ktérych musimy
by¢ przygotowani na przyszte wyzwania.

Rola okreslonych uczestnikéw procesu foresight

Wiele grup moze, i powinno, odgrywac kluczowe, cho¢ rézne role w krajowym programie FT. Ich powigzanie z procesem podejmowania
decyzji i tworzenia polityki oraz z praktykami jest w skrécie nakreslone ponizej.

Uczestnicy foresight juz tworza nieco réznorodna grupe. Niektérzy z nich sg bezposrednio i intensywnie zaangazowani w szkicowanie,
omawianie oraz przegladanie réznych dokumentéw, wizji, zalecen polityki oraz raportéw koricowych. Sa cztonkami oraz ekspertami pra-
cujacymi dla Grupy Sterujacej i paneli. Z racji ich bliskiego zaangazowania, najczesciej s poswiecone postepowi wdrazania ich propozyciji.
Sa szanowanymi cztonkami swoich srodowisk zawodowych (dlatego wiasnie zostali wybrani na cztonkéw Grupy Sterujacej i paneli) oraz
posiadaja formalne i nieformalne kanaty ufatwiania procesu rozpowszechniania i wdrazania. Podejmuja decyzje lub silnie na nie wptywaja
w swoich organizacjach, dostarczaja opinii dotyczacych waznych kwestii i propozycji sformutowanych poza machineria foresight dla réz-
nych organdw, s proszeni o wygtaszanie wykfadéw na warsztatach i konferencjach, publikuja artykuty w profesjonalnych periodykach i/
lub w bardziej popularnej prasie (tygodnikach czy dziennikach) oraz udzielaja wywiadéw czesciej niz inni.

Inni uczestnicy, tzn. eksperci odpowiadajacy na badanie Delphi i/lub uczestniczacy w seminariach oraz warsztatach organizowanych przez
panele foresight, takze przyczyniaja sie do produktéw korncowych poprzez wyrazanie swoich opinii. Sa takze zaangazowani we wdrazanie
zalecen polityki, cho¢ w mniejszym stopniu (zasadniczo przynajmniej) niz osoby, ktére sg bardziej bezposrednio zwigzane z produkowa-
niem raportu. Maja mniej wiecej te same sposoby i srodki wptywu na proces rozpowszechniania i wdrazania, jak wskazano powyzej.

Szersze spofecznosci zawodowe, ludzie biznesu, wyktadowcy uniwersyteccy oraz inni badacze powinni by¢ informowani najdokfadniej, jak
to mozliwe, poniewaz ostatecznie wdrazanie zalezy od ich codziennych dziatai. Im wiecej wiedza o procesie foresight i produktach, tym

bardziej moga nastawi¢ swe dziatania wzdtuz propozycji foresight.

Urzednicy rzadowi, osoby tworzace polityke oraz politycy oczywiscie odgrywaja bardzo bezposrednia role w formutowaniu i wdrazaniu
polityk. Ostroznie zbilansowane podejscie wydaje sie odpowiednie tak dtugo, jak dtugo bierze sie pod uwage ich role na réznych etapach
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procesu foresight. Na tak zwanym etapie pre-foresight ich uczestnictwo w warsztatach foresight bardzo prawdopodobnie przyciggnie
troche uwagi, jako ze coraz wiecej ludzi mozna poinformowac o celach, metodach i oczekiwanych wynikach programu. Moze by¢ to bar-
dzo przydatne. Niemniej jednak, nawet wtedy, nalezy podkresla¢, iz foresight nie jest fundamentalnie politycznym lecz profesjonalnym
programem.

Nastepny etap procesu foresight jest delikatniejszy pod tym wzgledem. Doswiadczenie oraz opinie oséb tworzacych polityke s oczywiscie
kluczowe w ksztattowaniu dyskusji, identyfikowaniu kwestii oraz formutowaniu réznych dokumentéw i wnioskéw. Niemniej jednak nie
powinny reprezentowac zadnej organizacji na tym etapie, i ich rola nie moze by¢ podazanie zgodnie z planem ktéregokolwiek minister-
stwa czy agencji rzadowej. Innym pogladom, oczywiscie, nalezy nada¢ odpowiednig wage w trakcie tych czynnosci analitycznych. Z racji
tych rozwazan poproszono urzednikéw panstwowych o przytaczenie sie do paneli TEP, jak réwniez do Grupy Sterujacej, jednak nie byli oni
w dominujacej pozycji.

W celu regularnego informowania zainteresowanych ministerstw i agencji rzadowych, utworzono Miedzyministerialny Komitet na samym
poczatku procesu, i jego cztonkowie mieli mozliwo$¢ reprezentowania oficjalnego pogladu organizacji oddelegowanych do niego. (Mini-
sterstwa zostaty takze poproszone o nominowanie cztonkéw paneli i Grupy Sterujacej, lecz niekoniecznie swoich pracownikéw).

Politycy oraz osoby tworzace polityke sa niezbedne do wdrozenia jakiejkolwiek propozycji. Bez nich nie mozna podja¢ zadnej decyzji co
do linii budzetowej, organizacji, uzgodnionych dziatan itd. Tym samym, jak juz wczesniej wspomniano, organizowana jest seria dyskusji
i spotkan z politykami (komitety parlamentarne) oraz osobami tworzacymi polityke do fazy wdrazania TEP.

Dziennikarze moga takze odgrywac bezposrednig i posrednia role w procesie foresight. Niekt6rzy z nich moga by¢ cztonkami panelu (tak
jak w przypadku niektdérych paneli TEP) lub moga otrzymac zlecenie napisania raportéw podstawowych (niektére panele TEP takze to
robity). Musza by¢ oni bezustannie informowani poprzez specjalne spotkania informacyjne, komunikaty prasowe i konferencje prasowe,
umozliwiajace im odgrywanie posredniej roli, tzn. informowanie opinii publicznej. Szczegdlnie wazne jest, aby ludzie byli uswiadamiani
o wplywie nowych lekéw i innych wynikéw medycznego R&D, bezpieczenstwa zywnosci, biotechnologii, technologii informatycznych,
nowych materiatéw oraz technologii energetycznych itd. na ich zdrowie, prace i czas wolny. Pokrétce, wydajna strategia medialna jest klu-
czowa dla skutecznego programu foresight.

Praktycznie niemozliwe jest zaangazowanie laikdw bezposrednio w program foresight. Mimo, iz udostepnienie wszystkich dokumentéw
przez internet jest niezbedne, doswiadczenie jak na razie pokazuje, iz opinia publiczna nie jest bardzo aktywna w reagowaniu na wyniki
foresightu nawet w tych krajach (np. Wielka Brytania i Niemcy), gdzie dostep do internetu jest stosunkowo fatwy, a foresight ma dtuzsza
tradycje niz na Wegrzech. Obywatele sg reprezentowani w pewnym stopniu przez NGO, zostaty one poproszone o nominowanie cztonkéw
paneli i/lub udziat w warsztatach organizowanych przez TEP (szczegélnie tych aktywnych w obszarach srodowiska, alternatywnych metod
agrobiznesu oraz technologii energetycznych).

Warto pamieta¢ prosty, lecz czesto zapominany fakt w tym wzgledzie: eksperci w jednym zawodzie nie s ekspertami w wielu innych.
W zwiazku z tym sg zaangazowani w rézne dziatania foresight jako eksperci, sa takze zaangazowani jako nie-eksperci i moga dostarczac
pogladdw na wiele kwestii (np. kiedy edukacja, zdrowie i sSrodowisko bedg omawiane na spotkaniach Grupy Sterujacej). Z drugiej strony,
,nieeksperci” sg takze wystawieni na poglady ekspertéw, i moga dzieli¢ sie tymi obserwacjami ze swoimi poszczegdInymi spotecznosciami
ekspertéw i nieekspertéw.

Wykorzystanie miedzynarodowych doswiadczen foresight na Wegrzech

Po omoéwieniu réznych technik foresight w 1997 roku zdecydowano, iz TEP powinien by¢ holistycznym programem polegajagcym na ba-
daniu Delphi zakrojonym na szeroka skale oraz metodach panelu (analiza SWOT, budowanie wizji, wyrazne zalecenia polityki). Obszernie
méwiac, taka byta budowa pierwszego programu foresight technologiczny w Wielkiej Brytanii. W trakcie prac TEP okazato sie, iz pewne mo-
dyfikacje sa niezbedne, zostat wprowadzony inny poziom budowania wizji, tzn. poziom makro. Inne techniki zostaty takze zaadaptowane
do sytuacji wegierskiej (oméwione bardziej szczegétowo w kolejnych sekcjach).

W trakcie trwania TEP zagraniczni eksperci z zakresu foresightu byli kilkakrotnie zapraszani do przeprowadzenia prezentacji. Niektére z tych
okazji byly poswiecone omdéwieniu ogdlnego obrazu lub natury foresightu, inne omawiaty bardzo specjalistyczne techniki (np. w trakcie
seminaridow szkoleniowych). Dwukrotnie miedzynarodowe warsztaty zostaty zorganizowane do oméwienia wstepnych wynikéw TEP oraz
lekcji wyniesionych z innych krajowych programéw foresight (niemieckiego, potudniowoafrykariskiego, szwedzkiego i brytyjskiego). We-
gierscy eksperci uczestniczyli w pewnych okreslonych spotkaniach dotyczacych foresightu, gdzie skorzystali zaréwno z formalnych prezen-
tacji, jak i z nieformalnych dyskusji lub odbyli dogtebne indywidualne spotkania z zagranicznymi ekspertami foresight.
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Podsumowujac, miedzynarodowa spotecznos¢ foresight byta bardzo pomocna od samego poczatku TEP, udostepniajac swoje doswiadcze-
nia z innych programéw foresight. Wegry prébowaty uniknaé btedéw popetnionych w innych krajach (z pewnym sukcesem) oraz zaadap-
towaty ich metody i techniki do okolicznosci wegierskich.

Nastepne rozdziaty oferuja bardziej szczegétowy zapis co do wiasciwosci réznych technik foresight w kontekscie wegierskim.
Podnoszenie swiadomosci

Waska definicja technik foresight nie zawierataby seminariéw o podnoszeniu $wiadomosci. Niemniej jednak, jezeli pomyslimy o metodach
foresight, nie tylko technikach sensu stricte, powinnismy rozwazy¢ role seminariéw podnoszacych swiadomos¢. Najbardziej jak to mozliwe
foresight powinien by¢ oparty na uczestnictwie, zatem kluczowe jest informowanie réznych aktoréw (np. naukowcéw, biznesmendw oraz
twoércow polityki) o celach i metodach programu foresight od samego poczatku, a nawet wazniejsze jest zaangazowanie jak najwiekszej
liczby z nich w rézne role (cztonkowie panelu lub Grupy Sterujacej, respondenci badania Delphi, uczestnicy warsztatow foresight itd.).

Z tych powoddw TEP, podazajac za przyktadem brytyjskim, potozyt duzy nacisk na organizacje seminariéw $swiadomosci na Wegrzech
w pierwszej fazie programu (wrzesien 1997 do maja 1998 roku). W oparciu o kontakty rozwiniete w tej fazie zorganizowano dziesiatki ko-
lejnych warsztatéw na nastepnych etapach programu: pierwsze do oméwienia byty wstepne wyniki i zalecenia, a nastepnie rozpowszech-
nienie raportéw koncowych.

Badanie Delphi

Przygotowujac sie do badania Delphi, zorganizowano jednodniowe seminarium szkoleniowe dla przewodniczacych i sekretarzy panelu,
ktorzy takze studiowali francuskie, niemieckie, japoniskie i brytyjskie kwestionariusze. Za sformutowanie stwierdzen do wegierskiego kwe-
stionariusza byty odpowiedzialne panele. Catkowita struktura (tj. zmienne, pytania lub nagtéwki kolumn kwestionariusza) zostaty oméwio-
ne i przyjete na wspolnym spotkaniu przewodniczacych i sekretarzy Grupy Sterujacej i paneli. Inne seminarium szkoleniowe, dotyczace
przetwarzania i interpretowania wynikéw Delphi, byto zorganizowane z zaproszonym zagranicznym ekspertem.

Najwazniejsza réznica miedzy zagranicznymi i wegierskimi kwestionariuszami byta taka, iz panele TEP sformutowaty sporg ilo$¢ nietech-
nologicznych twierdzen (kwestii odnoszacych sie do zasobéw ludzkich, przepiséw, polityki itd.) w przeciwienstwie do raczej czysto tech-
nologicznego charakteru niemieckiego, japoriskiego i brytyjskie kwestionariusza. Jak juz wspomniano (patrz sekcja dotyczace scenariuszy,
instytucji i przepiséw), potozenie wiekszego nacisku na nietechnologiczne kwestie zostato ocenione przez respondentéw (ktérzy nie byli
zaangazowani w formutowanie twierdzenia i nie,bronili” swojej wtasnej pracy lub pomystéw).

Kolejna réznica to fakt, iz eksperci zostali poproszeni o opinie nie tylko na temat wptywu spotecznego i ekonomicznego, lecz takze wptywu
na $rodowisko naturalne.

Metody panelu

TEP polegat w duzym stopniu na metodach brytyjskich, jak wspomniano powyzej. Panele takze zorganizowaly warsztaty konsultacyjne,
zlecity dokumenty podstawowe, oraz na podstawie informacji uzyskanych z tych i innych zrédet, rozwinety alternatywne wizje (przysztosci).
Nie byly to w petni uksztattowane scenariusze (tj. wyrazny faricuch dziatan oraz wydarzen prowadzacy do wyniku koricowego), mimo to
byly to znacznie bardziej szczegdtowe niz te rozwiniete przez panele pierwszego brytyjskiego programu foresight. Ponownie, spowodowa-
ne jest to sama naturg procesu przejsciowego: jako ze gtéwne instytucje dopiero zostaty uformowane, panele TEP potozyty wiekszy nacisk
na rozwoj tych alternatywnych wizji. Warto przypomnie, iz panele TEP nie byty zorganizowane wzdtuz dyscyplin lub sektoréw gospodarki
(tak jak w przypadku pierwszego programu brytyjskiego), raczej analizowaty ztozone kwestie (patrz sekcje edukacji, zatrudnienia oraz sze-
rokie kwestie jako tematy paneli).

Dyskusje i raport Grupy Sterujqcej

Raport wegierskiej Grupy Sterujacej nie jest jedynie podsumowaniem raportéw paneli (w przeciwienstwie do szwedzkich i brytyjskich
raportéw syntetyzujacych), jednak oczywiscie polega na wynikach paneli. Krétko méwiac, wszystkie dziatania paneli na poziomie makro
zostaty powtdrzone: aktualna sytuacja byta przeanalizowana, rozwinieto wizje oraz sformutowano zalecenia polityki.

Podczas tworzenia raportu Grupy Sterujacej oraz omawiania wstepnych wersji, eksperci zostali poproszeni o swoje opinie na spotkaniach

Grupy Sterujacej. Poszukiwania globalnych i europejskich scenariuszy oraz prospektywnych badan zostaty przeprowadzone jako podsta-
wowa informacja do analizy. Niektdre znaleziono, oczywiscie, jednak wiekszos¢ zostata opublikowana za pézno do tego celu.
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WNIOSKI 1 ZALECENIA

Wegierski program foresight wyraznie pokazuje, iz rézne metody foresight rozwiniete i stosowane w zaawansowanych krajach moga by¢
odpowiednie i przydatne w kontekscie przemian. Oczywiscie, nieuniknione sa pewne modyfikacje i przystosowanie do lokalnych potrzeb
i okolicznosci. Niektére bardziej szczegdtowe, niemniej jednak nieco ogdlne i wstepne wnioski przedstawiono ponizej. (Bardziej precyzyjne
zalecenia moga by¢ stworzone tylko w rzeczywistym kontekscie danego kraju).

Wiekszos¢ wstepnych wnioskéw zostata sformutowana w koncepcyjnych ramach tak zwanego podejscia systemu innowacji. Takie rozu-
mienie procesu innowacji podkresla znaczenie komunikacji, wzajemnej nauki oraz wspotpracy miedzy réznymi aktorami (np. naukowcy
i inzynierowie, ludzie biznesu oraz twércy polityki); wzmacnianie istniejacych instytucji i budowanie nowych; rozwijanie formalnych i nie-
formalnych sieci sprzyjajacych innowacji. Systemowe jest to takze w tym sensie, iz pomysiny proces innowacji obejmuje nie tylko elementy
technologiczne (dane, uczestnikéw), lecz takze gospodarcze, organizacyjne i spoteczne.

Rozwazenie nastepujacych aspektéw organizacji i zarzadzania programem jest kluczowe:

a) Budowa programu powinna bra¢ pod uwage:
— Poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego.
— Rozmiar danego kraju.
— Dziedzictwo spoteczno-psychologiczne centralnego planowania.

Catkowita kulture komunikacji, wspotpracy oraz podejmowania decyzji (normy, wzorce, pisane i nie pisane zasady).
— Prawne ramy instytucjonalne itd.

b) Cele powinny by¢ sformutowane wyraZznie na samym poczatku. Nalezy okresli¢, czy program jest ograniczony do asystowania
w procesie podejmowania decyzji podczas ustalania waskozdefiniowanych celéw R&D, czy jest takze przeznaczony do szerszych
potrzeb i probleméw spoteczno--gospodarczych danego kraju. To znaczy, jaka jest rola rozwoju nauki i technologii, réznych polityk
oraz przepisdéw w rozwigzywaniu tych szerszych problemow, i jaka jest odpowiedzialno$¢ réznych aktoréw (rzadu, naukowcédw oraz
badaczy, bizneséw, organizacji pozarzagdowych, rodzin, oséb indywidualnych)?

c) Szczegdtowo nalezy takze rozwazy¢ nastepujace pytania w ramach ogdlnych celéw: Jakie kwestie muszg by¢ przeanalizowane tymi
metodami (badanie Delphi, szerokie konsultacje oraz dyskusje, rozwijanie wizji itd.) i przez kogo?

Zwazajac na wyzwania i sama nature zmian systemowych, odpowiednie wydaje sie podkreslenie znaczenia wizji (tj. przysztosci, w petni
uksztattowanych scenariuszy) dla kraju w okresie przejsciowym, zaréwno na poziomie panelu (mikro, mezzo), jak i makro. Innymi stowy,
istnieje oczywiscie miejsce oraz potrzeby innowacji metodologicznych. Decyzja o odpowiednich kwestiach do dyskusji panelu jest takze
kluczowa w odniesieniu do oczekiwanych wynikéw. Jedyna mozliwos¢ to stworzenie paneli do analizy réznych dyscyplin i/lub sektoréw
gospodarki (jak w przypadku pierwszego brytyjskiego programu foresight). Innym podejsciem bytaby analiza szerszych kwestii spoteczno-
gospodarczych, takich jak zasoby ludzkie, zdrowie, Srodowisko oraz procesy biznesowe oczywiscie z silnym naciskiem na kwestie techno-
logiczne w tym kontekscie. Dla krajéw w okresie przejsciowym to ostatnie podejscie wydaje sie odpowiedniejsze; takie podejscie zostato
zastosowane w szwedzkim i drugim brytyjskim programie foresight.

Istnieje wiele waznych przekrojowych kwestii we wszystkich krajach (w wegierskim przypadku patrz sekcja o kwestiach przekrojowych).
Z ich natury - bycia na pograniczu réznych obszaréw - jest po prostu niemozliwe, aby znalez¢ jedna strukture, ktéra pozwolitaby na nie-
zbedna ztozong analize tych kwestii. Tym samym szczegblng uwage nalezy poswieci¢ rozwojowi oraz zastosowaniu mechanizmu, ktéry by
utatwit odpowiednia wspdtprace miedzy réznymi panelami i ekspertami foresight, ktérzy podchodza do tych kwestii pod réznym katem.

Proces przejsciowy wymaga takze specyficznych zalecen polityki (w przeciwienstwie do na przyktad austriackiego, niemieckiego i japon-
skiego programu foresight). Ponownie, decyzje dotyczace celu, metod i zakresu programu (np. czy ma technologiczny czy szerszy spotecz-
no-gospodarczy punkt centralny) wptywatyby na kwestie propozycji do polityki (np. zasoby ludzkie; przepisy, konkurencja i innowacje na
réznych polach; zagraniczne inwestycje bezposrednie i regionalng polityke rozwoju; tworzenie instytucji i sieci).

Inna gtéwna metoda foresight, tzn. badanie Delphi, moze by¢ przydatne w krajach w okresie przejsciowym nie tylko do zbierania informacji
(opinii ekspertéw), lecz takze do rozpowszechniania tych informacji (w drugiej rundzie), oraz zaangazowania wiekszej liczby uczestnikéw
w proces w przeciwienstwie do sytuacji, gdy stosowana jest tylko metoda panelu. Niemniej jednak badanie Delphi powinno by¢ starannie
zaplanowane i okreslane aspekty musza by¢ szczegétowo rozwazone. Przyktady pytan, ktére mozna zada¢, wymieniono ponize;j.

« Czyistnieje wystarczajaca liczba ekspertéw technicznych/technologicznych, aby przeprowadzi¢ badanie, czy lepiej nastawi¢ sie na
szerszg, ro6zng publike?
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- Jaka budowa jest bardziej odpowiednia: tradycyjna, nastawiona na zbieranie opinii czy bardziej nastawiona na decyzje wersja au-
striacka?

« Jaka jest odpowiednia réwnowaga pomiedzy scisle technologicznymi a nietechnologicznymi kwestiami w twierdzeniach?

+ Jakie sg odpowiednie pytania (biorac pod uwage nature twierdzer/kwestii oraz charakterystyke kraju)?

+  Jaki jest odpowiedni rozmiar kwestionariusza (liczba twierdzen i pytan)?

Dla pomyslnego, skutecznego programu foresight silny nacisk nalezy potozy¢ na organizacje seminariéw podnoszacych swiadomos¢
w pierwszej fazie, a nastepnie na ciagte, szeroko zakrojone rozpowszechnianie i dyskusje réwnolegte z dziataniami analitycznymi. Bez do-
ktadnie przemyslanych etapéw rozpowszechniania i wdrazania, wiekszo$¢ wysitkéw i zasobéw zaangazowanych w program w pierwszych
dwéch etapach (czas ekspertéw, pienigdze podatnikéw na pokrycie kosztéw organizacyjnych i publikacji) zostanie zmarnowanych.

Podsumowuijac, to nie tylko ,produkty” - tj. r6zne dokumenty, raporty koricowe, zalecenia polityki — ktére sg waznymi wynikami programu
foresight, lecz takze ,proces’, czyli rozpowszechnianie nowej, doradczej, nastawionej na przysztos¢ metody podejmowania decyzji i intensy-
fikowanie sieci, wspotpracy oraz dziatania budujace instytucje. Innymi stowy, program foresight moze wzmocni¢ krajowy system innowacji
na dwa sposoby: poprzez raporty i zalecenia, jak rowniez poprzez utatwianie komunikacji i wspotpracy pomiedzy réznymi spotecznosciami
zawodowymi.

W koncu istnieje oczywisty zakres wspoétpracy regionalnej. Wymiana doswiadczen z metodami zastosowanymi w réznych krajach, jak réw-
niez identyfikacja czynnikéw sukcesu i porazki moga by¢ wysoce przydatne. Co wiecej, niektére dziatania analityczne (kwestie rozciggajace
sie ponad granice kraju) moga takze by¢ zharmonizowane, jezeli istnieje wzajemne zainteresowanie takim dziataniem. Innymi stowy, nie
moze i nie powinien by¢ narzucony przez zadnego krajowego czy miedzynarodowego uczestnika. Niemniej jednak rézne miedzynarodowe
organizacje, w szczegélnosci UE i UNIDO, jak réwniez krajowe wtadze i stowarzyszenia zawodowe moga odegrac¢ kluczowa role w utatwia-
niu takiej wspotpracy.

FORESIGHT TECHNOLOGII W REPUBLICE CZESKIEJ

Tio

Pod wzgledem historycznym, orientacja i model przemystu na ziemiach czeskich byty zawsze pod silnym wptywem popytu wielkich blo-
kéw gospodarczych. Blokiem takim byly Austro-Wegry na poczatku dwudziestego wieku oraz nastepnie kraje wcielone w tak zwany , blok
wschodni” pod rzadami bytego ZSRR. W kraju rozwinety sie silne sektory przemystowe, na przyktad maszynowy, chemiczny, wojskowy,
przetwdrstwo surowcow oraz spozywczy.

Przejscie od zaleznosci w bloku (politycznym) do niepodlegtosci stworzyto otoczenie szans dla gospodarki krajowej. Historia bytej Cze-
chostowacji i jej gospodarki ksztattowana byfa przez odnowienie statusu niepodlegtosci w roku 1918, poprzez zmiany polityczne w kon-
sekwencji drugiej wojny swiatowej w roku 1945 i koniec ,zimnej wojny” w 1989 roku. Kraj byt czesto wzywany do wykorzystania swoich
mocnych zasobéw przemystowych, wykwalifikowanej sity roboczej oraz odpowiedniej infrastruktury w nowych warunkach. W pierwszej
potowie dwudziestego wieku Czechostowacja zajmowata piagte miejsce wérdd najbardziej rozwinietych gospodarek na swiecie pod wzgle-
dem PKB na gtowe mieszkarica. W sposob naturalny nastapito pogorszenie pozycji kraju w konsekwencji podziatu Europy po drugiej wojnie
Swiatowej. Niezaleznie od systemu politycznego, elastycznos¢ gospodarki krajowej oraz gtéwnych gatezi przemystu stanowity zawsze klu-
czowe uwarunkowania do osiggniecia sukcesu w zmieniajgcym sie otoczeniu. Jednym z warunkéw wstepnych jest wiedza na temat szans
przysztego rynku oraz mozliwosci technologicznych. Opiera sie to na krytycznej ocenie zasobdw kraju oraz na kierowaniu wydatkowania
publicznego na te procesy badawcze, a takze na rozwdj inzynierski oraz technologiczny, ktére sa potaczone z korzystnymi mozliwosciami
strategicznymi. Takie zadanie jest zazwyczaj wykonane na drodze systematycznego procesu oceny szans rynkowych, silnych stron prze-
mystu krajowego oraz badania w oparciu o oczekiwane potrzeby kraju. Ten proces, zwykle nazywany FT, jest wykonywany we wszystkich
wiodacych gospodarkach swiatowych i dzisiaj zyskuje coraz szersze zainteresowanie w krajach rozwijajacych sie i w krajach z gospodarka
w transformadji.

Ta sekcja zawiera ogélny zarys polityki i strategii dla przysztego rozwoju technologii w Republice Czeskiej ze szczeg6lng emfaza na ostatni
projekt FT.

Polityka i strategie dla przysztego rozwoju technologicznego w Republice Czeskiej
W latach dziewiecdziesigtych istniat brak strategicznie zorientowanych inicjatyw dotyczacych przysztego rozwoju technologicznego w Re-

publice Czeskiej. Dzieki podstawowej restrukturyzacji catego systemu, w tym bazy przemystowej, burzliwe otoczenie w pierwszej potowie
lat dziewiecdziesigtych spowodowato czeste zmiany w pozycji os6b odpowiedzialnych, a dokumenty polityki strategicznej praktycznie nie
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istniaty. Wiekszos¢ z inicjatyw byta krétkoterminowa, zorientowana na rozwigzanie palgcych probleméw i przeciwdziatanie szerokiemu
niezadowoleniu spotecznemu. Sytuacja zaczeta sie zmienia¢ pod koniec dekady, kiedy rzad zdecydowat sie opracowac podstawowy do-
kument pod nazwa ,Narodowa Polityka Badawcza i Rozwojowa Republiki Czeskiej” (NRDP). Na poczatku roku 1999 ustanowiono dziewiec
grup roboczych dla przygotowania NRDP. Projekt byt prowadzony wspélnie przez Ministerstwo Edukacji, Mtodziezy i Sportu oraz Rade
Badan i Rozwoju rzadu. Grupy robocze skfadaty sie z przedstawicieli ministerstw wiasciwych dla spraw obszaréw badawczych w kraju
(Ministerstwa Edukacji, Mtodziezy i Sportu, Przemystu i Handlu; Zdrowia, Srodowiska, Obrony i Rolnictwa); ekspertéw wyznaczonych przez
najwieksze organizacje badawcze (uniwersytety, Akademie Nauk oraz Stowarzyszenie ds. Badan Stosowanych); zastepcy waznych stowa-
rzyszen przemystowych; inni zaproszeni eksperci. Eksperci pracowali przez sze$¢ miesiecy w nastepujacych grupach:

+ Koordynacja.

+ Badania i rozwoj oraz transfer wynikow.
- Badania podstawowe.

« Badania stosowane.

« Finansowanie i kierowanie wsparciem.
+  Wspodtpraca miedzynarodowa.

+ Infrastruktura dla badan i rozwoju.

«  Aspekty etyczno-moralne.

«  Analiza.

W czerwcu 1999 zorganizowano konferencje otwarta dla szerokiej publicznosci w celu oméwienia szkicu dokumentéw polityki dziatania.
Dziafajac zgodnie z zaleceniami uczestnikéw konferencji i biorac pod uwage wkiad forum dyskusji internetowej, ostateczng propozycje
NRDP przekazano rzagdowi do aprobaty w grudniu 1999.

Poprzez przyjecie Rezolucji nr 16 z 5 stycznia 2000, rzad Republiki Czeskiej przyjat ,Narodowa Polityke Badawczg i Rozwojowa Republiki
Czeskiej” jako kluczowy dokument strategiczny definiujacy stosunki paiistwa wzgledem badan i rozwoju. Znaczna czes¢ dokumentu do-
tyczy badan zorientowanych — badan, ktére z zasady sa zorientowane na osiggniecie konkretnych rezultatéw potrzebnych, na przyktad,
do rozwiazania problemu technicznego lub dla poprawy jakosci zycia. Z definicji, zorientowane badanie cze$ciowo dotyczy takze podsta-
wowego badania. Badanie zorientowane jest stymulowane popytem, a badanie niezorientowane jest stymulowane ciekawoscia. NRDP
deklaruje potrzebe wczesnej identyfikacji priorytetéw dla zorientowanego badania, wykorzystujac pewne sprawdzone metodologie (lub
kombinacje metodologii) FT.

Jednym z gtéwnych celéw ustalania priorytetéw jest tworzenie warunkéw dla zoptymalizowanego wydatkowania ograniczonych srodkéw
publicznych w celu utrzymania innowacyjnej bazy naukowej, wsparcia tworzenia bogactwa narodowego oraz ulepszania jakosci zycia.
Przyznaje sie ogdlnie, ze sformutowanie priorytetéw zorientowanego badania jest ztozonym i czasochtonnym oraz kosztownym procesem.
Taki proces obejmuje kilka etapéw:

«  NRDP definiuje ograniczona ilo$¢ priorytetéw tematycznych — programéw tematycznych oraz fundamentalnego zestawu prioryte-
téw systemowych — programy poziome (horyzontalne). Obie grupy odzwierciedlaja zatozone potrzeby spoteczenstwa w horyzon-
cie czasowym 10 lat.

«  Projekt adekwatnych szczegétowych kryteridéw dla oceny i procesu decyzyjnego podczas selekcji. Kryteria powinny zosta¢ niezmie-
nione podczas catego procesu az do wdrozenia priorytetéw badania zorientowanego. Te same kryteria powinny takze mie¢ zastoso-
wanie w ocenie planéw badawczych organizacji badawczych.

+ Selekcja priorytetéw badania zorientowanego ze szczegélnym naciskiem na dopasowywanie przewidywanych potrzeb obywateli
oraz catego spoteczenstwa.

Osiagniecie krokow 2 i 3 jest gtéwnym zadaniem dla narodowego foresightu.

Wymagania wstepne i motywacje do FT na poziomie krajowym i regionalnym

Ogodlnie, NRDP definiuje nastepujace priorytety fundamentalne Narodowego Programu Badan Zorientowanych (NPOR) pogrupowane
w pie¢ tematycznych i trzy poziome programy. Programy tematyczne obejmuja:

a) Jakos¢ zycia.

b) Spoteczenstwo informacyjne.

c) Konkurencyjnos¢.

Energie dla gospodarki i spoteczenstwa.
Transformacje spoteczna.
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Programy poziome obejmuja:

a) Zasoby ludzkie dla badan i rozwoju.
b) Zintegrowane badania i rozwdj.
¢) Kooperacja regionalna i miedzynarodowa w badaniach i rozwoju.

FT, ktory skupia sie przede wszystkim na drobiazgowej identyfikacji priorytetéw badania zorientowanego, powinien rozpocza¢ sie i opierac
sie w szczegdlnosci na:

a) Zatozonych potrzebach obywateli i spoteczeristwa w stosunku do tego badania zorientowanego (z mozliwosciami kooperacji mie-
dzynarodowej), dla ktérego mozna uzyskac wsparcie publiczne.

b) Wymagania co do rozwoju potencjatu wiedzy, zasobéw ludzkich i materialnych Republiki Czeskiej.

c) Potrzeby rozwoju zdolnosci badan i rozwoju w Republice Czeskie;j.

Oprécz wyboru konkretnych priorytetéw (badawczych) indywidualnych programéw tematycznych, rezultaty narodowego FT powinny tak-
ze obejmowac zalecenia optymalizacji struktury i funkcji programéw poziomych w celu stworzenia przyjaznych warunkéw dla systemowe-
go wsparcia programéw tematycznych.

Poprzez rzadowa rezolucje, organizacja zarzadzajaca projektem FT musi by¢ wybrana na drodze przetargu publicznego. Rzad wyznaczyt
Ministerstwo Edukacji, Mtodziezy i Sportu do organizacji przetargu i reprezentacji rzadu w przedsiewzieciu.

Projekty do publicznego przetargu zostaty ocenione w pazdzierniku 2000 roku. Komisja ekspertéw pod kierownictwem Ministerstwa Edu-
kacji, Mtodziezy i Sportu wybrata projekt przedstawiony przez konsorcjum Osrodka Technologicznego Akademii Nauk (wiodacego partne-
ra projektu) oraz Akademie Inzynierska (partnera projektu).

Narodowy program FT
Ta sekcja opisuje ostatni czeski projekt FT, w szczegdlnosci jego zatozenia i metodologie.
Zatozenia
Czeski projekt FT opracowany w NRDP dla badania zorientowanego. Gtéwne zatozenie projektu moze by¢ streszczone w nastepujacy sposéb:

a) Propozycja priorytetéw (podprogramoéw) programoéw tematycznych dla badania zorientowanego zdefiniowana przez NRDP.

b) Zalecenia dla optymalizacji struktur i funkcji programéw poziomych w celu zapewnienia wsparcia systemowego programéw tema-

tycznych oraz NPOR jako catosci.

c) Projekt podstawowych zasad zarzadzania NPOR.
Jedynie metodologia dla pierwszego zadania zostanie szerzej opisana. Ogoélnie, podstawowym zatozeniem narodowego foresightu jest
identyfikacja najwazniejszych technologii, ktére prawdopodobnie beda wymagane przez przemyst czeski oraz sektor ustug przez okres 10
lat oraz stworzenie warunkéw dla rozwoju NPOR, aby osiggna¢ cele strategiczne w pozadanych sektorach waznych dla bogactwa narodo-
wego oraz polepszenie jakosci zycia obywateli.
Metodologia
Metodologia czeskiego programu foresightu technologii koresponduje z zatozeniami i warunkami natozonymi na drodze formutowania
wymagan rzgdowych. Gtéwnym zatozeniem jest identyfikacja gtéwnych priorytetéw badania zorientowanego we wzglednie krétkim okre-
sie jednego roku. Wybrane priorytety badawcze powinny obejmowac najbardziej prawdopodobne trendy spoteczne, gospodarcze, $ro-
dowiskowe oraz rynkowe nastepnych 10 lat (horyzontem czasowym studium jest rok 2010). Wybér priorytetéw powinien by¢ kombinacja
stanowisk stymulowanych podaza oraz popytem, zemfaza na popyt.

Dzieki warunkom wymienionym powyzej, podstawowe zasady dla opracowywania metodologii foresightu sg nastepujace:

a) Brak wystarczajacego czasu dla wykonania studium Delphi na szeroka skale, ktéra byta gtéwnym elementem kilku studiéw foresi-
ghtu za granica (Niemcy, Wegry, Japonia oraz Zjednoczone Krélestwo).
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b) Gtéwne zatozenie — identyfikacja priorytetéw badania zorientowanego — moze by¢ osiagniete przy wykorzystaniu metody zmo-
dyfikowanych,technologii kluczowych” (technologie krytyczne, technologie strategiczne), ktére byty z powodzeniem stosowane na
przyktad we Francji, Holandii oraz Stanach Zjednoczonych.

¢) Niezbednym czynnikiem sukcesu jest budowanie kompromisu wéréd réznych interesariuszy — rzadem, przemystem, handlem,
Srodowiskiem akademickim oraz srodowiskami politycznymi.

d) Wktad dla procesu selekcji powinien by¢ zebrany na podstawie: potencjalnych ,uzytkownikéw” badania zorientowanego (przemyst,
przedsiebiorcy, handel) w celu identyfikacji rzeczywistych potrzeb gospodarki czeskiej oraz spoteczenstwa, ,dostawcéw” wynikoéw
badan w celu oceny potencjatu bazy badania narodowego do osiggniecia wymaganych rezultatéw oraz resorty rzagdowe (minister-
stwa) dla poréwnania wynikéw foresightu z ich planami strategicznymi na obszarze badania zorientowanego.

e) Charakterystyka wzglednej waznosci gospodarczej poszczegdlnych sektoréw biznesu, potrzeba zebrania niezaleznych danych sta-
tystycznych dla kazdego sektora przemystowego — np. wkifad w PKB, potencjat eksportowy, potencjat do stworzenia przewagi
konkurencyjne;j.

Metodologicznie, projekt foresightu sktada sie z kilku nastepujacych po sobie etapéw, jak pokazano na rysunku XVII.

Rysunek XVII. Poszczegdlne etapy projektu foresightu technologii w Czechach

Budowanie
struktury

1

Wyboér sektorow
biznesowych

1

Tworzenie listy
rozwazanych technologii

1

Identyfikacja technologii
waznych dla
Republiki Czeskiej

Wybér technologii
strategicznych dla
Republiki Czeskiej

Raport koncowy
dla Rzadu

Zrédto: Klusacek, (2001).

Szczegdtowa metodologia opracowana dla czeskiego foresightu taczy kilka wzorcow dziatan foresightowych wykorzystanych w réznych
krajach, tj. w Australii, Francji oraz Holandii. Poszczegdlne etapy foresightu czeskiego zostaty opisane ponize;j.

Budowanie struktury

Gléwne zatozenia projektu moga by¢ osiaggniete jedynie na drodze wspotpracy wzglednie ztozonej struktury, w ktérej reprezentowani sa
wszyscy interesariusze. Podstawowe elementy strukturalne czeskiego projektu foresightu sg przedstawione na rysunku XVIII.
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Rysunek XVIII. Struktura projektu czeskiego foresightu technologii

Ministerstwo
Edukacji
Komisja | Grgpa ; Panele
koordynacyjna AelEguialila eksperckie
projektem
Zespat Eksperci
wykonawczy zewnetrzni
Panel Miedzynarodowy
referencyjny panel ekspertow
Opinia
publiczna

Zrédto: Klusacek, (2001).

Ministerstwo Edukacji, Mlodziezy i Sportu jest gtéwnym promotorem i sponsorem projektu. Ministerstwo nie jest bezposrednio zaanga-
zowane w wykonanie projektu, lecz nieustannie monitoruje postep projektu i aprobuje nominacje do komisji koordynujacej oraz paneli
eksperckich. Ministerstwo wyznacza statych przedstawicieli do komisji koordynujacej, tj. przewodniczacego komisji oraz dwdch sekretarzy.
Przedstawiciele ministerialni maja prawo do uczestnictwa w profilach eksperckich Grupy Zarzadzajacej Projektem.

Komisja koordynujaca sktada sie z czotowych przedstawicieli kluczowych interesariuszy — resorty rzadowe, organizacje badawcze, prze-
myst, kregi polityczne, kadra menedzerska, prognosci rynkowi i spoteczni, etc. Na czele komisji stoi wiceminister Edukacji, Mfodziezy i Spor-
tu, a funkcje administracyjne leza w gestii dwdch sekretarzy, ktorzy wspétpracuja z zespotem wykonawczym. Gtéwnym zadaniem komisji
jest ocena postepu projektu, komentarz rezultatéw, dostarczanie materiatu wejsciowego dla modyfikacji projektu oraz umozliwianie szero-
kiego kompromisu w celu wdrozenia rezultatow projektu.

Grupa zarzadzajaca projektem wykonuje dziatania wykonawcze zwigzane z projektem. Grupa sktada sie z przedstawicieli Osrodka Techno-
logii Akademii Nauk Republiki Czeskiej (partnera projektu) pod przewodnictwem menedzera projektu, ktéry jest odpowiedzialny bezpo-
$rednio przed ministerstwem. Grupa zarzadza zespotem wykonawczym i jest reprezentowana w komisji koordynacyjne;j.

Panele ekspertéw sktadaja sie zwykle z 10 do 15 wiodacych ekspertéw krajowych dla konkretnego obszaru. Kazdemu panelowi przewodzi
uznany ekspert (,mysliciel strategiczny”), najlepiej z doswiadczeniem w badaniach, zarzadzaniu przemystowym oraz wiedza nt. metod
uzytych w administracji paristwowej. Przewodniczacemu pomaga sekretarz panelu, ktéry jest takze ekspertem w danej dziedzinie. Podczas
obrad panelowych eksperci badan (dostawcy nowych technologii) i przemystu (uzytkownicy nowej technologii) powinni by¢ reprezento-
wani réwno. Wyniki paneli sa usprawiedliwionymi propozycjami obszaréw priorytetowych badania zorientowanego, obejmujacego zale-
cane srodki dla ich wdrozenia. Specjalny panel przygotowuje propozycje systemu zarzadzania dla NPOR oraz opracowuje zasady lezace
u podstaw transferu biezacych programéw badania zorientowanego do nowego NPOR.

Zespo6t wykonawczy organizuje i wspiera dziatania paneli eksperckich, przeprowadza szczegétowe wywiady z menedzerami przemysto-

wymi oraz prowadzi analize ilosciowa znaczenia poszczegdlnych sektoréw biznesu dla gospodarki czeskiej. Zespét jest prowadzony przez
menedzera projektu i kooperuje z ekspertami z zewnatrz.
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Eksperci zewnetrzni sa wiodacymi krajowymi profesjonalistami z konkretnych sektoréw biznesowych. Sa zapraszani do wykonania analizy
SWOT sektora i sugerowania obszaréw priorytetowych badania zorientowanego w celu sprostania potrzebom zidentyfikowanym na dro-
dze analizy.

Miedzynarodowy panel ekspertéw jest grupa wyrézniajacych sie ekspertéw miedzynarodowych w dziedzinie foresightu technologiczne-
go. Sa oni zrédtem opinii na temat metodologii projektu i opinii na temat analizy i interpretacji wynikow.

Panel poréwnawczy jest tworzony z przedstawicieli instytucji badawczych, przedsiebiorstw przemystowych, stowarzyszen przedsiebior-
céw i innych organizacji. Panel obejmuje kilkaset oséb, od ktérych droga elektroniczng uzyskuje sie opinie na temat wynikéw fragmenta-
rycznych projektu. Ocena panelu jest brana pod uwage w ksztattowaniu ostatecznej wersji dokumentacji projektu.

Opinia publiczna byta na biezaco informowana na temat przebiegu projektu i wynikach poprzez strone sieci Internet. Sugestie i zalecenia
profesjonalistéw z opinii publicznej byty wykorzystywane do modyfikacji wnioskéw projektu.

Wybdr sektoréw biznesowych

Gospodarki krajowe obejmuja szeroki wachlarz dziatari ekonomicznych w oparciu o rézne technologie oraz wyniki badania zorientowa-
nego. Identyfikacja sektoréw biznesowych dokonanuje sie poprzez projekcje dziatarh ekonomicznych do grup z podobnymi potrzebami
technologicznymi i wnioskami o badanie zorientowane.

Identyfikacja sektoréw biznesu dokonana jest w oparciu o definicje 5 programéw tematycznych (opisanych wczesdniej) przez NRDP. Jak
studium foresightu wykonanym w Holandii, intencja byto utrzymanie jak najmniejszej liczby sektoréw, jako ze te sektory beda odpowiadaty
panelom ekspertéw w pdzniejszych etapach projektu. Jako materiat Zrédtowy wykorzystano klasyfikacje krajowych sektoréw gospodarki
Czeskiego Urzedu Statystycznego oraz plany strategiczne poszczegélnych resortéw rzadowych (ministerstw). Po konsultacji z ekspertami
wybrano 11 nastepujacych sektoréw biznesowych (,transformacja spoteczna” zostata dodana jako potencjalny panel ekspertéw):

+  Rolnictwo i zywnos¢.

- Srodowisko.

«  Zdrowie i przemyst farmaceutyczny.
«  Spoteczenstwo informacyjne.

+  Budownictwo i przemyst budowlany.
«  Surowce i ich przetwarzanie.

+  Przemyst maszynowy, narzedzia i wyposazenie.
+  Produkty i procesy chemiczne.

+ Transport.

« Energiaisurowce.

« Transformacja spoteczna.

Tworzenie listy rozwazanych technologii
Lista technologii rozwazanych na poczatku projektu powinna spetnia¢ dwa kryteria:

a) Zawierac wszelkie technologie wymagane przez sektory biznesowe wymienione w poprzedniej sekgji.
b) Zawierac racjonalna ilos¢ technologii uznawanych za wykonalne.

Podobnie jak w przypadku sektoréw biznesowych, grupowanie technologii jest nieodzowne. Poprzez ograniczenie czasowe, lista techno-
logii wykorzystanych w studium holenderskim zostata wykorzystana w tym projekcie. Lista ta jest kombinacjg poprzednich FT wykonanych
we Francji, Niemczech, Japonii, Zjednoczonym Krélestwie oraz Stanach Zjednoczonych.

Poczatkowa lista rozwazanych technologii obejmuje dziewiec klastréw technologii podzielonych na 46 obszaréw technologicznych. Stra-
tedzy przemystowi moga dokona¢ przegladu listy w celu uwzglednienia pewnych dodatkowych technologii, jesli jest to potrzebne. 9 kla-
strow rozwazanych technologii to:

« Technologia proceséw.

« Biotechnologia.
« Technologia materiatowa.
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+  Produkcja nieciagta.

« Technologia form plastikowych.
« Technologia energetyczna.

«  Opto- i mikro-elektronika.

+ Informacja i komunikacja.

+ Inzynieria wodno-ladowa.

Identyfikacja waznych technologii dla Republiki Czeskiej

Identyfikacja technologii, jakie sa wazne dla gospodarki czeskiej oraz spoteczenstwa, byta nastepnym etapem projektu.
W celu identyfikacji waznych technologii potaczono trzy etapy:

«  Wywiady szczegétowe (strona popytu) reprezentatywnej préby kluczowych przedsiebiorstw z kazdego sektora biznesowego. Opra-
cowano ustrukturyzowany kwestionariusz dla tego celu. Szczegétowe wywiady byty przeprowadzane podczas spotkan w cztery
oczy z menedzerami odpowiedzialnymi za strategie badan i rozwoju. W celu zapewnienia catkowicie profesjonalnej komunikacji,
zaproszono ekspertéw zewnetrznych w celu wykonania zadania.

«  Oceny paneli ekspertéw (potaczona strona popytu i podazy) ustanowione dla kazdego sektora biznesowego. Skfad paneli dla sekto-
row biznesowych zostat opisany wczesniej. Panele uzupetniaty podobny kwestionariusz jak menedzerowie przedsiebiorstwa w po-
przednim etapie. Wyniki uzyskane dla obu typéw kwestionariuszy zostaty poréwnane.

«  Oceny ekspertéw niezaleznych (najlepiej strony popytu). Poproszono wybitnych ekspertéw krajowych niewchodzacych w sktad
paneli o wyrazenie opinii na temat waznych technologii dla kazdego sektora biznesowego.

Respondenci zostali poproszeni o przypisanie wagi dla obszaréw technologicznych, ktére sa, wedtug ich opinii, wazne dla sektora bizne-
sowego (waga 0 jest uwazana za niewaznga, waga 3 jest bardzo wazna). Wyniki trzech etapéw przedstawionych powyzej byty poréwnane
w celu stwierdzenia, czy istnieja jakie$ zasadnicze rozbieznosci pomiedzy technologiami, ktére sa preferowane przez rézne typy respon-
dentéw. W przypadku powaznej niezgodnosci, wymagany byt powtérny kontakt z respondentami w celu osiagniecia wynikéw kompro-
misowych. Wyniki zostaty podsumowane w ,macierzy waznych technologii” Kazda kolumna w tej macierzy odpowiada poszczegélnemu
sektorowi biznesowemu (w sumie 12 kolumn); rzedy odpowiadaja obszarowi technologicznemu (w sumie 46 rzedéw). Macierz zostata
schematycznie przedstawiona na rysunku XIX.

Rysunek XIX. Matryca waznych technologii

Sektor biznesowy 1 Sektor biznesowy 2 Sektor biznesowy 3
Pole technologii A 0 2 1
Pole technologii B 3 3 2
Pole technologii C 1 0 0

Zrédto: Klusacek, (2001)

Naturalnie, pewne technologie sg wazne dla wiekszej ilosci sektoréw biznesowych niz inne. Technologie te prawdopodobnie zostang wy-
brane jako technologie strategiczne — obszary priorytetowe badania zorientowanego - opisane w skrécie w nastepujacej sekgji.

Wybér technologii strategicznych dla Republiki Czeskiej

Technologie strategiczne odpowiadaja priorytetom badania zorientowanego — identyfikacja ta jest jednym z gtéwnych zatozen projektu.
Wykorzystano dwa etapy do identyfikacji technologii strategicznych:

+ Analiza ilosciowa powigzanej waznosci poszczegdlnych sektoréw biznesowych oraz obszary technologiczne wzgledem gospodarki
czeskiej przy wykorzystaniu niezaleznych danych statystycznych uzyskanych przez Czeski Urzad Statystyczny (np. ich wktad w PKB,
ich potencjat eksportowy, ich potencjat do stworzenia przewagi konkurencyjnej). Wynik tego badania ilosciowego byt szkicem listy
technologii strategicznych.

«  Panele ekspertow zweryfikowaly i wygtadzity wyniki analizy jakosciowej. Ostateczna lista zalecanych priorytetéw badania zoriento-
wanego faczyta wyniki opinii panelu oraz analizy jakosciowej.
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Wdrozenie

Wyjasniono wczesdniej, ze wyniki uzyskane na drodze tego FT powinny by¢ wykorzystane przez rzad dla wyznaczenia Narodowego Pro-
gramu Badania Zorientowanego (NPOR). Proponowane priorytety badania zorientowanego powinny stworzy¢ podprogramy programoéw
tematycznych. Zidentyfikowane $rodki systemowe powinny wyznaczy¢ podstawowe zasady dla projektu programéw horyzontalnych dla
optymalizacji funkcji NPOR jako catosci. Sugerowane zasady zarzadzania i wdrozenia powinny by¢ wykorzystane, aby stworzy¢ system
zarzadzania NPOR oraz dla transferu biezacych programéw badania i rozwoju wspieranych przez parnstwo do NPOR.

Ograniczenia i wyniki

Gléwnym ograniczeniem czeskiego projektu foresightu jest ograniczony czas na przeprowadzenie szczegétowego studium. Oczekiwano,
ze projekt bedzie ukonczony w terminie 12 miesiecy. Z powodu ograniczenia czasowego mozna byto wykonac jedynie ograniczona analize.
Jednakze materiat wyjsciowy z tego projektu, w tym opracowana metodologia, moze by¢ uznawany za materiat wejsciowy dla przysztych
dziatan FT w kraju.

Rola poszczegdlnych instytucji w krajowym FT

Szereg instytucji uczestniczyto w czeskim FT. Projekt byt bardzo bliski polityce i procesowi decyzyjnemu, jako ze wyniki byty zaméwione
bezposrednio przez czeski rzad. Rzad byt takze jedynym sponsorem i promotorem projektu.

Kluczowe resorty rzagdowe (ministerstwa) bylty reprezentowane w komisji koordynujacej projektu. Takze Senat, Parlament oraz inne wazne
instytucje posiadaty swoich przedstawicieli w komisji.

Zaangazowanie decydentéw w projekt foresightu moze mie¢ pozytywny wptyw na wdrozenie jego wynikéw. Idac dalej, uczestnictwo
decydentéw w projekcie od samego poczatku moze im pomadc osiggna¢ stopien zaangazowania w dokonania projektu, ktére nie bytyby
odzwierciedlone w korcowych raportach z projektu.

Krétko- i dlugofalowe plany dla rozwoju FT w kraju

Przez ostatnie kilka lat rzad czeski znaczaco interesuje sie wykorzystaniem wynikéw dziatan foresightu w tworzeniu polityki dziatania w ob-
szarach badania, technologii oraz innowacji.

Plany krétkoterminowe skupiaja sie na jednorocznym FT dla sformutowania priorytetéw oraz zasad dziatania Narodowego Programu Bada-
nia Zorientowanego. Jednakze przewiduje sig, ze ta pierwsza dziatalnos$¢ foresightowa wyznaczy warunki dla ustalenia bardziej zréwnowa-
zonych struktur instytucjonalnych foresightu oraz takichze dziatan.

Zaktada sie, ze po wdrozeniu wynikéw pierwszego foresightu w NPOR, metodologia oraz ogélne doswiadczenie zostang ocenione szcze-
gotowo w celu sformutowania zasad dziatan, ktére lezg u podstaw dla nadchodzacych (cyklicznych) dziatan foresightowych w Republice
Czeskiej.

Doswiadczenie w miedzynarodowych/regionalnych potaczeniach w FT w kraju

Dziatania w obszarze FT sa stosunkowo nowe w Republice Czeskiej. Totez istnieja kontakty miedzynarodowe we wczesnym etapie rozwoju:
ustanowiono kontakty z nastepujacymi organizacjami oraz instytucjami:

«  PREST, Uniwersytet w Manchesterze. Wzajemna wspotpraca zapoczatkowana w 2000, kiedy dwdch czeskich ekspertéw uczestniczy-
to w FT organizowanym przez PREST w Manchesterze. Dwo6ch ekspertéw PREST uczestniczyto w czeskim projekcie przy wsparciu
British Council.

+ Instytut Przysztosciowych Studiéw Technologicznych (IPTS) Potaczonego Osrodka Badar Komisji Europejskiej w Sewilli. Dwoch
czeskich ekspertéw jest cztonkami ,Tematycznej Sieci Dziatai Foresightowych w Nauce i Technologii” zarzadzanej przez IPTS. Sie¢
zostata utworzona w czerwcu 1999 roku na spotkaniu wysokiego szczebla w Berlinie. Inicjatywa jest czescig szerszego projektu—
,Rozszerzenie Unii Europejskiej”. Jeden ekspert IPTS uczestniczyt w czeskim studium.

+ Insytut Fraunhofera dla Systemoéw i Badarn nad Innowacyjnoscia (ISI), w Karlsruhe. Jeden ekspert z ISI uczestniczyt w czeskim foresi-
ghcie ze wsparciem programu dwustronnego wspotpracy niemiecko-czeskiej.

+  UNIDO. Kontakty z UNIDO rozpoczety sie z perspektywa przysztej wspoétpracy w FT na poziomie regionalnym/migdzynarodowym.
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Potrzeby miedzynarodowych/regionalnych opracowan dziatan foresightu

Region Europy Srodkowej i Wschodniej przechodzi transformacje gospodarcza oraz restrukturyzacje przemystu. Niektére panstwa przygo-
towuja swoje gospodarki do wczesnego przystapienia do Unii Europejskiej, natomiast inne s wcigz na poczatku procesu wzglednie dtugiej
transformacji. W kazdym przypadku dobrze zaprojektowany i dokfadnie wykonany projekt foresightu w tych paristwach moze pozytywnie
wptynad na tworzenie polityki dziatania w nauce, technologii i innowacji.

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Mozna sformutowac kilka ogélnych stwierdzen i rekomendaciji:

« W dynamicznym politycznym i gospodarczym otoczeniu panstw w transformacji gospodarczej, dziatania FT s oczywiscie korzyst-
nym narzedziem dla decydentéw oraz planistéw strategicznych.

+ Nie jest mozliwe zdefiniowanie pojedynczej, najlepszej techniki foresightowej dla kazdej sytuacji. Kazdy foresight w danym kraju
musi by¢ konkretnie przystosowany do konkretnej sytuacji danego kraju, jego celéw oraz czasu dostepnego dla studium.

«  Przemyst musi posiadac zdolnos¢ innowacyjna w celu petnego wykorzystania wynikéw i rekomendacji foresightu.

«  Zespoty narodowe powinny same ukonczy¢ projekty foresightu w danym kraju, gdyz posiadaja wiedze na temat poufnych infor-
macji prawie niedostepnych dla oséb z zewnatrz. Bezposredni udziat matej grupy doradczej (5 do 10 oséb) skfadajacej sie z do-
$wiadczonych zagranicznych ekspertéw FT moze znaczaco ulepszy¢ wyniki projektu oraz poméc w uniknieciu pewnych pomytek
operacyjnych.

+ Rosnace zainteresowanie foresightem na swiecie wptyneto na ciaggly rozwdj i wzbogacenie metodologii foresightu, nastapity takze
pewne powielenia, szczegdlnie we wprowadzajacych fazach projektu, lecz takze w pdzniejszych fazach analitycznych i interpretacji
wynikéw. Z tego powodu wydaje sie korzystne, aby rozwazy¢ opracowanie struktur kooperacyjnych, ktére dzielityby zasady meto-
dologiczne oraz dane.

ZJEDNOCZONE KROLESTWO

Wprowadzenie

Narodowy program foresightu Zjednoczonego Krélestwa jest prowadzony przez Biuro ds. Nauki i Technologii (OST). Program zapoczatko-
wany w roku 1993 znajduje sie teraz w trzecim cyklu. W ostatniej dekadzie wytworzyt on ponad sto raportéw, obejmowat dziesigtki tysiecy
uczestnikdéw oraz miat znaczacy wptyw w kraju i za granica. Przeszedt tez jednak znaczace zmiany zgodnie z przewidywaniami, ze wyma-
gat od swoich twoércéw wysoce dalekosieznego prognozowania. Na rézne sposoby program narodowy jest jedynie matg czescig sceny
Zjednoczonego Krolestwa. Niniejsza sekcja oferuje przeglad niektérych wazniejszych osiagniec i problemoéw. Przeglad pokazany tutaj nie
powinien by¢ uznawany za odzwierciedlenie pogladéw oficjalnych.

0Od zdarzen przysztych do foresightu (krotka historia przysztosci)

W Zjednoczonym Krélestwie istnieje diuga historia wysitkéw usprawniania procesu decyzyjnego i debaty publicznej poprzez myslenie
o trendach dalekosieznych oraz dalekosieznych konsekwencjach krétkowzrocznych decyzji. Byto to planem wielu klasycznych ekonomi-
stéw politycznych XIX wieku (potepionych, kiedy ,ekonomia” stata sie waska dyscypling naukowa). Wysitki w celu przewidywania pozada-
nych zdarzen przyszitych i kierunkéw rozwoju spotecznego majag poczatek kilka wiekdéw wczesniej — oczywiscie Utopia Tomasza Morusa
jest wazniejszym punktem odniesienia (wczesne utopie znajdowaty sie zwykle na dalekich ladach lub w innych swiatach. W miare coraz
szybszych zmian spotecznych i technologicznych i w miare coraz lepszego poznania swiata — bardziej wykonalne stato sie obrazowanie
lepszej przysztosci, takiej, jaka rzeczywiscie znajduje sie w przysztosci) H.G. Wells méwit o ,Profesorach prognozowania” na poczatku dwu-
dziestego wieku, a Zjednoczone Krélestwo byto Zzrédtem genialnych wizjoneréw z ery H.G. Wellsa az do Arthura C. Clarka i mtodszych nam
wspotczesnych.

Nawotywanie Wellsa do instytucjonalizacji zdolnosci do dalekosieznego wizjonerstwa nie byto brane pod uwage przez dtugi czas. Nawet
kiedy studia nad przysztoscia staty sie zjawiskiem na skale swiatowa w latach szes$édziesiatych, Zjednoczone Krélestwo trzymato sie na
uboczu gtéwnego nurtu dziatan, ktére obejmowaty utworzenie komisji przez inne panstwa dotyczace roku 2000 oraz innych instytugji.
Inicjowano tylko skromne dziatania, w poréwnaniu do Ameryki Pétnocnej oraz Europy kontynentalnej. Jednakze zaczeto wydawac w Zjed-
noczonym Krélestwie czasopismo ,Futures’, a wielkie przedsiebiorstwa, takie jak Shell, opracowaty wiasne analizy scenariuszy oraz dtu-
goterminowe plany strategiczne, powotano takze matg spotecznos¢ futurystow — jednak wysitki majace na celu sieci uczestnikéw miaty
ograniczone powodzenie.
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Futurysci starali sie by¢ bardziej holistyczni, niz zakfadaty to tradycyjne metody foresightowe. Prognozowanie zwykle bada waski zbior
trendow, wykorzystujac metody raczej mechaniczne, tj. modelowanie lub ekstrapolacje. Praca dotyczaca zdarzen przysztych usitujg raczej
powiazac razem rézne sity sprawcze, trendy oraz czynniki warunkujgce w celu przewidywania alternatywnych zdarzen przysztych — niz tyl-
ko przewidzie¢ przysztos¢. Jeden z nielicznych osrodkéw akademickich takiej pracy, Jednostka Polityki Naukowej (SPRU) na Uniwersytecie
w Sussex, miat ogdlnoswiatowe znaczenie w krytyce modelu Granic Wzrostu. SPRU byto pdzniej zrédtem studiéw na temat dziatan FT na
Swiecie, ktére miaty mie¢ wptyw na ksztattowanie sie programu FT Zjednoczonego Krélestwa.

Drugie ze studiéow SPRU autorstwa Martina i Irvine’a (1989) odnosito sie tak naprawde do ,Foresightu badawczego” (godny uwagi jest fakt,

ze duza ilos¢ ich pracy zostata sfinansowana przez rzad holenderski, ktéry miat podjac sie swojej wtasnej inicjatywy foresightu w latach

dziewiecdziesiatych). Okreslili oni wtedy FT, bedacy przede wszystkim tworzywem dla polityki dziatari badawczych, jako:
... jedyna racjonalng odpowiedz ... dla rozwigzania konfliktéw dotyczacych ustalania priorytetéw spowodowanych eskalacja
kosztéw eksperymentalnych, ograniczonoscia zasobéw, ztozonoscig naukowego procesu decyzyjnego oraz naciskami na osiagnie-
cia (efektywnosci kosztowej oraz uzasadnienia spoteczno-gospodarczego...) foresight oferuje, przynajmniej z zasady, mechanizm
systematyczny do radzenia sobie ze ztozonoscig i wspdtzaleznoscia, jako Zze dotyka decyzji dlugofalowych w dziedzinie badan,
w szczegdlnosci utatwiajac proces decyzyjny tam, gdzie integracja dziatan na przestrzeni kilku obszaréw jest niezbedna” (Martin &
Irvine, 1989).

Zjednoczone Krélestwo dtugo byto postrzegane jako problematyczne pod wzgledem innowacji. Relatywnie staby wynik gospodarczy byt
dtugo przypisywany krnagbrnym zwigzkom zawodowym oraz menedzerom bez motywacji. Alternatywnga diagnoze przygotowali badacze
innowacyjnosci w SPRU, PREST oraz w innych osrodkach - Zjednoczone Krélestwo cierpiato na powazny brak potaczenia pomiedzy baza
badan naukowych oraz przemystem. Argumentowano najpierw, ze zbyt duzo nauki otrzymuje fundusze poprzez inercje. Oznaczato to, ze
naukowcy kontynuowali przekazywanie funduszy na coraz to wieksze potrzeby ich uznanych kolegéw, wtasciwie bez oceny alternatyw-
nych linii badawczych lub potrzeb interesariuszy. Argumentowano po drugie, ze przemyst nie wykorzystywat wiedzy oraz wynalazkéw
pochodzacych z nauki publicznej. Takze przemystowe badania i rozwéj znajdowaty sie znacznie ponizej wiekszosci konkurentéw Zjedno-
czonego Krélestwa, z wyjatkiem kilku wybitnych przypadkéw w sektorze farmaceutycznym i innych. W momencie pojawienia sie problemu
systemu innowacji, pierwszym pytaniem, na ktére nalezy znalez¢ odpowiedz, byto, jak przekierowac priorytety naukowe.

W roku 1986 rzagdowa agenda ds. nauki i technologii, Rada Pomocnicza dla Badan Stosowanych oraz Rozwoju (ACARD) zaprezentowata
raport, ktéry obejmowat zestaw pytan dla identyfikacji obiecujacych obszaréw nauki, rozumianych jako te, ktére oferujg wiedze, ktéra
mogtaby bezposrednio prowadzi¢ do wykonalnych produktéw oraz proceséw. Wydaje sie jednak, ze dato to rezultat w niktej postaci. Na
poczatku lat dziewiecdziesigtych ustanowiono miedzyresortowa grupe robocza w celu identyfikacji metodologii, ktére mogtyby ziden-
tyfikowac i ustali¢ priorytety rozwijajacych sie technologii waznych dla Zjednoczonego Krélestwa. Na tym sie skupit niedawno powotany
przez rzad brytyjski Urzad ds. Nauki i Technologii (OST — umiejscowiony w Biurze Rzadu, tak wiec w dobrym kontakcie z premierem) oraz
Ministerstwo Handlu i Przemystu (DTl — ktérego minister byt waznym cztonkiem rzadu).

Cztery zespoty (jeden w PREST oraz SPRU, grupa konsultacyjna i instytut niemiecki) otrzymaty zlecenie wspdlnej pracy dla opracowania
takich metodologii. Badanie zawezajace (PA Consulting i in., 1992) zasugerowato, aby wtasciwa metodologia taczyta wykorzystanie paneli
ekspertdéw, stadium delfickie oraz proces ustalania priorytetéw w celu identyfikacji rozwijajacych sie technologii domyslnych. Propono-
wana metodologia byta pilotowana pod koniec roku 1992. W tym samym czasie Ben Martin ze SPRU zostat poproszony przez Biuro Rzadu
o (powtdrne) przejrzenie istniejacych praktyk foresightu badan i o przygotowanie rekomendacji dla narodowego FT Zjednoczonego Kré-
lestwa. Program FT Zjednoczonego Krélestwa zostat oficjalnie ogtoszony w 1993 roku w Biatej Ksiedze Polityki Dziatari Nauki i Technologii,
Realizujac nasz Potencjat, okreslajac jasno, ze wplynie to na decyzje dotyczace sposobu alokacji korncowych funduszy publicznych w obsza-
rze badan oraz powigzanych dziataniach:
+Zaden nardd nie moze sprostac¢ utrzymywaniu znaczacej niezaleznej obecnosci we wszystkich rozkwitajacych obszarach badan
naukowych. Rzad musi wiec scisle wspétpracowac ze spotecznosciami przemystowymi i naukowymi w celu okreslenia wiasciwych
mechanizmdw dla ustalania priorytetéw zaréwno w obszarach badan, ktére nalezy poprze¢, jak i poziomach funduszy, jakie nalezy
im przekazac” (OST, 1993, str.2).

Tak wiec foresight miat by¢ $cisle powiazany z ustalaniem priorytetéw, wptywania na formutowanie polityki, ktorg stosowat bedzie rzad,
z Radami Badawczymi oraz innymi instytucjami, jakie rzad finansowat. Miat dostarczy¢ informacji takze dla szerszej spotecznosci, ktorej
decyzje nie mogty by¢ kierowane poprzez rzad. Foresight miat bazowac na materiatach wejsciowych od tej szerszej spotecznosci, ponie-
waz wiedziano, ze wiele niezbednej wiedzy na temat kluczowych rozwijajacych sie technologii nie byto w posiadaniu urzednikéw stuzby
cywilnej — nawet w OST - ani nawet naukowcéw akademickich. Nalezato takze skonsultowac sie z praktykami i badaczami w przemysle.
Uwypuklono te punkty w Biatej Ksiedze, lecz zasugerowano wiecej. Wraz z celem wptywania na decyzje na temat réwnowagi i kierunku na-
uki i technologii finansowanych ze srodkdw publicznych stato sie kolejnym celem stworzenie, ,nowego dziatajgcego partnerstwa pomiedzy
naukowcami a przemystowcami w najlepszym miejscu do oceny szans rynkéw wschodzacych oraz trendéw technologicznych”. To nowe
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,dziatajace partnerstwo” moze by¢ rozumiane jako staranie, aby rozwigzac jeden z wiekszych probleméw sytemu innowacji Zjednoczonego
Krélestwa — stabych powigzan pomiedzy przemystem a baza naukowa.

Uwazano, ze Japonia jest krajem, gdzie system innowacji dziatat dobrze (szczegdlnie w czesto cytowanej pozycji Freemana, 1987). Brytyjski
masowy program badawczy Alvey w dziedzinie technologii informacyjnej w latach osiemdziesigtych zostat np. zainspirowany przez Ja-
ponski Program Piatej Generacji. Analizy foresightu Irvine’a i Martina skupity sie na japoriskim doswiadczeniu oraz wykorzystaty w duzym
stopniu narzedzia techniczne, tj. studium delfickie, wykorzystane w Japonii. Byto jasne, ze te narzedzia nie mogty by¢ prosto przeszczepione
bez modyfikacji na bardzo odmienny grunt i ze powstaty one na okreslonym gruncie w okreslonej formie. Uwagi wymagaja te cechy sro-
dowiska brytyjskiego, ktére musiatyby zostac zrestrukturyzowane, jesli wizje stworzone przez foresight miatyby by¢ efektywnie potaczone
z rzeczywistoscig i dziataniem. Zostato to umieszczone w pierwszym cyklu foresightu Zjednoczonego Krélestwa.

Cykl pierwszy

Pierwszy cykl programu brytyjskiego obejmowat szereg naktadajacych sie etapéw pracy (Georghiou, 1996), z ktérych pierwszym byt “pre-
foresight”.

Preforesight

Krotko po publikacji Biatej Ksiegi w 1993 roku ustanowiono Grupe Sterujaca pod przewodnictwem rzagdowego Gtéwnego Doradcy Na-
ukowego w celu nadzorowania wykonawstwa programu. Ustalono zasady metodologiczne dla programu oraz zorganizowano seminaria
konsultacyjne na terenie kraju (przynajmniej, aby ztagodzi¢ obawy, ze byto to operacja, ktéra tnie koszty w nauce!).

Po konsultacji i analizie wspétnominacji (méwi sie, ze zaangazowanych byto ok. 800 oséb), ustanowiono 15, paneli sektorowych” - niektére
zajmowalty sie technologig lub obszarami, na ktére wptywa technologia, niektére obejmowaty obszary uzytkownikéw lub obszary stymulu-
jace popyt. Czyniono wysitki, aby rozszerzy¢ koncentracje poza przemyst produkcyjny, gdzie skupiata sie wiekszo$¢ wczedniejszych polityk
innowacyjnosci:
,Rozpoznanie roli sektoréw ustug w procesie innowacji jest gtéwng zmiang w oficjalnym mysleniu i jedna, ktéra byta przez dtugi
czas zaniedbana... Struktura sektoréw ustug oraz ich instytucjonalne otoczenie maja silny wptyw na aktywnos¢ technologiczna
kraju” (Richard Freeman, 1993).

Te panele (rysunek XX) byly zaangazowane w identyfikacje trendéw kluczowych oraz czynnikéw sprawczych, analize poréwnawczg ich
sektoréw, opracowywanie scenariuszy, szeroka konsultacje z ich spoftecznosciami poprzez stadium delfickie, warsztaty oraz tworzenie
priorytetéw i rekomendacji do dziatania. Eksperci oraz interesariusze pozyskani z biznesu, rzadu oraz srodowiska akademickiego zostali
wyznaczeni na cztonkéw panelu. Ci uczestnicy zostali zidentyfikowani i przeszkoleni — szczegdlnie przewodniczacy, moderatorzy oraz se-
kretarze techniczni. Na rysunku XX mozna zauwazy¢, ze dokonata sie zmiana w strukturze panelu z biegiem czasu — niektdre grupy zostaty
efektywnie odseparowane lub potaczone, a zréwnowazony lobbing doprowadzit do powstania panelu morskiego. Doszto takze do zmiany
tytutu programu z foresightu technologii na foresight — widocznie ,technologia” odstraszyta potencjalnych kontrybutoréw i wykluczyta
przesadne badanie probleméw.

Panele byly tak naprawde gtéwnym elementem cyklu foresightu w zakresie, jaki nie byt powszechny w wiekszosci badan w innych krajach.
Poprzez stosowanie wspdlnej metodologii panele miaty znaczna swobode w interpretacji szczeg6téw, a presja czasu, pod ktdra pracowaty,
oznaczata, ze w praktyce niektére dziatania (np. konstrukcja scenariuszy) byty powszechnie zaniedbywane. Pozostaty wazne w upublicznie-
niu i wdrazaniu etapéw cyklu, ktéry bytby znacznie mniej efektywny bez podejscia proaktywnego powzietego przez wiele paneli.

Rysunek XX. Panele z pierwszego cyklu brytyjskiego programu foresightu (technologicznego)

Panele poczatkowe Pozniejsze zmiany

Rolnictwo, zasoby naturalne oraz srodowisko Rolnictwo, ogrodnictwo i le$nictwo (oddzielono)

Zasoby naturalne i Srodowisko (oddzielono)

Chemikalia Chemikalia

Budownictwo Budownictwo

Obrona i przestrzen kosmiczna Obrona i przestrzen kosmiczna
Energia Energia
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Ustugi finansowe Ustugi finansowe
Zywnosc i napoje Zywnosc i napoje
Zdrowie i nauki przyrodnicze Zdrowie i nauki przyrodnicze

Komunikacja

IT i elektronika IT, elektronika i komunikacja (potaczono)
Czas wolny i uczenie sie Czas wolny i uczenie sie
Procesy biznesowe i produkcyjne Procesy produkcyjne i biznesowe

Morski (panel nowy)

Surowce Surowce
Detal i dystrybucja Detal i dystrybucja
Transport Transport

Zrédto: Miles, (2003).

Panele posiadaty skromne srodki na ustugi konsultingowe lub inne materialy wejsciowe oraz w rézny sposéb je wykorzystywaly — na
przykiad, aby przeanalizowac¢ wyniki stadium delfickiego, aby przygotowac ulepszong wersje ich raportéw. Kazdy panel miat swojego mo-
deratora (przeszkolonego w kwestiach metod i celéw foresightu) oraz cztonka stuzby cywilnej jako technicznego sekretarza (kazdy z nich
przypadat na dwa panele). Istniata niewielka koordynacja pomiedzy panelami — celem Grupy Sterujacej byta integracja materiatu wytwo-
rzonego przez panele — oraz ograniczone zasoby poprzez ogélny wspdlny plan ramowy wskaznikéw statystycznych.

Foresight gtéwny

Panele przystapity, na drodze intensywnych spotkan, do rozwigzania kluczowych kwestii oraz trendéw (za pomoca ankiet oraz konsultacji).
Tworzone byly podgrupy tam, gdzie byto to potrzebne. Gtéwnym zadaniem byto przygotowanie pytan studium delfickiego, wszczetego
w roku 1994, ktére miato na celu umozliwienie panelom zaangazowanie szerokiej bazy profesjonalistow — ankieta delficka zostata roze-
stana do prawie 10000 0s6b, a otrzymano prawie 3000 odpowiedzi. Kazdy panel przygotowat wczesniej wtasna ankiete wedtug wspélnego
planu, proces ten byt bardzo czasochtonny — jednak byt on wartosciowy dla koncentracji dziatania tych grup. Jednakze istniaty problemy
z czasem uzyskania wynikéw — oznaczato to, ze wyniki ilosciowe byty dostepne dopiero na bardzo péznym etapie, kiedy panele prawie kon-
czyty swoje raporty. Totez dane nie zostaty wykorzystane w petni, tak jak mogtyby by¢ wykorzystane, a niektérzy uczestnicy uznali studium
delfickie za niepowodzenie — chociaz wykorzystano dane w bardzo szerokim zakresie. (Studium delfickie zawezito dyskusje panelowg oraz
stanowito stymulacje, co byto niezbedne dla sukcesu niektérych z nich. Jednakze ta korzy$¢ procesu nie zostata szeroko doceniona.).

OST ocenito, ze skonsultowano okoto 10000 oséb w roku 1994 poprzez studium delfickie oraz poprzez szereg regionalnych warsztatéw,
ktore podjat panel. Nawet przy takiej ilosci konsultacji byto mozna natknac sie na menedzeréw z dziedziny innowacji w duzych przedsie-
biorstwach, ktérzy byli nieswiadomi foresightu, jak stwierdzono w procesie konsultacji na temat,skanowania przysztego trendu” dla jednej
firmy, dla ktérej program okazat sie interesujacy.

Raportowanie
Przy konicu roku 1994 panele przygotowaty swoje raporty koricowe. Ich przeglagdu dokonata Komisja Sterujaca. Przygotowata ona i opubli-

kowata ogdlng synteze, ktéra przyciagneta uwage opinii. Zidentyfikowano w niej 28 domyslnych i 18 infrastrukturalnych obszaréw priory-
tetowych z dziedziny nauki i technologii (rysunek XXI).
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Rysunek XXI. Rekomendacje Grupy Sterujacej

! Inzynieria genetyczna i biomolekularna;
: Zdrowie i styl zycia B|o|nfor_matyka; o
Komunikacja z maszynami;
Teleobecnosé¢ / multimedia;
Sensory i przetwarzanie informacji
sensorycznej;
Inzynieria oprogramowania;
Technologia bezpieczerstwa i prywatnosci

Obszary
kluczowe

Technologia optyczna

Obszary

posrednie Inzynieria zarzadzania

Zarzadzanie informacjg oraz inzynieria proceséw
Modelowanie | symulacje biznesowych

~ Katalizator
~ Migjsce pracy i dom
e,

Technologia
zrownowazona
ekologicznie

‘Biomateriaty;
Surowce;

ATRAKCYJNOSC

\ | WYKONALNOSC =
| | B —
2 e =
% e
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g Zrédto: Raport Grupy Sterujacej,
5 maj 1995, Postep poprzez partnerstwo
— Raport Grupy Sterujacej Programu Foresight,
WYKONALNOSC ——————— OST Londyn, Rozdziat 4.

Zrédto: May, (1995).

Na wiosne roku 1995 raporty z paneli zostaty takze opublikowane w kilku grupach. Zasugerowano 360 rekomendacji do dziatania. Pomimo
Ze nie przyciggnety one takiej uwagi jak raport Komisji Sterujacej, zostaty one oméwione szczegétowo w prasie branzowej. Nalezy przyzna¢,
ze byty one bardzo nieréwne pod wzgledem jakosci, chociaz wszystkie byty przynajmniej przygotowane przez profesjonalistéw, a najlepsze
raporty wyrézniaty sie.

Wdrozenie foresightu

Byto oczywiste, ze zadanie wdrozenia wynikéw foresightu nie zostato do korica przemyslane, kiedy uruchamiano program i styszato sie, ze
uczestnicy paneli wyrazali niepewnos¢ co do wykorzystania swojej pracy. Chcieli zobaczy¢ jedynie, jak ich priorytety oraz analizy kontek-
stowe, ktére wptywaty na priorytety przetozytyby sie na tworzenie polityki — w zakresie organizacji, ktére potencjalnie uznawane byly za
adresatoéw ich pracy.

Panele odgrywaty wazna role jako punkty rozpowszechniania i wdrazania foresightu. Kontynuowaty spotkania az do roku 1999 w celu koor-
dynacji i katalizowania dziatani nastepczych w kontekscie priorytetow. Niektére panele rozwinety swoje wtasne wyrazne strategie wdroze-
niowe, przypisujac réznym uczestnikom paneli zadanie upewnienia sie, ze odpowiednie resorty rzadowe odpowiadaty na ich komunikaty.
Wiele inicjatyw zwigzanych z praca paneli jest ciggle w toku, w tym warsztaty, newslettery oraz projekty demonstracyjne. Pomiedzy rokiem
1994 a 1999 miato miejsce ponad 600 zdarzen foresightowych i rozdystrybuowano 130 000 egzemplarzy rekomendacji panelu foresighto-
wego. Trudno oszacowac znaczenie tego wysitku, jesli wezmie sie pod uwage liczne kanaty, ktére bylty w uzyciu oraz powigzanie foresightu
z innymi analizami polityki dziatania oraz samego lobbingu. Lecz racjonalny szacunek jest taki, ze kilkaset milionéw funtéw wartosci bada-
nia jest ,skojarzone” z foresightem, jesli nie jest to oczywiscie bezposrednim rezultatem priorytetéw i rekomendacji. Niezwtocznie po pu-
blikacji raportéw panelowych w roku 1995 30 milionéw funtéw funduszy rzadowych przekazano na nagrody Foresight Challenge Awards,
wspierajac 24 konsorcja badawcze. W roku 1997 przemianowano nagrody na Foresight LINK Awards. Byty trzy rundy nagréd obejmujacych
fundusze wysokosci 29 milionéw funtéw dla 39 projektéw (trend malejacy w liczbie projektéw na runde z 18 przez 14 do 7). Ogétem, ze
wsparciem ze strony przemystu (tradycyjnie dla wczes$niejszych programéw LINK, rzad pokrywa czes¢ wsparcia publicznego dla projektu),
wszystkie te projekty sg warte 152 miliony funtéw.

Takze w sektorze publicznym rady badawcze oraz resorty rzadowe przygotowaty swoje odpowiedzi na program foresight — a jedna rada
badawcza (NERC) juz zapoczatkowata swoj wiasny,,miniforesight” (ogdlnie postrzegany w tamtym czasie jako préba ubiegniecia wszelkich
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whnioskéw negatywnych z programu gtéwnego) przez NERC. Inne organizacje rozpoczety przeprowadzanie wiasnych studiéw foresighto-
wych od roku 1995 — a sladéw wptywu mozna dopatrywac sie w programie OST, chociaz nie muszg one by¢ zawsze zbiezne z priorytetami
OST! Odpowiedzi przemystu prywatnego s3 trudniejsze do petnej oceny, ale istnieje duze zainteresowanie wynikami z typowaniem do
nagrody Foresight Challenge, a niektére firmy i stowarzyszenia przemystowe wprowadzaja programy foresight na mniejsza skale. Tacy
posrednicy stali sie waznymi podmiotami dla rozpowszechniania rezultatéw oraz zasad foresightu, a OST stworzyto pewne podstawowe
narzedzia (zestawy Powerpoint itd.) dostepne dla tego celu.

Program foresight Zjednoczonego Krélestwa skupit na sobie duzo uwagi w Europie oraz poza nia. Podczas gdy w Europie mniej wiecej
w tym samym czasie rozpoczeto kilka programéw, byto to oceniane jako szczegdlnie udane doswiadczenie z dobrg kombinacja elementéw
ustalania priorytetéw (produkt, oraz praca w sieci (proces). Program taczyt szerokie i wysokie poziomy uczestnictwa z wysublimowaniem
technicznym, rezultaty dostepne byly na stronach internetowych, program ponadto wptynat na polityke dziatania oraz utrzymat wsparcie
polityczne w obliczu zmiany rzadu. Program brytyjski sam w sobie na pewno nie wyjasnia wielkiego wzrostu zainteresowania foresightem,
lecz z pewnoscia odegrat role ksztattowania tego ruchu w Europie i na $wiecie (np. Potudniowa Afryka i w mniejszym stopniu Ameryka
facinska oraz Azja Potudniowa).

Cykl drugi

Pierwszy cykl foresightu zostat uruchomiony pod rzadami konserwatystéw, lecz program ten zdobyt poparcie wszystkich partii. (Gtéwna
krytyka polityczna, oprécz srodowiska akademickiego, ktérego zawsze nalezy sie spodziewa¢, kiedy podejmuje sie jakiekolwiek wazne
inicjatywy, pochodzita od dziataczy ,zielonych” Byli oni podejrzliwi w kontekscie uczestnictwa przemystu w programie oraz niebezpieczen-
stwa, ze mogtoby to zepchna¢ na dalszy plan kwestie np. genetycznie modyfikowanych organizméw, energii atomowe;j itd.) Nadejscie
rzaddéw laburzystéw (z wizja,,gospodarki opartej na wiedzy” wraz z tradycyjnymi obawami o sprawiedliwos¢ spoteczna) jedynie zwiekszyto
zainteresowanie programem foresightu.

Jednakze jedno istotne zdarzenie miato miejsce w ostatnich latach rzadéw konserwatystéw: z powoddéw bardziej personalnych niz strategii
dtugofalowej przesunieto OST z Urzedu przy Premierze do Ministerstwa Handlu i Przemystu (DTI). Na swéj sposéb miato to sens, jako ze
foresight miat odegra¢ wazna role w procesach innowacji oraz innych zadaniach DTI. Jednakze, jest istotne, Ze Biuro Rzagdu miato rozwing¢
wiasna polityke problematyki dlugofalowej — z punktem kulminacyjnym w niedawnej transformacji Jednostki Wydajnosci i Innowacji (PIU)
w Jednostke Strategii, podczas gdy DTl utrzymato swoje grupy prognozujace do niedawna.

Po procesie konsultacji oraz raporcie konsultacyjnym w pazdzierniku 1998 ustanowiono nowe panele foresightowe i rozpoczat sie nowy
cykl foresightu w kwietniu 1999 r. Wraz z panelami jako sitami zadaniowymi wprowadzono takze nowe narzedzie: zaséb wiedzy. Zamiarem
byto, aby panele publikowaty swoje skonsolidowane raporty w listopadzie 2000, oraz ze panele beda kontynuowa¢ bardziej szczegétowa
prace oraz symulacje dziatan zgodnie z rekomendacjami, podczas gdy mozna by planowac trzeci cykl foresightu. Ogélnie trzymano sie
tego planu, chociaz bieg zdarzen nie rozwijat sie doktadnie tak, jak zaplanowano.

Konsultacja

Osiagnieto szereg gtdéwnych punktéw wnioskéw ogélnych procesu konsultacyjnego, ktére uwzgledniaty dyskusje i ankiety uczestnikéw
w pierwszym cyklu foresightu, przeglad Parlamentarnego Biura Nauki i Technologii oraz inne materiaty wejsciowe. Istniejacy program byt
uwazany za wyjatkowy sukces, z ktérego nalezy skorzysta¢. Nowy cykl miat sens z kilku powodéw. Powinien uaktualni¢ i wygtadzi¢ wyniki
pierwszego cyklu — oraz powinien by¢ mozliwie bardziej wizjonerski oraz lepiej zintegrowany. Zaobserwowano, ze wysoka presja czasowa
pierwszej rundy ograniczyta w ten sposéb wyniki — Ze lepsze wsparcie statystyczne oraz inne informacyjne mogtoby by¢ zaoferowane,
Ze mozna by opracowac systematycznie scenariusze oraz ze mozna by zacheca¢ do bardziej nieszablonowego myslenia. Nie miato by¢
studium delfickiego.

Prawdopodobnie dlatego, ze niektérzy zwolennicy Partii Pracy uznali ,tworzenie bogactwa” za zbyt bardzo pro ,wolnorynkowe’, zdecy-
dowano o powotaniu profilu jakosci zycia” Wiasciwie byto to zbiezne z tworzeniem bogactwa w pierwszym cyklu — jak widoczne jest to
w analizach delfickich (por. Loveridge, Georghiou i Nedeva, 1996), lecz istniaty wciaz obawy, Ze to ostatnie byto sitag napedowa, wsréd nie-
ktorych dziataczy labourzystowskich jak i wsréd ruch na rzecz srodowiska. Nacisk na kwestie gospodarcze raczej niz spoteczne byt zapewne
odzwierciedlony w wysokich poziomach reprezentacji biznesu w panelach.

W tym czasie kierownik programu wskazat, ze odczuwato sie, ze pierwsza runda panelu nie miata wystarczajacej reprezentacji ze strony

biznesu i czyniono konkretny wysitek, aby zwiekszy¢ zaangazowanie biznesu w drugiej rundzie. Konkretne starania czyniono réwniez, aby
wyznaczy¢ przewodniczacych paneli z kregéw biznesowych” (Graham May).
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Odpowiednio, innym uzasadnieniem drugiego cyklu byto to, ze powinien on obejmowac szersze spectrum uczestnikdw — w tym przedsta-
wicieli matych i srednich przedsiebiorstw oraz 0séb pracujacych w wolontariatach i sektorach publicznych itd. Pojmowano drugi cykl jako
ten, ktory skupia sie ponad technologia z pierwszego cyklu w celu zbadania szans wynikajacych z interakcji innowacji w nauce i technologii
z szerszymi trendami spotecznymi i rynkowymi. Uczestnicy w pierwszym cyklu identyfikowaliby sie raczej z pewnoscia z tym drugim sfor-
mutowaniem — lecz opracowanie szerszych prac na temat zmian spotecznych od poczatku — raczej niz cos, co byto,,odkryte” jako warunek
niezbedny — oznaczato znaczaca zmiane. Czy mozna by tego unikna¢ w drugim cyklu?

Panele miaty leze¢ wciaz u podstaw programu i miaty otrzymac zachete do ,,myslenia globalnego”, identyfikujac wyzwania i szanse, jakim
stawi czoto Zjednoczone Krélestwo w nastepnych 10-20 latach i p6zniej. Lecz musiato by¢ wiecej interakcji zaréwno miedzy panelami, jak
i w szerszym kontekscie. Funkcja pracy w sieci zyskiwata na znaczeniu — a znaczenie ustalania priorytetéw foresightu ulegto zmniejszeniu.
Wdrozenie, upublicznienie, dystrybucja oraz ocena wptywu musiaty by¢ uwzglednione od poczatku (chociaz ocena wptywu nie byta nigdy
odpowiednio umiejscowiona, pomimo projektu, ktéry ustanowiono w celu poczynienia rekomendacji oraz tego, w jaki sposéb mozna by
jej dokonad).

Panele

Praca zostata wykonana poprzez pofaczenie trzech paneli tematycznych oraz dziesieciu paneli sektorowych, kazdy skierowany w strone
przysztosci dla konkretnego obszaru zainteresowania. Do pewnego stopnia, jak pokazano na rysunku XXII, pierwszy cykl panelu sektorowe-
go zostat utrzymany, lecz ilo$¢ zostata zredukowana do dziesieciu z bardziej pomocnym podejsciem faricucha dostaw (Wywarto to wptyw
szczegdlnie na tancuch zywieniowy”). Niektére z nowych paneli sa zorientowane bardziej na zastosowanie — np. w miejscu panelu Nauk
o Zyciu i Zdrowiu, na ktére wptyw ma nauka, nowy cykl zaproponowat panel Ochrony Zdrowia.

Wraz z panelami sektorowymi istnialy trzy panele tematyczne, poruszajace szerokie kwestie nauki i technologii — ,populacji starzejacej
sie”,, prewencji przestepstw” (finansowane przez Ministerstwo Spraw Wewnetrznych Zjednoczonego Krélestwa, ktére jest odpowiedzialne
za polityke) oraz,Produkcja w roku 2020" (wszystkie problemy szeroko podkreslane jako ogdlne wyzwania w panelach cyklu pierwszego).
Wprowadzenie tych paneli (oczywiscie reszte zaplanowano na przysztos¢) odzwierciedla trudnosci efektywnej organizacji dziatarh miedzy-
panelowych w cyklu pierwszym.

Wszystkie panele poproszono o rozwazenie konsekwencji ich wynikéw dla innego zestawu kwestii tematycznych. Byty to edukacja, umie-
jetnosci i szkolenie oraz rozwdj zréwnowazony, tematy te uznano za domyslne w takim stopniu, ze mogty by¢ rozdysponowane w kazdym

panelu.

Rysunek XXIl. Panele w drugim cyklu foresightu Zjednoczonego Krélestwa

Panele sektorowe Panele tematyczne

« Srodowisko zabudowane i transport « Populacja starzejaca sie
« Chemikalia « Prewencja przestepstw
«Obrona « Produkcja 2020

« Przestrzen powietrzna i systemy

« Energia i Srodowisko naturalne

« Ustugi finansowe

« Lancuch zywieniowy & plony dla przemystu
» Ochrona zdrowia

« Informacja. Komunikacja i media

« Gospodarka morska

« Surowce

« Detal i ustugi konsumenckie

Grupy robocze

Zaktywizowano okoto 50 grup roboczych, chociaz
prawdopodobnie jedynie gars¢ wykonata zadania

Przyktady grup roboczych: Energia

Przysztos¢: Ocena Srodowiska;

Nanotechnologia; Logistyka detaliczna; Przyszto$¢ zaleznosci informacyjnych
Proces uczenia sie w roku 2020 itd.

Zrédto: Miles, (2003).
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Grupy robocze

Podczas gdy zadaniem paneli byto ich relatywne dtugie funkcjonowanie, mogty one bada¢ konkretne kwestie lub porusza¢ konkretne
problemy poprzez ustanawianie grup roboczych. Miaty by¢ one z reguty krétkoterminowe i miaty oferowac szanse zwerbowania szerszej
frakcji interesariuszy do programu i mogty pomagac¢ w promocji planu foresightu podczas pdzniejszych faz wdrozeniowych. Niektére gru-
py robocze miaty dziata¢ zgodnie z rekomendacjami poprzedniego cyklu (np. Program Foresightu Pojazdéw oraz Strefy Czyste wynikaty
z pierwszego cyklu projektéw panelu dotyczacego transportu). Wiekszos¢ grup roboczych byto ustanowionych przez panele sektorowe
i tematyczne w celu szczegétowego zbadania kluczowych waznych kwestii, lecz niektére sity dzielity zainteresowania wiecej niz jednego
panelu (np. E-handel). Podczas gdy istniato 65 udokumentowanych grup roboczych, nie jest jasne, ile z nich byto naprawde efektywnych.
Ponad 500 oséb byto zaangazowanych w tej rundzie programu jako cztonkowie panelu i/lub grupy robocze.

Programy towarzyszqce

Programy towarzyszace podjete przez inne organizacje (gtéwnie profesjonalne instytucje oraz organizacje badawcze i technologiczne),
miaty wspiera¢ program gtéwny poprzez objecie konkretnych tematéw z okreslonej perspektywy réwnolegle z panelami foresightowymi.
Nie otrzymaty one wsparcia rzadowego, lecz utrzymaty potagczenie z OST poprzez porozumienia na okreslony czas (ostatnie z nich wygasto
w koricu roku 2001). Niektdre z ustanowionych tu grup pracowaty efektywnie. Lecz w tym czasie uzycie internetu nie byto na tyle szeroko
rozpowszechnione, by Bank Wiedzy (ponizej) mogt funkcjonowac, aby taczyc ich dziatania. Pozostaty takze nierozwiazane (jesli przewidy-
walne!) problemy na temat 0séb trzecich zamieszczajacych materiaty na stronie rzadowej.

Zasob wiedzy

Jak pokazuje rysunek XXIll, zaséb wiedzy miat by¢ centrum drugiego cyklu. Byta to znacznie ulepszona wersja udanej strony foresightu
(http://www.fore-sight.gov.uk), ktéra miata wyjs¢ poza samo upowszechnianie i stuzy¢ jako gtéwny portal informacyjny dla krajowego fo-
resightu. Na podstawie wysublimowanych bibliotek elektronicznych wykorzystanych w przemysle prasowym miata ona dostarczy¢ ogélne
informacje na temat programu, dostep do scenariuszy, opinie na temat przysztosci oraz informacje o zarzadzaniu, notatki robocze z pracy
paneli. Byto to niesamowicie ambitne przedsiewziecie, a opinia osobista jest taka, ze stato sie to doskonatym zasobem dla 0séb znajacych
foresight — lecz zniechecato i byto trudne dla nowych uzytkownikéw, ktérych moze odstraszy¢ wysublimowany materiat, ktéry zostat
upubliczniony (np. pewne wizualizacje scenariuszy). Wydawat sie on takze bardzo drogi. Przyciggnat jednak uwage 46500 odwiedzajacych
witryne w miesigcu.

Konsultacja, koordynacja oraz raportowanie

Bez wspodlnej metodologii, takiej jak studium delfickie, panelom brakowato wspélnego planu ramowego dla wytworzenia danych, raporto-
wania i konsultacji z szersza spotecznoscia. Kazdy panel miat rozwing¢ whasne ustalenia konsultacyjne, uwzgledniajac je w planie dziatania
latem roku 1999. Wiekszo$¢ optowata za przygotowaniem i upowszechnieniem dokumentacji konsultacyjnej (zaréwno raporty w formie
papierowej, jak i materiaty w zasobie wiedzy). Panele zachecaty do prowadzenia szeregu regionalnych warsztatéw i seminariéw w tym
okresie. Podaje sig, ze zorganizowano okoto 160 seminariéw oraz warsztatéw (z wytaczeniem paneli wewnetrznych oraz spotkan grup
roboczych) oraz okoto 52 seminaria podczas drugiego cyklu. Opublikowano 103 dokumenty. Po panelowym raporcie koricowym z grudnia
roku 2000 (wliczonym do tej liczby) przygotowana zostata synteza przez Grupe Sterujaca. Nastepnie, panele i caty program skoncentrowaty
sie na wdrozeniu i rekomendacjach.
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Rysunek XXIIl. Struktura drugiego cyklu foresightu

STRUKTURA

Zrédto: Miles, (2003).
Cykl przerwany

Jakis czas po przedstawieniu raportéw starsi specjalisci polityki naukowej Zjednoczonego Krélestwa doszli do wniosku, ze program foresi-
ght byt wadliwy. Niektére z raportéw byly jawnie krytykowane przez Ministra Nauki, (sugerowano takze, ze przynajmniej jeden z raportéw
byt politycznie nie do zaakceptowania, skoro rekomendowat polityke opozycji (Graham May)). Przeglad uwzglednit gtosy z réznych zroédet
i doprowadzit do nastepujacego wniosku:
,Obecne zatozenia byly za szerokie: foresight... powinien skupi¢ sie na tych obszarach, gdzie moze on przynies¢ najwyzsza wartosc...
skupic sie na nauce i technologii w celu identyfikacji nowych lub odrebnych technologii, ktére prawdopodobnie beda miaty duze
znaczenie... Powinno to opierac sie na czynnikach spoteczno-gospdarczych jako czesci srodowiska... nalezy skupic sie na zasobach
w celu zwiekszenia znaczenia ... poprzez koncentracje na mniejszej ilosci obszaréw dziatalnosci.... dogtebny przeglad... istotne
i przekonujace przekazy....zmierza¢ w strone programu ciggtego z mozliwie 3 czy 4 projektami biegnacymi jednoczesnie...".

Co poszto nie tak? Mozliwe, ze plan foresightu byt za duzy, lecz nie powinno to automatycznie oznacza¢, ze zakres foresightu powinien by¢
zawezony do foresightu technologii. Bardziej racjonalnie, uwzgledniono nastepujace elementy:

«  Szerszy plan foresightu oznaczat, ze nie byt on dtuzej,wtasnoscig” OST — zawezono zakres tematéw polityki naukowej, brak byto
jasnych potaczen do harmonogramoéw oraz dzwigni.

«  Brak wspodlnej metodologii oraz mechanizméw integracyjnych oznaczat brak tzw. ,big bang” — i trudniej byto zapewni¢ kontrole
jakosci.

«  Zaséb Wiedzy zbytnio wybiegat w przysztos¢, byt zbyt wysublimowany dla zbyt wielu ludzi, ktérych miat przyciggnaé, a mechanizmy
takie jak programy towarzyszace wymagaty innego rodzaju wsparcia.

Podjeto decyzje, aby radykalnie zrestrukturyzowac foresight i wprowadzono znacznie odchudzony trzeci cykl w roku 2002.
Osiggniecia drugiego cyklu

Wiekszos¢ paneli drugiego cyklu oraz grup roboczych ukonczyto swoja prace — chociaz istniato przeczucie, ze zostata ona skrécona przez
przeglad foresightu. Kilka pozostato aktywnych pod nowymi wiascicielami. Na przyktad DTl oraz Ministerstwo Obrony wspdlnie powotaty
nowy panel obrony narodowej oraz systemdw przestrzeni powietrznej, pochodzacy z panelu z drugiego cyklu a panel materiatowy jest
kontynuowany przez Instutut Surowcéw. Inna organizacja, ktéra miata wazng ceche reputacji bezstronnosci, Trust Weglowy, kontynuuje
panel Energii i Srodowiska naturalnego (z orientacja bardziej na energie). Wiadome jest takze, ze pewne programy towarzyszace majg dzia-
fania nastepcze (np. bezpieczenstwo i przestepczos¢ Ministerstwa Spraw Wewnetrznych).
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MSP wykazaty niewielkie zainteresowanie pierwszym cyklem foresightu, a tacy posrednicy jak zwiazki zawodowe byli zachecani do zaanga-
zowania swoich cztonkéw w foresight. Materiaty pomocnicze opracowane w tym celu zostaty rozszerzone w drugim cyklu, wraz z przybor-
nikiem foresightowym do wykorzystania w przypadku MSP oraz, w 2001 roku, wyznaczono piec¢ osrodkéw szkoleniowych foresightu w celu
wyszkolenia moderatoréw oraz w celu monitorowania jakosci i wykonania. Regionalni koordynatorzy foresightu byli poczatkowo wyzna-
czeni, aby umozliwi¢ integracje rekomendacji panelu foresightowego w regionalne strategie innowacji, strategie gospodarcze i strategie
klastréow. (Chociaz finansowanie tych stanowisk przez OST zakonczyto sie w roku 2002, utrzymuije sie pieciu koordynatoréw przez Agencje
Rozwoju Regionalnego OST lub podobny urzad, a inne agencje wiaczyty foresight w ich prace nad innowacyjnoscia).

Inicjatywa Young Foresight ma na celu danie studentom szans zdobycia umiejetnosci niezbednych w stworzeniu udanego produktu lub
ustug, poczawszy od pracy koncepcyjnej, przez projekt az po adaptowanie na rynku. Zacheca on studentéw do przewidywania przysztych
trendéw oraz zachowania konsumentéw, a takze projektowania produktéw, ktére beda sobie radzi¢ na swiecie, ktéry dopiero nadejdzie.
Projekt jest wspolnym przedsiewzieciem Ministerstwa Edukacji i Nauki oraz Foresightu OST i obejmuje przedsiebiorstwa wspétpracujace ze
szkotami. Wiele z dotychczasowej pracy miato miejsce w pétnocno-wschodniej Anglii, gdzie odbywa sie 50 wspdlnych przedsiewziec typu
nauczycielsko-mentorskiego.

Cykl trzeci

Cel foresightu jest teraz pojmowany jako ,zwiekszenie wykorzystania nauki w Zjednoczonym Krélestwie”. Rozpoznajac, ze takie szanse
moga pochodzi¢ z (ujmujac rzecz prosto) nauki jako stymulatora lub popytu, ktéry jest stymulowany, celem jest, aby podczas istnienia 3 lub
4 projektéw, na réznych etapach ich rozwoju, bilansowa¢ te dwa typy wyzwania. Totez punktem startowym dla projektu jest albo kwestia
kluczowa, gdzie nauka stanowi obietnice odnalezienia rozwiazania, albo kwestia obszaru nowatorskiego nauki, gdzie potencjalne zastoso-
wania i technologie muszg jeszcze by¢ rozwazone i/lub wyrazone szerzej. Dwa pierwsze projekty, wprowadzone w roku 2002, obejmowaty
ochrone przeciwpowodziowg i przybrzeznga oraz systemy kognitywne, a dwa nastepne wprowadzono w roku 2003.

Kazdy projekt ma osobny zespdt projektowy w kierownictwie foresightu, ktéremu pomagaja eksperci naukowi (krytyka wczedniejszych
cykli byt ograniczony zaséb dla pozyskiwania materiatu od ekspertéw). Te zespoty OST s wykwalifikowane w technikach przysztosciowych
i moga bazowac na materiale wejsciowym i kontrybucji z sieci ekspertéw zewnetrznych. Oczekuje sig, ze projekty ewoluuja na rézne spo-
soby, odzwierciedlajac rézne typy probleméw, ktére poruszaja. Totez nie ma wspdlnego modelu organizacyjnego. Kazdy projekt powinien
dostarczy¢ analize na temat odpowiednich zdarzer w nauce i technologii Zjednoczonego Krélestwa oraz na $wiecie i zaoferowac rekomen-
dacje do dziatania — przez agencje finansujace badania, biznes, rzad i inne. Projekty nie oferuja szerokiego zakresu tematycznego rzecz
jasna, wiec nie moga zaoferowac ogélnego ustalania priorytetéw. Ich koncentracja na identyfikacji dziatarh w konkretnych obszarach ma
by¢ uzupetniona przez utworzenie sieci powigzanych podmiotéw — i znowu szczegdty beda réznic sie w zaleznosci od typu projektu.

Podczas gdy jest za wczes$nie na ocene dwdch pierwszych projektéw, moga one by¢ w skrécie nakre$lone (gtéwnie w oparciu o materiat
na stronie: http://www.fore-sight.gov.uk).

Projekt 1: systemy kognitywne

Systemy kognitywne s3 zdefiniowane jako zaréwno biologiczne, jak i sztuczne systemy, ktére ,odpowiadaja na ich srodowisko, ucza sie,
rozumuja i podejmuja swoje wiasne decyzje”. To sugeruje, ze istnieja watki badan pochodzace z nauk o zyciu (neurologii, studiéw kogni-
tywnych itd.) oraz z IT i nauk fizycznych (systemy uczenia sig, rozpoznawanie mowy itd.). Eksperci przygotowali aktualne podsumowania
dla przysztosci okreslonych watkdéw.

Projekt ma na celu dostarczy¢ ,wizje zdarzen przysztych systeméw kognitywnych poprzez eksploracje ostatnich osiagnie¢ w naukach o zy-
ciu, fizyce oraz obszarach powigzanych oraz ich potencjatu do interakgji”. Konkretnie zatozeniami projektu jest:

«  Zbadanie ostatniego postepu w tych dwéch gtéwnych obszarach badawczych, zachecanie oséb aktywnych w tych obszarach oraz
ich aplikacji do pracy w grupie i rozwijania wspélnego jezyka.

«  Zawezi¢ prawdopodobne osiggniecia w tych obszarach w nastepnych 10 do 20 lat (szczegdlnie postep w zdolnosci do zbudowania
sztucznych systemoéw kognitywnych) oraz przygotowaé¢ dokumenty prognozujace.

«  Sformutowac znaczace wnioski dla opinii publicznej.

« ,Pomoéc w stworzeniu srodowiska politycznego, regulacyjnego i biznesowego, ktére bedzie najlepiej pozycjonowaé Zjednoczone
Krélestwo w korzystaniu z osiggnie¢ na tym obszarze”.
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Gtéwny Dyrektor Rad Badawczych (DGRC) jest odpowiedzialny za ten projekt wraz z dwoma profesorami, ktérzy zapewniaja dostep do
spotecznosci naukowych oraz osoba odpowiadajaca za pomoc w tworzeniu dokumentacji technicznej. Minister Nauki prowadzi doradcza
grupe interesariuszy.

Projekt 2: Ochrona przeciwpowodziowa i przybrzezna

Ocenia sie, ze okoto 1,7 miliona doméw w Anglii i Walii jest potencjalnie zagrozonych powodziami, a ponad 200 miliardéw aktywéw
jest zagrozonych powodzig oraz erozjg przybrzezna. Ten projekt ma na celu stworzenie ,dtugoterminowej wizji dla przysztosci ochrony
przed powodzig, co wptynie na polityke dziatania”, aby ,oceni¢ wielkos¢ problemu powodzi; ocenié, czy istniejaca polityka poradzi sobie
z problemem; i rozwazy¢ nowe i radykalne odpowiedzi, aby sprosta¢ wyzwaniom przysztosci”. Projektowi przewodniczy Gtéwny Doradca
Naukowy.

Projekt rozpoczat sie zgromadzeniem wiodacych naukowcéw w celu rozwazenia czynnikéw, jakie moga mie¢ wptyw na przyszte poziomy
zagrozenia powodziowego (np. zmiany w wykorzystaniu ziemi, zmiany demograficzne, zmiany klimatu, nauka i technologia...), aby opra-
cowac zestaw scenariuszy powodziowych dla Zjednoczonego Krélestwa do 100 lat w przysztos¢. Opracowano analityczny plan ramowy
oraz zaangazowano kluczowych interesariuszy. (Odzwierciedlajac nature problemu, projekt pracuje z duzg iloscia interesariuszy w przemy-
$le, regionalnym i centralnym rzadzie, organizacjach pozarzadowych itd.). Nadchodzace fazy pracy beda uwzgledniaty kluczowe czynniki
wptywu na ryzyko powodzi; identyfikacje konsekwencji scenariuszy i rozwazenie odpowiedzi na ryzyko powodziowe, upublicznienie wyni-
kéw w raporcie koricowym oraz inne formy oraz mobilizacja interesariuszy do wdrozenia rekomendacji.

Wprowadzono jeszcze dwa projekty wiosna roku 2003. Projekty sa definiowane poprzez proces konsultacji z,baza naukowa, resortami, rza-
dowymi radami badawczymi, zdecentralizowana administracjg i innymi”. Runda w roku 2003 obejmowata ,najwieksze badanie skanujace
horyzont naukowy w Zjednoczonym Krélestwie”. Wygenerowano 12 pomystéw podczas intensywnego warsztatu z do$wiadczonymi na-
ukowcami i wykorzystano je w konsultacji on-line i w spotkaniach z instytutami naukowymi oraz autorami foresightu naukowego. Tematy
roku 2003 zostaty okreslone, a konsultacje wciaz sie odbywaja z nastepna transza okrojonej listy projektéw, ktore sa juz rozwazane. Istnieja
dwa nowe projekty, jeden koncentruje sie na szukaniu rozwigzan dla probleméw, a jeden na wykorzystaniu rozwijajacej sie wiedzy.

Projekt 3: Cyberzaufanie i prewencja przestepstw

Projekt ten ma na celu zastosowanie i konsekwencje technologii informatycznej nastepnych generacji w obszarach takich jak tozsamos¢
i autentycznos¢, nadzor, pewnos¢ systemu, bezpieczenstwo i pewnos¢ informacji oraz podstawa dla efektywnej interakg;ji i zaufania po-
miedzy ludZmi i maszynami. Projekt nie tylko generuje przeglady nowoczesnych technologii w powigzanych obszarach nauki i przewiduje
zdarzenia przyszte (wizje alternatywnych zdarzen przysztych, analizy czynnikéw sprawczych, szans, zagrozen, barier oraz modeli dla pro-
cesu decyzyjnego), lecz takze ma na celu ustanowienie sieci naukowcéw, ludzi biznesu oraz decydentéw w zakresie polityki, ktérzy moga
wptywad na przysztos¢ w swietle kluczowych wyzwan i potencjatéw zidentyfikowanych w tych studiach.

Projekt 4: Wykorzystanie spectrum elektromagnetycznego

Oczekuje sie, ze skoncentrowane wysitki interdyscyplinarne doprowadza do nowych zastosowan spectrum ponad te, ktére znamy obecnie.
Celem jest tutaj sprowokowanie nowego myslenia i zaangazowania oraz lokalizacja pdl dla postepu. Oznacza to dostarczanie wizji dla
przysztego wykorzystania spektrum elektromagnetycznego. Po raz kolejny najnowsze przeglady, wizje dla przysztosci oraz kroki do tej
przysztosci musza by¢ stworzone dla obszaréw kluczowych.

Poza program narodowy — foresight w Zjednoczonym Krdlestwie

Program foresightu OST, w swoim trzecim cyklu, jest wciaz waznym i inspirujagcym zadaniem. Wcigz dostarcza szerszej spotecznosci przy-
datnej dokumentacji oraz doswiadczenia dotyczacego foresightu na réznych polach. Jest jednak mniej ambitny niz wczedniejsze cykle
foresightu. Trzeci cykl ma zredukowana liczbe elementéw pracy w grupie w znacznym stopniu w poréwnaniu z wczesniejszymi edycjami
i skupia sie na konkretnych obszarach szans technologicznych bardziej niz na staraniach ogélnego ustanowienia priorytetéw.

Mozna pomysle¢, ze przechodzi fala foresightu i ze inna moda na polityke dziatan zastapi foresight. Rzeczywiscie, w pewnych kregach
termin foresight” stat sie niepopularny — chociaz w pewnych miejscach (np. regionach, gdzie regionalny foresight wydaje sie dopiero star-
towac w Zjednoczonym Krélestwie) pozostaje wciaz wptywowy. Lecz praktyka foresightowa wciaz rozprzestrzenia sie i rozwija sie w Zjed-
noczonym Krélestwie. Jest kilka powodéw:
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«  Po pierwsze, wszystkie trzy cykle foresightu brytyjskiego wygenerowaty znacznie wiecej sSwiadomosci celéw, metod oraz wykonal-
nosci roznych form analizy strategicznej oraz takichze dziatan. Podczas gdy studia przysztosciowe byty zawsze dziatalnosciag bardzo
marginalna, foresight w tej czy innej formie wydaje sie dobrze zakorzeniony w systemie brytyjskim. Istnieja naukowcy akademiccy
oraz konsultanci, ktérzy stosuja lekcje foresightu dla przedsiebiorstw i organizacji rzadowych.

+  Roézne czesci brytyjskiego systemu rzagdowego promujg myslenie dtugoterminowe — szczegélnie Jednostka Strategiczna Urzedu
Rady Ministrow (patrz strona: http://www.strategy.gov.uk/). Ta jednostka przygotowata i opublikowata studia najlepszej praktyki na
tym polu. Jest to promowanie tego rodzaju analizy strategicznej szeroko w catym systemie politycznym. Na przyktad zwotano nie-
dawno warsztat poswiecony przysztosci samorzaddw. Wszystkie resorty rzadowe zostaty poproszone o przyjecie dtugoterminowych
perspektyw strategicznych. Bardziej ogdlnie w rzadzie, zaistniata (wysoce nieréwna) instytucjonalizacja pojec¢ ,polityki opartej na
dowodzie’, oraz sposobéw bardziej opartych na uczestnictwie i obradach i wiekszej emfazy na partnerstwo strategiczne pomiedzy
podmiotami publicznymi, prywatnymi i wolontariatem. Te dziatania wzmacniaja i s3 wzmacniane przez podejscia foresightowe.

«  Zainteresowanie Unii Europejskiej w foresight oznacza, ze projekty dotyczace regionalnego foresightu i foresightu powigzanego
z technologia informacyjna, np. sa rozszerzane na Zjednoczone Krélestwo (w pewnych przypadkach pomagajac wejs¢ do grup ro-
boczych podmiotom brytyjskim, ktére byty wyizolowane, oraz w sensie bardziej ogélnym). (W Gtéwnym Biurze Komisji Europejskiej
dot. Badan figuruje Biuro ds. FT oraz Badan Spoteczno-gospodarczych, ktére sponsorowato liczne projekty, sieci oraz warsztaty.
Jeden z wynikéw dostepny jest pod adresem http://foren.jrc.es a krétki opis dziatar powiazanych pod adresem http://www.cordis.
lu/itt/itt-en/02-1/ire06.htm).

Wynikiem dzisiaj jest powszechnos¢ wykorzystania praktyk foresightowych przez resorty rzadowe i agencje, agencje rozwoju regionalne-
go, towarzystwa naukowe oraz stowarzyszenia przemystowe. Niektére z nich sg bardzo odlegle powigzane z FT, lecz kilka linii ich pracy jest
skoncentrowanych na technologii. Przyktady ponizej wzieto z prac sektora publicznego tego rodzaju — istnieje takze duza ilos¢ dziatan
w trakcie w wielu przedsiebiorstwach prywatnych, lecz nie jest to dobrze udokumentowane.

Skanowanie horyzontalne i foresight w problematyce zywienia i Srodowiska

Ministerstwo Srodowiska, Zywienia oraz Spraw Wsi (DEFRA) byto zaangazowane w dziatania powigzane z foresightem przynajmniej od mo-
mentu pierwszego cyklu foresightu OST. Oprécz zaangazowania w panel Rolnictwo, zasoby naturalne oraz srodowisko (oraz po konsultacji
i lobbingu z innymi panelami w kwestiach zwigzanych ze srodowiskiem, takich jak strategia czystej strefy panelu transportu), Ministerstwo
zyskato szczeg6towe obowiazki, poniewaz odpowiedzialno$¢ za przemyst budowniczy spoczywa na tym ministerstwie, a nie na DTI. Podczas
gdy praca panelu spotkata sie z dostrzeganym oporem na zmiany ze strony sektora, ministerstwo wzieto na siebie role przewodnia w powota-
niu CRISP, forum innowacji oraz dtugoterminowej pracy w przemysle. Jest to jedno z dziatar trwajace od czasu pierwszego cyklu.

Inng inicjatywa jest bezposrednia odpowiedz DEFRA na czynniki sprawcze z zewnatrz, takie jak Wytyczne dla Przygotowywania Polityki
i Naukowych Wskazéwek (2000) Biura ds. Nauki i Technologii oraz na raport Jednostki Strategii na temat ryzyka i niepewnosci. Jest ona
opracowana w celu wsparcia roli Gléwnego Doradcy Naukowego w nauce w DEFRA. Odzwierciedla to takze gteboka trudnos¢ stworzona
przez kryzys z BSE oraz natychmiastowe badanie usterek polityki dziatania na tym polu, ktére wykazato, jak tatwo mozna uspi¢ czujnos¢
rzadu za pomoca rozwijajacych sie zdarzen i jak niezdolny jest on do szybkiej mobilizacji i odpowiedniego wykorzystania odpowiednich
zasobéw. Celem ,skanowania horyzontalnego jest polepszenie zdolno$ci DEFRA do oceny waznosci szerokiego wachlarza nowych zdarzen
oraz trendéw dla jej nauki i polityki — aby wzbogaci¢ zdolnosci przewidywania i aby prowadzi¢ ministerstwo w ksztattowaniu ,dnia po
jutrze”. Dziafanie to wykracza poza obserwacje trendu i wykorzystuje zasoby wewnetrzne i zewnetrzne w celu podjecia nowych badan,
ustanowienia systeméw dla polityki opartej na dowodach. Analizy typu SWOT w DEFRA maja na celu identyfikacje zaréwno ryzyka i szans.
Podjeto trzy gtéwne dziatania:

«  Wspieranie badania skanujacego horyzontalnie oraz dziatania np. z publikacjami skanujacymi typu,,co jesli’, scenariusze, wywiady.

«  Tworzenie zdolnosci skanowania horyzontalnego wewnatrz DEFRA oraz jego partneréw.

«  Wykorzystanie sieci dla publikacji i wsparcia skanowania horyzontalnego, zaréwno na szczeblu krajowym, jak i miedzynarodowym,
np. konsultacja poprzez internet, warsztaty, porozumienie poprzez dziatania réwnolegte z innych jurysdykgji.

Mozna to nazwac,skanowaniem horyzontalnym’, ale ustalone cele sa bliskie foresightowi. Inne inicjatywy sa takze podejmowane, np. przez
Agencje ds. Srodowiska, ktéra jest podmiotem odpowiedzialnym za kontrole zanieczyszczenia, jako$¢ wody, ochrone przed powodzia itd.
Jest to oczywiscie skojarzone z odpowiednim panelem trzeciego cyklu foresightu, lecz kluczowy sktad byt aktywny takze w cyklach pierw-
szym i drugim, majac znaczacy wptyw na podjety rozwdj scenariusza. Scenariusze te zostaly wykorzystane konstruktywnie przez agencje
w dziafaniach z obecnie sprywatyzowanymi przedsiebiorstwami gospodarki wodnej, pozwalajac na ocene solidnosci ich projekgji na tle
réznych trendéw. Agencja prowadzi o$rodek ryzyka i prognozowania, ktérego zadaniem jest wykonywanie dalekosieznych, czasami nawet
bardzo dalekosieznych analiz. Na przyktad, prowadzone s prace modelowania wptywdéw zmian w praktykach rolniczych na jako$¢ wody.
Agencja bada, jak dalej rozwijac jej produkcje oraz wykorzystac scenariusze wewnetrznie i w porozumieniu z innymi stronami.
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Analizy scenariusza zorientowane na technologie domysine

W ciggu ostatnich kilku lat poczyniono kilka znaczacych zastosowan warsztatéw scenariuszowych, ktére wplywaty na decyzje w Zjedno-
czonym Krélestwie.

«  ESRC (Rada badan Gospodarczych i Spotecznych) zlecita CRIC i Instytutowi dla Alternatywnych Zdarzen Przyszlych zorganizowanie
warsztatu w styczniu 2002, w celu ksztattowania procesu decyzyjnego dotyczacego priorytetéw dotyczacych badan spotecznych
dotyczacych genomiki i wyboru osrodka dla przeprowadzenia takiego badania. Wykorzystane metody byly raczej dobrze znane na
polu prognozowania biznesowego, ponadto wykorzystano oprogramowanie do pracy grupowej, dzieki ktéremu udato sie pozyskac
sporo materiatu w czasie rzeczywistym. Rezultaty spisano w wydawnictwie na temat foresightu (Bezold i Miles (2002) oraz inne
artykuty w tym samym numerze wydawnictwa) oraz on-line (http://les1.man.ac.uk/cric oraz http://www.altfutures.com), wykroczyty
one poza okres$lony cel wyznaczania priorytetéw tak, aby wptynaé na proces decyzyjny ESRC, aby powstata nowa struktura do pracy
nad genomika wraz z dopracowaniem zawartosci istniejgcych struktur.

«  Weczesniej, ESRC odpowiedziato na prosbe DGRC (Dyrektora Generalnego Rad Badawczych), dotyczaca prac nad przysztoscia bio-
technologii oraz nauk informatycznych dla Zjednoczonego Krélestwa. Zgodnie z tym, CRIC i PREST zorganizowaty dwa warsztaty
scenariuszowe w tym zakresie w celu przewidywania decyzji na temat wydatkéw publicznych w tych obszarach oraz w celu uspra-
wiedliwienia wydatkéw wzgledem skarbu. Opracowano metodologie,scenariusza sukcesu’, ktéra pozwolita warsztatom na przygo-
towanie wizji pozadanego i aspiracyjnego scenariusza oraz na identyfikacje celéw, punktéw dziatania oraz innych elementéw dla
wykonania ruchu w kierunku takiego scenariusza (http://les1.man.ac.uk/cric i http://www.ost.gov.uk/policy/futures/ict/intro.htm).

« Jesienia 2001 roku OST (po raz kolejny pracuja efektywnie dla DGRC) zlecito CRIC, wraz z Krajowym Laboratorium Fizycznym oraz
Instytutem Nanotechnolgii, przygotowanie podobnego warsztatu ,scenariusza sukcesu” dotyczacego perspektyw Zjednoczonego
Krélestwa i potencjatu w dziedzinie nanotechnologii. Wynikiem tego warsztatu sa, wraz z niewielkim dodatkowym naktadem pracy,
dokumenty polityki dla DTI w tym obszarze, Nowe perspektywy dla produkgji: Strategia Zjednoczonego Krélestwa dla Nanotech-
nologii (http://www.dti.gov.uk/innovation/nanotechnologyreport.pdf) i méwi sig, ze wczesniej uformowato to stwierdzenia co do
polityki.

Te dziatania to foresight we wszystkim, poza nazwa. Opracowanie scenariuszowe na tych warsztatach badato 5 do 10-letnie scenariusze

(warsztat dotyczacy genomiki jest tutaj wyjatkiem). Lecz chociaz zakres czasowy jest troche mniejszy, to potaczenia z polityka sa bardzo
silne.

WNIOSKI

Foresight jest zakorzeniony na gruncie brytyjskim jak nigdy przedtem. Wydaje sie, ze jest ciggta cecha krajobrazu politycznego, przemy-
stowego i kulturowego. Powyzej wymieniono tylko kilka przyktadéw dziatan typu foresightowego: peten zakres dziatari stanowi bardzo
bogate i zréznicowane Srodowisko. Lecz jest to srodowisko, ktére nie jest diuzej zdominowane przez gérujacy program krajowy OST. R6zne
dziatania natury foresightowej sa w toku na szeroka skale, nawet, jesli nie uzywajg one terminu foresight. Takze nie wszystko, co nosi miano
foresight, jest foresightem w petnym tego stowa znaczeniu.

Oczekuje sie znacznego fermentu w rezultacie tego dziatania. Jeden z rezultatéw jest bardziej ,kodyfikacja” metod i podejs¢ studiéw nad
przysztoscia, z przeksztatceniem sztuki w co$ bardziej powtarzalnego i dajacego sie kontrolowa¢ pod wzgledem jakosci. Rezultaty zastoso-
wania takich metod prawdopodobnie beda szerzej dostepne — co moze prowadzi¢ do bardziej interesujacych debat politycznych w mo-
mencie kontrastowania bardzo réznych wizji. (Dotychczas mediom nie udawato sie pojmowac scenariuszy jako narzedzi do testowania
solidnosci polityki i w zamian przedstawiaty foresight jako sekretny i skandaliczny plan rzadu...). Prawdopodobnie rozwija¢ sie beda rézne
rodzaje systemoéw komputerowych, ktére moga wspierac rozwdj, wizualizacje, interaktywnos¢ oraz prawdopodobnie osigganie kompro-
misu i technik ustalania priorytetéw. Prawdopodobnie powstang profesje zwigzane z foresightem oraz nowe instytucje. Nowe wyzwania
dotyczace np. bezpieczenstwa, zagrozen, innowacji spotecznych mogg takze powsta¢ oraz moga by¢ uwzglednione. Foresight na temat
foresightu jest dziedzing bardzo stabo rozwinieta, wiec nalezy je bra¢ jako racjonalne spekulacje i nic wiecej! Jest nawet mozliwe, Ze fala
foresightu ucichnie...lecz teraz dwa powiedzenia podsumuja dobrze aktualna sytuacje:

« ,Nie wszystko zloto, co sie swieci”
« ,Umart krol! Niech zyje krél!”

Czego rzeczywiscie brakuje, kiedy wtasnie program krajowy zawezit swoj zakres, to jakikolwiek widoczny wysitek, aby sledzi¢, co sie dzieje,

ocenic ciagty wptyw wczesniejszych cykli foresightu krajowego lub zarejestrowac rézne kroki w ewolucji programu oraz jego pochodnych.
Jest niezwykte, jak bardzo ograniczona bytfa analiza tak waznej inicjatywy co do polityki dziatania — i jest prawdopodobne, ze zaweza to
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zakres nauczenia sie polityki do tego stopnia, ze trudno jest pogodzi¢ sie z twierdzeniami, ze staliSmy sie spoteczeristwem opartym na
wiedzy, w ktérym norma staja sie polityki oparte na dowodach.

KWESTIE DO ROZWAZENIA

Poziomy geograficzne foresightu
Foresight ma miejsce na réznych poziomach:

«  Foresight regionalny: dziatania te sg niezbedne w celu uszczegétowienia wynikéw z poziomu krajowego, lecz nawet wazniejsze dla
promocji proceséw innowacyjnych na skale regionalna.
 Dziatania foresightu krajowego.
+  Obszar badan europejskich: UE promujaca rézne dziatania foresightowe. Zatozenia to:
— Transfer metodologicznego know-how.
Transfer aktualnego know-how foresightu.
— Tworzenie ERA.
— Przewodnictwo w zakresie réznych narodowych priorytetéw badania i rozwoju
«  Wspotpraca dwustronna: obecnie Zjednoczone Krélestwo i Niemcy tacza sity w ich dziataniach foresightowych (,Hothouses”).

Finansowanie skoncentrowane a finansowanie dystrybuowane

« ,Innowacja”: nie powinna by¢ rozumiana jako proces liniowy, lecz jako rezultat ztozonej, powtarzalnej interakcji pomiedzy jednost-
kami i instytucjami.

«  Zracji tego, nie nalezy skupia¢ sie zanadto na finansowaniu badan, skoro innowacje polegaja na pofaczeniach rozproszonych (sie-
ciach).

Technologia a ustugi

« Foresight czesto jest,redukowany” do FT, poniewaz to technologia byta czynnikiem sprawczym gospodarki w przesztosci.
+ Leczjesli gospodarka jest sterowana bardziej popytem, wtedy foresight powinien miec szerszy zakres.

Systemy innowadji

Podstawowym spostrzezeniem jest fakt, iz obecnie wiedza jest bardzo rozproszona, tzn. nie jest skoncentrowana na kilku duzych instytu-
cjach badawczych. Tak wiec powstaje pytanie, jak zbiera¢ informacje i wiedze w sposéb, w jaki rzad lub instytucja badawcza moze uzy¢
terminu inteligencja strategiczna” (Kuhlmann, Smits, 2002). W zwiazku z powyzszym, ostatnie doniesienia w badaniu proceséw innowacji
pokazuja, ze ,kluczowe potaczenia” stajg sie bardziej istotne niz, kluczowe technologie” Jednym z gtéwnych trendéw lezacych u podstaw
tego jest rozwigzanie ustalonych granic pomiedzy instytucjami. Innymi stowy, aby by¢ innowacyjnym, nalezy poszukiwac i tworzy¢ sieci
integrujace rézne dziedziny wiedzy.

Tak wiec foresight oferuje zasadniczo dwa wyniki. Po pierwsze, poszukuje on trendéw oraz wazkich kwestii dotyczacych przysztosci. Ma
wzglad na popyt spoteczny oraz osiggniecia symulowane technologia. Po drugie, ksztattuje wspotczesny krajobraz badawczy i rozwojowy.
Totez gtéwnym zatozeniem dotyczacym roli panistwa jest ksztattowanie otoczenia i architektury pod innowacje.

Zakonczenie

Szwedzki projekt FT oferuje korzystna lekcje na temat uzytecznosci foresightu, lecz takze przestrzega przed zbyt wygérowanymi oczeki-

waniami.

PERSPEKTYWA

JTelefon jest fantastycznym wynalazkiem — Jestem pewny, ze kazde miasto bedzie miato telefon.”

Cytat ten ilustruje trudnosc¢ przewidywania kompletnego wykorzystania oraz konsekwencji nowej technologii oraz nowych pomystéw.
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Szwedzki FT obejmowat odrebne stadium wczesniejszych préb przewidywania przysztosci,Teknisk Baksyn” (perspektywa technologiczna).

Badanie to omawia rézne trudnosci i zrédta btedoéw, jakie nalezy bra¢ pod uwage. Wsrdd czynnikéw przyczyniajacych sie do nieudanych
wczesniejszych przewidywan znajdowaty sie:

a) Przekonanie, ze nowa technologia zastapi istniejaca technologie i Ze stanie sie to stosunkowo szybko. W rzeczywistosci wspotza-
wodniczace technologie czesto wspétistnieja przez raczej dtugi czas.

b) Przekonanie, ze jedynie nowa technologia rozwiaze stare problemy i wesprze istniejace systemy technologiczne. Zamiast tego,
nowa technologia czesto daje podwaliny pod zupetnie nowe systemy.

¢) Przekonanie, ze nowa technologia bedzie funkcjonowata jako panaceum na rézne bolaczki spoteczne.

d) Trudnos¢ widzenia waznych potaczen miedzy réznymi sektorami technologii w przypadkach, gdzie to potaczenie sektoréw jest
tym, co zaoferuje gtéwne szanse rozwojowe.

e) Osoby, ktére staraty sie przewidzie¢ przysztos¢, ugrzezty w dotychczasowej technologii i zaniedbaty aspekty gospodarcze.

f) Osoby, ktére byty ,wiezniami ducha swoich czaséw (lub Zeitgeist’ami), ufaty, ze wielki problem dnia dzisiejszego bedzie takze pro-
blemem jutra.

g) Ze kwestie racjonalne dotyczace gospodarki nie sg jedynymi czynnikami stojagcymi za wyborem nowej technologii. Wydaje sie, ze
irracjonalne kwestie czesto determinuja takie wybory.

h) Informacje, na ktérych opieraja sie studia nad przysztoscia, sa czesto niewystarczajace. Duzo osiggniec technologicznych dzieje sie
w ukryciu, gtéwnie w sektorze wojskowym.

Zadna metoda na $wiecie nie moze zapewni¢ prawdziwego obrazu, jak $wiat bedzie wygladat za 15-20 lat. Jedyna rzecza, jaka mozna prze-
widzie¢ z pewnoscig jest to, Ze rzeczy niespodziewane zdarzg sie. Rozwdj technologiczny nie ma natury liniowej i nie jest przewidywalny
bardziej niz rozwdj spoteczny czy polityczny. Lecz trudnosci w przewidywaniu podstawowych zaryséw przysztosci nie powinny by¢ takze
przesadzone. Kazde pokolenie postrzega siebie jako to, ktére zyje w erze wielkich zmian. Moze pokolenie Augusta Strindberga (1849-1912)
doswiadczyto wiekszych wtasciwie zmian niz dzisiejsze pokolenie. Jest niemal pewne, Ze swiat roku 2020 nie bedzie zmieniony tak bardzo,
iz nie bedzie mozna go pozna¢. Duza czes¢ infrastruktury, takiej jak budynki i drogi, jest odnawiana przez okres dtuzszy niz 20 lat. To samo
jest prawda w przypadku wielu systeméw technologicznych. Wiekszos$¢ ludzi zyjacych w roku 2020 to dorosli, a wiele wynalazkéw w na-
stepnych 20 latach bedzie opierac sie na postepie technologicznym, ktéry jest juz znany.

ZRODLA

Modut ten zostat w duzej mierze przygotowany na podstawie materiatéw przedstawionych podczas programu foresightowego organizo-
wanego przez UNIDO dla panstw Europy Centralnej i Wschodniej oraz panstw, ktére niedawno odzyskaty niepodlegtosé¢. Oto one:

1. Delphi Austria: Przyktad przystosowywania foresightu do warunkéw matego panstwa, Georg Aichholzer, Konferencja Regionalna
nt. FT Europy Centralnej i Wschodniej oraz panstw, ktére niedawno odzyskaty niepodlegtos¢, Wieden, kwieciert 2001.

2. Foresight technologii dla strategicznego procesu decyzyjnego, Philippe Bourgeois, Konferencja Regionalna nt. FT Europy Centralnej
i Wschodniej oraz panstw, ktére niedawno odzyskaty niepodlegtos¢, Wieden, kwiecien 2001.

3. Drziatania foresightu technologii Niemieckiego federalnego Ministerstwa Edukacji i Badar, Volkmar Dietz, Konferencja Regionalna nt. FT
Europy Centralnej i Wschodniej oraz panstw, ktére niedawno odzyskaty niepodlegtos¢, Wieden, kwieciert 2001.

4. Rola i praktyka zastosowania foresightu w strategicznych decyzjach rzqdu i polityce, Henning Banthien, FT w odwrocie, Moskwa, listo-
pad 2003.

5. Foresight technologii na Wegrzech: ZatoZenia, metody, wyniki i lekcje, Attila Havas, Konferencja Regionalna nt. FT Europy Centralnej
i Wschodniej oraz panstw, ktére niedawno odzyskaty niepodlegtos¢, kwiecier 2001.

6. Foresighttechnologii w Republice Czeskiej, Karel Klusacek, Konferencja Regionalna nt. FT Europy Centralneji Wschodniej oraz panstw,
ktére niedawno odzyskaty niepodlegtos¢, Wieden, kwiecieri 2001.

7. Projekt foresightu technologii w Szwecji, Lennart Lubeck, Konferencja Regionalna nt. FT Europy Centralnej i Wschodniej oraz panstw,

ktore niedawno odzyskaty niepodlegtos¢, Wieden, kwieciert 2001, zawarte takze za pozwoleniem autora artykutu lana Milesa (oraz
Mike'a Keenana), Dziesie¢ lat Foresightu w Zjednoczonym Krélestwie.

74



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 2

BIBLIOGRAFIA

Grupa Doradcza ds. Nantechnologii, Nowe perspektywy dla produkgji: Strategia brytyjska dla nanotechnologii, Londyn: DTI, 2002 dostepne
pod adresem: http://www.dti.gov.uk/innovation/nan-otechnologyreport.pdf.

Aichholzer G. (2001), Austriacki program foresightu: organizacja i profil ekspercki, Miedzynarodowy Przeglad zarzadzania Technologia (w przy-
gotowaniu).

Australijska Rada Nauki i Technologii (ASTEC), Dopasowywanie nauki i technologii do potrzeb przysztosci: 2010. Perspektywa miedzynarodo-
wa, Canberra, AGPS, 1994.

Bezold C. i Miles I. (redakcja goscinna), ,Wprowadzenie: Od prognozowania Przysztosci Technologii do Ksztattowania Priorytetéw Badawczych”
str. 13-28, Foresight, T. 4 Nr 4 2002 ISSN 1463 6689, online dla subskrybentéw: http://www.emeraldinsight.com/fs.

Cole H.S.D,, Freeman C., Jahoda M. i Pavitt K.L.R., Myslenie o przysztosci, Londyn: Chatto & Windus; opublikowane takze jako Modele Przezna-
czenia, Nowy Jork: UniverseBooks, 1973.

Cuhls K. i KuwaharaT., Perspektywa dla technologii japoriskiej i niemieckiej, Heidelberg, Physica-Verlag, Springer Publishers, 1994.

Cuhls K., Blind K. i Grupp H., Delphi‘98 Umfrage. Studie zur globalen Entwicklung von Wissenschaft und Technik. Karlsruhe, Fraunhofer Institut
furr Systemtechnik und Innovationsforschung, 1998.

JFakty nt. foresightu” — http://www.foresight.gov.uk.
Fleissner P.iinni, Najnowsze studia dotyczqce foresightu, Sewilla, IPTS, 1998.

Sie¢ FOREN (IPTS, PREST, CMI oraz S), Praktyczny przewodnik po foresighcie regionalnym IPTS, Seville, EUR 20128 EN 121 str., 2001 http://
foren jrc.es/Docs/eur20128en.pdf .

Foresight nauki i technologii: wybrane metodologie i najnowsze dziatania w Niemczech. Przeglad OECD STI, Wydanie specjalne na temat rza-
dowych programoéw FT, 17:71-100, 1996.

Francja, Ministerstwo Przesmystu, Les 100 technologies clés pour l'industrie francaise a I'hori-zon 2000, Paris, Ministere de I'lndustrie, July
1995.

Freeman C.,Technologia i Wydajnos¢ Gospodarcza: Doswiadczenia z Japonii, London, Pinter 1987.
Freeman C. i Jahoda M. (red.), Swiatowe trendy w przysztosci: Wielka Debata, Londyn: Martin Robertson, 1978.

Gavigan J.P.i Cahill E., Przeglqd najnowszych europejskich i pozaeuropejskich studiéw foresightowych, Raport Techniczny Nr TR97/02, Sewilla,
Instytut Studiow Perspektywicznych (IPTS), 1997.

Georghiou L., Program foresightu technologii Zjednoczonego Krélestwa, Futures, 28(4):359-377, 1996.
Georghiou L., Raport Panelu ewaluacyjnego, 2003:,,0cena FUTUR—Niemiecki Dialog Badawczy”, PREST.

Germany, Bundesministerium fiir Forschung und Technologie (BMFT). Deutscher Delphi Bericht zur Entwicklung von Wissenschaft und Tech-
nik, Bonn, 1993.

Niemcy, Ministerstwo Federalne Edukacji i Badar (BMBF). Materiaty pokonferencyjne-Raport Konferencji Miedzynarodowej na temat myslenia
przysztosciowego. Hamburg, Niemcy, 14-15 czerwca 1999.

Gibbons M. i inni., Nowe tworzenie wiedzy: dynamika nauki oraz badania we wspétczesnych spoteczeristwach. London, Sage Publications,
1994.

Grupp H., Technologia na poczqtku XXI wieku. Analiza technologii oraz zarzqdzanie strategiczne, 6(4): 379-409, 1994.

75



Modut 4. FORESIGHT TECHNOLOGICZNY NA POZIOMIE NARODOWYM

Grupp H. i HA. Linstone, Krajowe dziania FT na catym Swiecie: odnowienie oraz nowe paradygmaty. Prognozowanie technologiczne i zmiana
spoteczna, 60(1):85-94, 1999.

Havas A., Wegierski program FT. Ulotka dostepna w narodowej komisji Rozwoju Technologicznego OMFB). Budapeszt, 1998.
Instytut Oceny Technologii (Institut fiir Technikfolgen-Abschitzung, ITA), Technologie Delphi I. Konzept und Uberblick (Podejicie i Opis). Raport
studium delfickiego Austria 1. Vienna, Bundesministerium fiir Wissenschaft und Verkehr, 1998a. Technologie Delphi Il. Ergebnisse und Ma-

Bnahmenvorschlage (Wyniki i Rekomendacje). Delphi Report Austria 2, Vienna, Bundesministerium fiir Wissenschaft und Verkehr, 1998.

Institut fir Trendanalysen und Krizenforschung (ITK), Gesellschafts- und Kultur Delphi I. Ergebnisse und MalSnahmenvorschldge. Delphi Report
Austria 5, Vienna, Bundesministerium flir Wissenschaft und Verkehr, 1998.

Irlandzka Rada Nauki, Technologia i Innowacja (ICSTI), Foresight technologii w Irlandii. Dublin, ICSTI, 1999.

Irvine J. i B. Martin, Foresight w nauce: wybér zwyciezcéw. Londyn, Frances Pinter, 1984.

Irvine J., Martin B., i Isard P, Inwestowanie w przysztos¢, Aldershot: Edward Elgar, 1990.

Katzenstein P, Mate paristwa na polityce przemystowej rynkéw swiatowych. Ithaca (Nowy Jork), Cornell University Press, 1985.

Keenan M. Identifikowanie pojawiajqcych sie technologii domysinych na poziomie krajowym: doswiadczenie brytyjskie, PREST Seria Dokumen-
téw Roboczych Nr 02-11 (w przygotowaniu w Journal of Forecasting, 2002 http://les.man.ac.uk/PREST/People/Staff/Michael_Keenan.html.

Keenan M. i Miles I. (red.), Praktyczny przewodnik foresightu regionalnego wersja 2 (dostepne w wielu ré6znych wersjach narodowych z lokal-
nymi redaktorami), Bruksela, Biuro Gtéwne Badarn Komisji Europejskiej, 2002

Keenan M., Miles I., Koi-Ova J. (red.), Podrecznik foresightu spoteczeristwa opartego na wiedzy, Fundacja Europejska, Dublin, w przygotowaniu
2003.

Koztowski J. (2001), Adaptatacja Foresightu w krajach Europy Cantralnej i Wschodniej, referat Konferencji Regionalnej nt. FT dla Europy Srod-
kowej i Wschodniej, Wieden, kwiecierr 2001

Kretschmer G., Metodologia okreslania priorytetéw CSIRO oraz opis wynikéw. Australia, 1991.

Kuhlmann S. i in., Ulepszanie rozproszonej inteligencji w w kompleksowych systemach innowacji final raport Sieci Nauki Zaawansowanej oraz
Planowanie Polityki Technologicznej (ASTPP). Karlsruhe, Instytut Fraunhofera dla Systemoéw i badania Innowacyjnosci (ISI), 1999.

Kuwahara T., Foresight Technologii w Japonii: nowe podejscie w metodologii i analizie. Przeglad OECD STI, Special Issue on government TF
Exercises, 17:52-70, 1996.

Loveridge D., Georghiou L.i M. Nedeva, Program FT w Zjednoczonym Krdlestwie. Studium Delphi. Manchester, Badanie Inzynierii, Nauki i Tech-
nologii (PREST), Uniwersytet w Manchesterze, 1995.

Martin B., Foresight w nauce i technologii. Analiza technologii i zarzadzanie strategiczne, 7(2), 1995.
Przeglad programéw zagranicznych. Technology Foresight, 6. Urzad Nauki i Technologii, Zjednoczone Krélestwo, 1995.

Martin B., Foresight technologii: przeglqgd ostatnich programdéw rzgdowych. Przeglqd OECD STI, Wydanie specjalne na temat rzagdowych FT,
17:15-50, 1996.

Martin B. i Johnston R., Foresight technologii dla narodowego systemu innowacji, Prognozowanie technologiczne i zmiana spotfeczna,
60(1):37-54, 1999.

Miles 1., ,Ustugi a foresight”, Service Industries Journal, T. 19 no. 2 str. 1-27 kwiecier 1999.

76



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 2

Miles 1., ,Scenariusze i foresight — w strone integracji konstruktywnej” przedstawione na warsztacie norweskim/wspélnotowym Foresight
a scenariusze—Metodologia i narzedzia ksztattujace. w siedzibie EFTA, Bruksela, 5 lipca, 2002; opublikowano na CDROM przez EC DG Re-
search, 2002.

Holandia, Ministerstwo Gospodarki, Radar technologii. Raport w pieciu tomach, The Hague, Ministerstwo Gospodarki, 1998.

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej (OECD), Nauka technologia przemyst. Wydanie specjalne nt. rzgdowych programdw foresightowych.
Przeglad STI, 17. Paryz, OECD, 1996.

Radosevic S., Transfer technologii w konkurencji globalnej: przypadek gospodarek transformacyjnych. W: D.A. Dyker (red.), Technologia trans-
formacji. Polityki dziatania dla nauki i technologii dla panstw przechodzacych transformacje. Budapeszt, Central European University Press,

1997.

RAND Europe i Coopers & Lybrand, Radar Technologii Radar, Gtéwny raport i podsumowanie koricowe. Delft, Holandia Ministerstwo Gospo-
darki, 1998.

Rauch W., Decyzja Studium Delphi, Prognozowanie technologiczne i zmiana spoteczna, 15:159-169, 1979.
Foresight badawczy: tworzenie przysztosci. Zoetermeer: Holandia Ministerstwo Edukacji i Nauki, 1989.

Rola foresightu technologii w restrukturyzacji systeméw nauki i technologii w Europie Srodkowej i Wschodniej: Odczyt na warsztatach “Metody
foresightu: Doswiadczenia wegierskie i miedzynarodowe”, Budapeszt, 1-2 lipiec 1999.

Szwedzka Kroélewska Akademia Nauk Inzynierskich (IVA), Spofeczeristwo po foresighcie: raport syntetyczny z projektu FT, Sztokholm, IVA,
2000.

Rust H., Osterreich 2013, Eine Querschnittsanalyse des Programmes Delphi Austria, Delphi Report Austria 4, Vienna, Bundesministerium fiir
Wissenschaft und Verkehr, 1998.

Soete L., Zmiana techniczna i wnioski miedzynarodowe dla paristw matych w C. Freeman and B.A. Lundvall (red.), Paristwa mate w obliczu
rewolucji technologicznej. Londyn, Frances Pinter, 1998.

Afryka Potudniowa, Ministerstwo Sztuk, Kultury, Nauki i Technologii (DACTS), Swit afrykariskiego wieku: naréd w pracy przez nauke i techno-
logie dla lepszej przysztosci, Pretoria, Ministerstwo Sztuk, Kultury, Nauki i Technologii, 1999.

Radar Technologii, Methodology, Delft, Holandia Ministerstwo Gospodarki, 1998.

Tichy G., Decyzja o metodzie delfickiej jako narzedziu dla polityki technologicznej — Doswiadczenie austriackie, International Journal of Tech-
nology Management, 1999.

Todt O. and J.L. Lujan, Foresight spoteczny technologii: przypadek inzynierii genetycznej, Raport IPTS,, 26 (lipiec) 1998.

UNIDO, Foresight Technologii: Inicjatywa UNIDO dla Ameryki taciriskiej oraz Wysp Karaibskich, Materiaty pokonferencyjne z warsztatow, Triest,
Wtochy, 7-9 grudnia 1999.

Urzad ds. Nauki i Technologii Zjednoczonego Krélestwa (OST), Postep na drodze partnerstwa, raport Grupy Sterujacej Programu Foresightu
Technologii. Londyn, H.M. Stationery Office, 1995.

Urzad ds. Nauki i Technologii Zjednoczonego Krélestwa (OST), Przysztos¢: podsumowanie narodowych programéw foresightowych. Londyn,
Ministerstwo Handlu i Przemystu, 1998.

Wissenschaftsrat (2003), Strategische Forschungsférderung: Empfehlungen zu Kommuni-kation, Kooperation und Wettbewerb im Wissenschaftssys-
tem, Essen. S. 46.

77



Modut 4. FORESIGHT TECHNOLOGICZNY NA POZIOMIE NARODOWYM

ZRODLA DODATKOWE

Przydatna lista linkéw do foresightéw:
http://www.itas.fzk.de/eng/projects/fistera/overview.htm

Informacja o japoriskim FT:
http://www.nistep.go.jp

Narzedzie do przeszukiwania szczego6téw foresightu w Europie:
http://les.man.ac.uk/eurofore/search

Linki do krajowych programoéw foresightu w Europie:
http://www.cordis.lu.foresight

PYTANIA KONTROLNE

Przeanalizuj rysunek Il w celu ustalenia nastepujacych informacji z podanych danych:

1. Horyzont czasowy studiéw. Co jest wspdlne?
2. Wykorzystane metody; ktérych metod uzyto najwiecej?
3. Zalozenia studiow; Ktére sa najbardziej powszechne?

Nalezy wyciagna¢ najwazniejsze wnioski z kazdego studium przypadku.

1. Horyzont czasowy studiéw waha sie od 5 do 30 lat. Najpowszechniej 15i 30 lat.

2. Studium Delphi, panele, technologie krytyczne i scenariusze sg najczesciej uzywanymi metodami.
3. Najczestszymi zatozeniami sa:

Rekomendacje dla polityki.

— Ustalanie priorytetéw.

Inteligencja przewidujaca.

Tworzenie kompromisu.

Punkty, jakie mozna byto zauwazy¢ podczas przegladania studiéw przypadku:
Francja

«  Skoncentrowana na technologiach kluczowych.

«  Wykorzystata tréjetapowy proces filtrowania.

+  Skoncentrowanie biznesowe.

«  Wykorzystany do identyfikacji potencjatu osiagnie¢ w regionie.
« Panele/grupy robocze.

+  Kryteria wyboru wymagaja umotywowania przed aprobata.

«  Fundamentami badania sg nastepujace zasady:
— Zréwnowazenie.
— Podstawa ludzka.
— Oczekiwanie postepu.
«  Wykorzystany jest proces wczesnego ostrzegania dla finansowania.
+  Studium delfickie odegrato wazna role.
+ Inicjatywa FUTUR:
— Jest szeroka i obejmuje kwestie spoteczne i gospodarcze oraz technologie.
— Opiera sie na uczestnictwie.
— Zwiazek nauka/spoteczenstwo jest w centrum.
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Austria

Foresight zostat przystosowany do potrzeb austriackich.

Miat na celu identyfikacje szans.

Studium delfickie spoteczenstwo i kultura byto rownowazne ze studium delfickim technologii.
Tworzenie przysztosci na drodze decyzji.

Jasny wptyw na polityke.

Szwecja

Studium nie zostato wszczete przez rzad.
Panele.
Scenariusze.

Przyktad foresightu w panstwie przechodzacym transformacje.

Wykorzystane doswiadczenie zagraniczne, lecz zaadaptowane na gruncie lokalnym.
Kwestie transformacji wziete pod uwage, tj. postawy i trudnosci instytucjonalne.
Wykorzystane wizje makro co do przysztosci w celu uzyskania kontekstu.

Wskazuje role réznych podmiotéw.

Podkreslenie waznosci pracy grupowe;j.

Republika Czeska

Program i metodologia dostosowane do wymagan sponsora.
Doswiadczenie miedzynarodowe jako baza.
Wykorzystanie powigzan miedzynarodowych.

Zjednoczone Krélestwo

Byty trzy rundy cykli foresightu w ostatnich 10 latach.
Kazdy przybrat inna forme i uzyto w nim réznych metod.

Ograniczono uzycie metod formalnych; stadium delfickie w rundzie 1 oraz panele w dwéch pierwszych.

Istnieje wiele dziatart podobnych do foresightu, lecz jest mato koordynacji.
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FORESIGHT TECHNOLOGICZNY
NA POZIOMIE PONADNARODOWYM







Po poznaniu tego modutu czytelnik powinien:

+  Zrozumie¢ nature foresightu na poziomie ponadnarodowym oraz korzysci, jakie moze
on przynies¢.
«  Uzyskac wiedze na temat przyktadéw foresightu ponadnarodowego.
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1. WPROWADZENIE

Wyjasnienie

Termin region jest uzyty w dwdch réznych i pozornie sprzecznych znaczeniach. W tym module jest on wykorzystany do zdefiniowania grupy paristw,
ktére razem tworzq region taki jak Europa Srodkowa czy Bliski Wschéd. Drugie znaczenie, ktére zostato uzyte w module 6. Foresight technologiczny
na poziomie podnarodowym, odnosi sie do obszaréw w ramach konkretnego paristwa, np. Katalonia lub pétnocny wschéd Anglii.

Naczelng ideg inicjatywy regionalnej jest uzycie procesu foresightu jako narzedzia dla badania regionalnego oraz programéw rozwoju.

Jednakze nalezy wzig¢ pod uwage, ze studia FT z samej definicji s3 podejmowane z zatozeniem, ze okreslony rozwdj technologiczny ma
miejsce w ramach okreslonego planu gospodarczego i spotecznego, a jego efekty sg korzystne dla lokalnej spotecznosci. Oznacza to, ze
wyniki ostateczne beda miaty krajowy (lub nawet lokalny) charakter, skoro wtasnie na tym etapie podejmuje sie strategiczne decyzje poli-
tyczne lub biznesowe. W tym sensie regionalne programy foresightu przyczyniaja sie do tworzenia catosciowej perspektywy, ktéra pomoze
lepiej zdefiniowac scenariusze narodowe.

Jednakze istnieje kilka powodow, ktére usprawiedliwiaja podejscie regionalne. Wartos¢ FT zalezy z jednej strony od sity uzyskanej opinii
eksperckiej oraz tworzenia kompromisu, a z drugiej strony od zdolnosci zaangazowanych interesariuszy do wptywania na przyszte trendy
i wydarzenia. Dla krajéw najbardziej rozwinietych przeprowadzanie podregionalnego i regionalnego foresightu jest bardziej realistyczne
w celu osiggniecia zaréwno odpowiedniej jakosci, jak i podstawowego rozmiaru préby ekspertéw, oraz w celu sformutowania grup wielo-
narodowych zdolnych do przeforsowania swoich koncepcji przysztosci.

Dodatkowo, inicjatywy regionalne maja na celu przetamanie potencjalnych trudnosci oraz wygérowanych kosztéw, ktére powstrzymuja
kraje rozwijajace sie przed podjeciem petnych FT na poziomie narodowym. Na przyktad regionalny wymiar inicjatywy pozwala mniej roz-
winietym krajom oraz matym krajom na bycie Swiadomym globalnych i regionalnych trendéw, ktére mogtyby da¢ przewage i szanse dla ich
gospodarek. Ostatecznie, narodowe FT zostang wtaczone, gdzie to mozliwe, do inicjatyw regionalnych dla efektywnosci kosztowej w dzia-
faniach przygotowawczych oraz tworzeniu i szkoleniu wspélnej Swiadomosci.

Zatozeniem przewidywanym przez regionalne inicjatywy FT UNIDO jest uczynienie kroku naprzéd oraz wyabstrahowanie regionalnych
konsekwencji oraz wykorzystania w oparciu o programy narodowe w toku tak, ze doswiadczenie zakumulowane w wymienionych krajach
wraz z wktadem poczynionym przez krajowe doswiadczenia, moga utatwic¢ proces wspdlnego rozwazania kluczowych kwestii, ktére moga
dotyczy¢ kilku krajow. Dla tego celu nalezy wybra¢ pewne faricuchy produktywne i/lub obszary wiedzy, ktére prezentujg wspélne zainte-
resowanie dla wiecej niz jednego panstwa dla studiéw foresightowych. Wynikiem, do ktérego nalezy dazy¢, jest identyfikacja duzych tren-
déw ewolucji technologicznej zdolnej do wptywania na te faricuchy produktywne przez sredni i dtugi horyzont czasowy w celu utatwienia
strategicznego procesu decyzyjnego w odniesieniu do tych tendencji w kazdym kraju. Obecnie UNIDO wspiera studia foresightowe na
poziomie regionalnym w nastepujacych taricuchach produktywnych i podregionach:

+  Rybotéwstwo na wybrzezu Pacyfiku Ameryki Potudniowe;j.
- Przemyst motoryzacyjny w Europie Srodkowej.
- Przemyst rolno-spozywczy w Europie Srodkowej i Wschodniej.

Podsumowujac, nalezy wziag¢ pod uwage, ze:
+ Regionalne stadium foresightu stuzy jako wsparcie, lecz nie jest substytutem dla studiéw krajowych.
«  Wymiana wiedzy w obie strony, zaktadana przez stosunek poziomu krajowego i regionalnego studium foresightowego, stanowi

w efekcie mechanizm wspotpracy miedzynarodowej jednoczacej zaangazowane panstwa.

W konsekwenciji, jednym z najwiekszych osiagnie¢ podejscia foresightu regionalnego jest jego wktad w strukturyzowanie spotecznosci
technologiczne i przemystowe regionu docelowego.

Oproécz zalet podejscia regionalnego, powinien on by¢ zastosowany w sposéb, ktéry stymuluje popyt i w regionach lub podregionach,

gdzie jego wdrozenie jest wykonalne, sytuacje spoteczno-gospodarcze sa wzglednie poréwnywalne pomiedzy powigzanymi panstwami i/
lub region doswiadcza proceséw integracyjnych.
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2.PROJEKT FUTURES INSTYTUTU DLA PERSPEKTYWICZNYCH STUDIOW TECHNOLOGICZ-
NYCH

Wiele aspektow rozwoju wiedzy technologicznej i naukowej prezentuje duze wyzwania dla sytemu gospodarczego, zatrudnienia, edukacji
naszych wartosci i przede wszystkim naszego stylu zycia. Rozwdj spoteczny i gospodarczy, kwestie etyczne oraz postawy beda wspdlnie
wptywad na rozwdj technologii. FT stara sie ciagle oceniac te wyzwania i identyfikowac¢ mozliwe problemy i szanse na potrzeby decyden-
tow. W ostatnich latach obserwuje sie szeroki wachlarz dziatan foresightowych rozwijajacych sie na szczeblu krajowym. Wyniki tych progra-
mow oraz procesy, za pomoca ktérych je opracowano, stymulowaty powstanie pewnego poziomu krajowego porozumienia dotyczacego
kierunkéw polityki w dziedzinie nauki i technologii oraz instrumenty w wielu krajach.

W prébie konsolidacji postepowej polityki naukowej i technologicznej UE niedawno przedstawita serie propozycji w celu wzmocnienia
europejskiego obszaru badawczego. W celu stworzenia wspdlnej wizji wyzwan i szans, ktére mogtyby stanowic¢ podstawe tej polityki, UE
wszczeta pewne powazne inicjatywy foresightowe i stara sie wzmocnic prace w sieci i ulepszy¢ wymiane najlepszych praktyk pomiedzy
panstwami cztonkowskimi oraz panstwami przedakcesyjnymi. Projekt Futures Instytutu Perspektywicznych Studiéw Technologicznych
(IPTS) oraz ostatni Projekt Futures dla Rozszerzenia, sa przyktadami studiéw foresightu o charakterze ponadnarodowym. Maja one na celu
symulacje wspdtpracy regionalnej w granicach UE.

PROJEKT FUTURES

Krajobraz technologiczny, gospodarczy i polityczny Europy podlega gtebokim i zdecydowanym zmianom. Informatyka i komunikacja roz-
wijaja sie w bardzo szybkim tempie. Wraz z przetomem w naukach o zyciu technologie te przeksztatcaja sposéb, w jaki zyjemy, pracujemy,
a jedna waluta, rozszerzenie UE, zmiany demograficzne, kwestie zrbwnowazenia oraz szerszy kontekst globalizacji przeksztatcajg nasza
gospodarke. Kazdy z tych przelomdw w trendach jest sam w sobie wyzwaniem. Fakt, Ze zaistnieja one jednoczesnie i wejda ze soba w $cista
interakcje przez nastepne 10 lat, jest nawet wiekszym wyzwaniem dla wiekszej ilosci obszaréw polityki dziatania, a w szczegélnosci w poli-
tyce dziatania dotyczacej technologii, konkurencyjnosci oraz zatrudnienia.

Projekt IPTS, wprowadzony w roku 1998, ktérego koniec pierwszej fazy nastapit na poczatku roku 2000, miat na celu zbadanie pojedynczych
i pofaczonych efektéw czynnikéw technologicznych, gospodarczych, politycznych i spotecznych. Projekt Futures w szczegélnosci miat na
celu zbadanie mozliwosci w technologii, konkurencyjnosci i zatrudnieniu w horyzoncie czasowym do roku 2010.

W celu dogtebnego przyjrzenia sie tym problemom i z perspektywy przekrojowej do projektu zaangazowano prawie 200 ekspertéw oraz
decydentéw w sprawach polityki z przemystu, Srodowiska akademickiego oraz rzadu, aby wzieli udziat w sesjach burzy mézgéw, semina-
riach i warsztatach w roku 1999.

W roku 1999 cztery panele ekspertéw (ktére rozpoczety prace w roku1998) stworzyty raporty z paneli na nastepujace tematy:

« Trendy demograficzne i spoteczne.

« Technologie informatyczne i komunikacyjne oraz spoteczenstwo informacyjne.
+ Nauki o zyciu oraz granice zycia.

«  Zasoby naturalne i sSrodowisko.

Wyniki pracy zaprezentowano i oméwiono szeroko na seminarium w Brukseli w lipcu 1999, w ktérym wzieto udziat ponad 80 ekspertow.

W drugiej potowie roku 1999 projekt rozwinat sie w kwestii konsekwencji polityki tematéw podjetych przez cztery panele poczatkowe
i wytworzyt, mapy” technologii, zatrudnienia i konkurencyjnosci, ktére opisano ponizej.

Mapa technologii
http://futures.jrc.es.reports/Futures.TechMap3web-vers.pdf jest analizg na szczeblu europejskim szesciu sektoréw technologii:

« Technologie informatyczne i komunikacyjne.

+  Nauki o zyciu.

« Energia.

« Technologie dla Srodowiska oraz technologie czystej produkgji.
« Technologie surowcowe i powigzane.

« Technologie transportu.
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Analiza bada wybrane technologie w kazdym sektorze i skupia sie na harmonogramie komercjalizacji, stronach silnych i stabych Europy
oraz powigzanej waznosci technologii dla rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Analizowane sg cztery kluczowe watki na mapie zatrudnienia.
http://futures.jrc.es.reports/Employment-Map.pdf:

«  Sitarobocza w Europie zacznie sie starzec i skurczy sie.

«  Szybka zmiana technologiczna, szczegélnie w technologiach informacyjnych i komunikacyjnych, stworzy trudny do zaspokojenia
popyt na umiejetnosci powigzane z technologia.

+  Przejscie do spoteczenistwa mozaikowego zwiekszy popyt na ustugi osobiste. Powstanie wiele zawodéw, lecz jakie to beda zawo-
dy?

«  Europa doswiadcza potencjalnego paradoksu wiedzy, w ktérym nowe wzorce elastycznosci w umowach o prace moga prowadzi¢
do niewystarczajacej inwestycji w zasoby ludzkie. Wynikiem tego mogtoby by¢ zahamowanie konkurencyjnosci i wzrostu w rozwi-
jajacej sie gospodarce wiedzy w Europie.

Mapa konkurencyjnosci, http://futures.jrc.es/NewCOMPFINAL.pdf, analizuje gtéwne wyzwania i szanse dla gospodarki Europy w ho-
ryzoncie czasowym do roku 2010 w celu wskazania obszaréw, ktére beda wymagaty uwagi polityki Europy w kilku nastepnych latach.
W pierwszej czesci, rozwijajace sie obszary wzrostu gospodarki europejskiej sa identyfikowane, biorac pod uwage trendy konsumpcji oraz
silne strony produkcji oraz potencjaty. Mapa koncentruje sie na geograficznym rozproszeniu dziatari gospodarczych, zaréwno w Europie,
jak i globalnie. W tym kontekscie akcesja nowych panstw stanowi bardzo wazny czynnik sprawczy zmian. Ostatecznie, mapa analizuje wy-
zwania organizacyjne na poziomach przedsiebiorstw oraz rynku, odpowiadajac na gospodarke, ktéra podlega coraz gtebszej globalizacji
oraz digitalizacji.

Réwnolegle do map, projekt Futures skupiat sie na kwestiach przekrojowych — poszerzeniu, wiedzy i szkoleniu oraz na projekt ustawy
spotecznej — ktére beda odgrywaty role w sposobie, w jaki Europa bedzie funkcjonowac w roku 2010. Rozszerzenie powaznie zmieni
gospodarke oraz zarzadzanie Unig Europejska. Wiedza i uczenie sie sa kluczowymi czynnikami sprawczymi tzw. spoteczenstwa wiedzy.
Projekt ustawy spotecznej skupia sie na nastepnych 10 latach europejskich finanséw publicznych, co bedzie konfrontowane z szeregiem
powaznych wyboréw co do finansowania systeméw emerytalnych, ochrony spotecznej, systeméw ochrony zdrowia, edukacji oraz niezbed-
nych inwestycji dla spoteczenstwa srodowiskowo zréwnowazonego. Ostatecznie, projekt Futures skutkowat kilkoma krétkimi artykutami
przegladowymi na tematy spoteczne, ktére mogty wptynaé na obszary polityki dziatania. Artykuty te opublikowano w Futures Series.

SIEC TEMATYCZNA DOTYCZACA FORESIGHTU W PANSTWACH PRZEDAKCESYJNYCH

IPTS opracowata swoj projekt rozszerzenia http://www.jrc.es/projects/enlargement, jako instrument dla poprawy poziomu informacji o kra-
jach przedakcesyjnych w Komisji Europejskiej oraz dla wzmocnienia dziatari kooperacyjnych pomiedzy panstwami cztonkowskimi oraz
panstwami kandydackimi oraz wewnatrz samej organizacji.

Jednym z gtéwnych dziatan jest organizowanie seminariéw perspektywicznych na temat polityki dotyczacej nauki i technologii oraz jej
mozliwego wplywu na rozwdj spoteczno-gospodarczy jako srodek do ustanowienia dialogu na tematy techniczno-gospodarcze powigza-
ne z rozszerzeniem UE.

W szczegdlnosci projekt rozszerzenia wspiera decydentéw europejskich w dziataniach foresightowych, w ich wysitkach promowania rozwo-
ju technologicznego, gospodarczego i spotecznego w Europie Wschodniej i wzmocnienia proceséw integracyjnych i polepszenia sytuacji
Srodowiskowej catej Europy. Projekt rozszerzenia wykorzystywat jak dotychczas prace grupowa oraz stymulowat dialogi perspektywiczne.

Gtéwna linia pracy w roku 2000 skupita sie na wymianie ,najlepszych praktyk” pomiedzy panstwami cztonkowskimi UE oraz panstwami
przedakcesyjnymi. W tym okresie zajeto sie trzema kwestiami:

+  Budowaniem swiadomosci foresightu na szczeblu krajowym w krajach przedakcesyjnych oraz UE.

+  Wymiana doswiadczen na temat metodologii foresightowych.
«  Foresightem na temat kwestii regionalnych: Morze Battyckie jako morze europejskie.

89



Modut 5. FORESIGHT TECHNOLOGICZNY NA POZIOMIE PONADNARODOWYM

ROZSZERZONY PROJEKT FUTURES

Na spotkaniu wysokiego szczebla w Tallinie (wrzesiert 2000) uczestnicy zasugerowali, aby IPTS wystartowato z powaznym programem fo-
resight, bardzo podobnym do projektu Futures w celu identyfikacji wspoélnych wyzwan dla procesu rozszerzenia w horyzoncie czasowym
o roku 2010. Projekt miatby trwac dwa lata.

Rozpoczynajac w pazdzierniku 2000, IPTS pracowato nad Rozszerzonym Projektem Futures oraz powotato Grupe Sterujaca w celu pilotazu
rozwoju projektu w ciggu tych dwdch lat. Grupa Sterujaca wykorzystata burze mézgéw i zdefiniowata obszary robocze i zasugerowata
ekspertéw dla réznych kwestii.

Burza mézgoéw Grupy Sterujacej zaowocowata ponad 80 propozycjami, problemami i wyzwaniami, ktére zorganizowano w nastepujace
grupy tematyczne do analizy w pierwszej fazie projektu:

« Transformacja gospodarcza.

+  Wiedza, technologie i zdoInosci uczenia sie.

«  Zatrudnienie i zmiany spoteczne.

«  Zrébwnowazenie, Srodowisko i zasoby naturalne.

Zatozeniami paneli tematycznych jest opracowanie listy waznych probleméw spotecznych, gospodarczych i technologicznych zmian
w panstwach przedakcesyjnych w horyzoncie czasowym roku 2010 oraz opracowanie opisu racjonalnego etapu korncowego wybranych

problemow.

W nastepnych sekcjach oméwiono niektére z probleméw poruszonych w raporcie ,Szerszy obraz: Rozszerzenie i spéjnos¢ w Europie”.

WYZWANIA ROZSZERZENIA

Transformacja demokratyczna i polityczna

Pomijajac zréznicowanie krajéw przedakcesyjnych, majg one wszystkie w perspektywie polityki wspélnej petne cztonkowstwo w UE. Pocia-
ga to za soba szereg wspoélnych cech transformacji gospodarczej, spotecznej i politycznej tych panstw.

Kraje Europy Srodkowej i Wschodniej do$wiadczajg skomplikowanego procesu transformaciji ich bytych systeméw politycznych w systemy
demokratyczne. Najwiekszym wyzwaniem jest ustanowienie efektywnego systemu sprawowania wiadzy, ktoéry jest przejrzysty i wiarygod-
ny. Inne wyzwania bedg pochodzi¢ z integracji,,acquis communautaire”.

Transformacja gospodarcza

Restrukturyzacja gospodarcza na wiasciwg skale i w odpowiednim zakresie jest podstawowym wymaganiem wstepnym panstw przed-
akcesyjnych UE. Transformacja gospodarcza bytych socjalistycznych panstw przedakcesyjnych ma na celu przeksztatcenie restrukturyzu-
jacych sie gospodarek scentralizowanych w gospodarki wolnorynkowe. Gtéwna dynamika reformy jest jak dotychczas zwigzana z nowym
systemem prawnym wraz z odpowiednimi instytucjami oraz z przeprowadzaniem reform strukturalnych.

Reforma strukturalna gospodarki obejmowata prywatyzacje przedsiebiorstw panstwowych oraz wtasnosci publicznej, modernizacje przed-
siebiorstw, w tym wprowadzenie nowych technologii, rozwéj nowych form zarzadzania oraz zasad finansowych i gospodarczych.

Restrukturyzacja przemystowa nie zostata jeszcze zakoriczona. Wiekszosci panstw przedakcesyjnych udato sie osiagna¢ dogtebna reorga-
nizacje ich przemystéw i przedsiebiorstw, w tym ustanowic¢ nowe struktury przemystowe, integracje rynkowa z przedsiebiorstwami z UE,
zmiany wiascicieli itd. Szybki wzrost osiggnieto w sektorach, ktére juz przeszty fazy restrukturyzacji i modernizacji lub otrzymaty zagranicz-
ne dofinansowania (np. przemyst pojazdéw silnikowych, przetwérstwo zywnosci, telekomunikacji i oprogramowanie oraz przemyst kom-
puteréw osobistych). Zaufanie do sytemu sprawowania wtadzy i wiara w jego efektywnos¢ sa sprawami gtéwnymi dla ciggtych inwestycji
bezposrednich. Okazato sie, ze inwestycje wewnetrzne rozwijaja sie powoli. Podczas gdy kwestia zaufania w system sprawowania wtadzy
jest blisko powigzana z tym rozwojem, nie jest to jedyny czynnik. Wewnetrzne grupy finansowe rozwijaja sie powoli w wiekszosci krajow
transformacyjnych. Istnieje ryzyko pojawienia sie ,podwdjnej gospodarki” wspdtczesnych zaktadéw posiadanych przez obcy kapitat oraz
wsteczna podstawa przemystowa. Istnieje potrzeba zapewnienia lokalnym przedsiebiorstwom sposobnosci nauczenia sie uczestnictwa
w procesach tworzenia wiedzy oraz opracowania ich wiasnych systeméw innowaciji.
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Mozna stwierdzi¢ takze znaczace réznice pomiedzy panstwami przedakcesyjnymi. Paristwa z silng tradycjg inzynierska sg na drodze do
metod produkgcji opartych bardziej na badaniach i rozwoju, takich ustugach i handlu. Inne parstwa podazaja za strategig rozwoju oparta
na przemysle opartym na niskiej technice, duzym naktadzie pracy oraz niskich ptacach. Te trendy powoduija istotny problem, jak prowadzi¢
proces spojnosci w celu utrzymania stabilnosci wzrostu oraz nie poszerza¢ przepasci pomiedzy panstwami z réznymi poziomami rozwoju
gospodarczego. Powoduje to takze kwestie nieréwnego rozwoju regionalnego w poszerzonej UE.

Rozwdéj spoteczenstwa informacyjnego

Wyzwania globalnego spoteczenstwa informatycznego oraz gospodarka oparta na wiedzy wymagaja specjalnej uwagi w procesie integra-
¢ji europejskiej. Podczas gdy maja miejsce zmiany polityczne, gospodarcze i spoteczne, paristwa przedakcesyjne beda musialy sie postarac
uzyskac sposobnos¢ dla wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci, ktére prezentuja dokonania w dziedzinie informacji i komunikacji.

Forum Spofeczenstwa Informacyjnego UE i Europy Srodkowej i Centralnej zasygnalizowato pewne wspélne podstawowe wyzwania dla
tych panstw: stabos¢ systemu regulacyjnego, np. w ochronie danych, praw wtasnosci intelektualnej, bezpieczerstwa; rozpowszechnianie
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych w MSP i sektorze publicznym; szkolenie i edukacja w dziedzinie nowych technologii.

W obliczu bardzo szybkiego rozwoju technologicznego stanowi to powazne wyzwanie, lecz mogtoby to da¢ paristwom sposobnos¢ do
przeskoczenia panstw, ktére zainwestowaty znaczne srodki w starsze generacje technologii.

Duzym wyzwaniem na nadchodzace lata jest unikniecie wykluczenia informacyjnego i dalszego podziatu spoteczeristwa na ,info-bogate”
i ,info-biedne” Dogodny dostep do sieci informacyjnych jest warunkiem wstepnym dla uczestnictwie biznesu w gospodarce cyfrowej oraz
dla uczestnictwa mieszkarncéw w spoteczenstwie informacyjnym.

Tworzenie szerokiej swiadomosci, dtugofalowego uczenia sie oraz wprowadzenia edukacji w technologii informacyjnej i komunikacyjnej
oraz nowych narzedzi multimedialnych w programach szkolnych to podstawowe kroki dla stawiania czota wyzwaniom spoteczenstwa in-
formacyjnego oraz nowej gospodarki cyfrowej. Co wiecej, rozwiniecie nowych zastosowan oraz ich szerokie wykorzystanie we wszystkich
obszarach zycia gospodarczego i politycznego bedzie wyzwaniem dla wszystkich panstw europejskich oraz w szczegélnosci dla panistw
przedakcesyjnych.

Rolnictwo

Rolnictwo, z wysoka czescig w PKB oraz sitg robocza, jest wazne dla wszystkich panstw przedakcesyjnych, a jego przysztos¢ wptynie na
wiekszos¢ krajéw,, pietnastki”. Przysztos¢ tego sektora jest kwestig kluczowa w odniesieniu do rozwoju wsi. Dziatania przemystowe i ustugo-
we sg skoncentrowane przede wszystkim w gtéwnych miastach, wskazujac ryzyko powaznej przepasci rozwojowej pomiedzy obszarami
wiejskimi i osrodkami miejskimi. Istnieje takze wysoki stopien zréznicowania pomiedzy sektorami rolniczymi krajéw akcesyjnych. Stosuje
sie to nie tylko do produktywnosci, ktéra w najbardziej zaawansowanych krajach jest 10 razy wyzsza niz u najmniej produktywnych, lecz
takze do wzorcow specjalizacji. Niektore kraje sg wysoce wyspecjalizowane w jednym sektorze rolniczym, takim jak np. lesnictwo, kté-
re oferuje konkretne problemy w dziedzinie przemystu papierniczego, meblarskiego oraz przetwérstwa celulozy. Podobnie do rozwoju
przemystowego, wzmocnienie ustanowienia nowych, uzupetniajacych wzorcéw specjalizacyjnych w rolnictwie zaréwno w krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej, jak i krajach pietnastki powinno by¢ rozwazone jako opcja w dtuzszej perspektywie.

Nieuchronny zmierzch zatrudnienia w rolnictwie w pewnych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, jesli nie jest sprawnie zarzadzany,
moégtby doprowadzi¢ do przemieszczen milionéw ludzi z rolnictwa o niskiej produktywnosci. Zjawiska migracji ludnosci wiejskiej do miast,
skutkujac przeludnieniem i ryzykiem wiekszych ruchéw migracyjnych w przysztej UE, sa wysoce prawdopodobne, jesli proces transformacji
rolnictwa nie bedzie wtasciwie przeprowadzony.

Transport i energia: mobilnos¢ i zrownowazenie w wiekszej Europie

Tradycyjne sektory ustug i infrastruktury sa wazne w panstwach takich jak Cypr i Malta, lecz sa historycznie nierozwiniete w panstwach
Europy Srodkowej i Wschodniej. Te ostanie przeksztatcajg swoje sektory ustug i sa na drodze do zbudowania nowoczesnej infrastruktury.
Oczekuje sie, ze ustugi konsumenckie takie jak detal, naprawy i turystyka beda wciaz rozwijac sie wraz ze wzrastajgcym przychodem gospo-
darstw domowych w panstwach Europy Srodkowej i Wschodniej.

Specjalne wyzwania wynikajg ze wzrastajacej potrzeby unowoczesnienia i wprowadzenia zmian strukturalnych do transportu i energii.

Dotychczas polityka skupiata sie na miedzynarodowych potaczeniach transportowych. Jednakze transport lokalny i regionalny bedzie wy-
magat konkretnych inwestycji w celu zwiekszenia dostepu do rynkéw i zwiekszenia ruchu ludnosci. Zwiekszajaca sie integracja i zwieksza-
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jaca sie ilos¢ przeptywdw materialnych w miare wzrostu wielu panstw przedakcesyjnych z pewnoscia stworza ,waskie gardfa” w sieciach
transportowych.

Wzrost transportu bedzie miat takze znaczacy wptyw na emisje CO,. Okoto jednej trzeciej emisji powstaje w sektorze transportu. Wzglednie
stare pojazdy zwiekszaja jedynie poziomy tej emisji.

Infrastruktura energii panstw przedakcesyjnych przejdzie zdecydowane zmiany. Istniejace instalacje/ elektrownie sg ogolnie przestarzate
i nie spetniajg norm srodowiskowych Unii Europejskiej. Problem pogarsza fakt, iz istniejace elektrownie sa w duzej mierze opalane weglem
i tym samym zwiekszaja emisje CO,. Zasoby gazu i ropy w regionie sa mate. Jednakze trend w sektorze energetycznym w strone wyzszej
wydajnosci i nizszych cen za elektrownie opalane gazem w potaczeniu z kwestiami srodowiska moze doprowadzi¢ do zmiany paliwa z we-
gla na gaz zgodnie z normami unijnymi.

Bardziej korzystna sytuacja gospodarcza w panstwach przedakcesyjnych doprowadzi do zwiekszenia zapotrzebowania na energie elek-
tryczna. W celu zaspokojenia zapotrzebowania do roku 2010 niezbedne jest zwiekszenie zdolnosci energetycznych o 50%. Wymaga to
znacznej inwestycji, nie uwzgledniajac potrzeby wymiany starzejacych sie zrédet atomowych.

Elektrownie atomowe wnoszg znaczacy wktad do catkowitego wytworzenia elektrycznosci. Obecne dyskusje na temat bezpieczenstwa
energii atomowej wskazuja, ze bedzie istniata coraz wieksza presja na zamykanie takich elektrowni w przysztosci.

Zasoby ludzkie i edukacja: przygotowanie do spoteczenstwa opartego na wiedzy

Poziom edukacji, szkolenia i umiejetnosci ludzi jest niezbedny dla pewnego i zréwnowazonego rozwoju spoteczeristwa. Czynniki te repre-
zentuja najwazniejsza determinante wzrostu gospodarczego i gtéwne zrédio innowacji. Spoteczenstwo demokratyczne potrzebuje wy-
ksztatconych i dobrze poinformowanych obywateli.

Ostatnie dane wskazuja, ze proporcja populacji z wyksztatceniem $rednim i technicznym w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej jest
poréwnywalna ze srednim poziomem krajéw Organizacji dla Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Jednakze udziat takich pracow-
nikéw w sile roboczej jest ponizej poziomu wielu panstw OECD. Z powodu braku réwnowagi podazy i popytu réznych umiejetnosci, wiek-
szo$¢ panstw Europy Srodkowej i Wschodniej cierpi na coraz wiekszy deficyt 0s6b wyksztatconych w pewnych obszarach (np. administracja
biznesowa, ustugi handlowe oraz kwalifikacje inzynierskie w technologiach zaawansowanych). System edukacyjny powoli zaczyna wy-
rownywac te nieréwnos¢ dla przysztych pokolen. Jednakze radzenie sobie z brakiem réwnowagi dzisiejszej sity roboczej bedzie wymagato
powaznego wysitku w przekwalifikowaniu i szkoleniach w miejscu pracy populacji pracujacej oraz tych, ktérzy przestali pracowac w okresie
transformacji.

W niektérych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej obserwuje sie wzrastajacy liczbe uczniéw bez korespondujacego wzrostu liczby
nauczycieli. Wielu mtodych ludzi kontynuowato swoja edukacje z powodu niepewnych pespektyw zatrudnienia podczas transformacji.
Poziom naboru w edukacji uniwersyteckiej wzrést znacznie. Jednakze zbiegto sie to takze z gwattowna redukcja wydatkéw rzadowych,
co pozostawito system w bardzo trudnej sytuaciji. Istniejg wielkie obawy co do jakosci, zawartosci oraz struktury edukacji i szkolenia w nad-
chodzacych latach.

TRENDY SPOLECZNE

Od roku 1989 systemy bezpieczerstwa spotecznego w Europie Srodkowej i Wschodniej przeszly zasadnicze zmiany i stawiaja czota ztozo-
nym wyzwaniom w odniesieniu do spadku wskaznikéw gospodarczych, szybko wzrastajacego bezrobocia i inflacji. Rynki pracy przeszly
zmiany struktury zatrudnienia, zwiekszonej elastycznosci prawa pracy, wprowadzenia samozatrudnienia, aktywnych polityk rynku pracy
i reformy stosunkéw pracy.

Szybko wzrastajaca stopa bezrobocia jest jednym z najpowazniejszych probleméw spotecznych. Osoby rozpoczynajace prace, osoby z niz-
szym poziomem wyksztatcenia, osoby po 45 roku zycia oraz mniejszosci sg szczegdlnie narazone na ryzyko bezrobocia. Istnieja takze zna-
czace réznice regionalne w poziomach bezrobocia we wszystkich panistwach Europy Srodkowej i Wschodniej.

Panstwa Europy Srodkowej i Wschodniej zaczety przyjmowac normy unijne dotyczace bhp w miejscu pracy, ochrony praw pracowniczych,

swobodnego ruchu pracownikéw, réwnego statusu kobiet i mezczyzn itd. Gtéwne zmiany zostaty takze wprowadzone w systemach zdro-
wotnym i spotecznym, w tym zmiany w otoczeniu instytucjonalnym, wprowadzenie réznych form prywatnego ubezpieczenia oraz za-
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ostrzonych zasad kwalifikacji oraz zmniejszonych pozioméw $wiadczen. Parstwa Europy Srodkowej i Wschodniej potrzebujg powaznych
zasobéw dla polepszenia jakosci zycia i radzenia sobie z brakiem technologii medycznej oraz deficytem lekéw.

Gléwne wyzwania w nadchodzacym dziesiecioleciu to restrykcje wynikajace z ograniczen budzetowych z jednej strony oraz prewencja
wykluczenia spotecznego spowodowanego wysokimi poziomami bezrobocia oraz pogtebiajaca sie bieda z drugiej strony.

Ryzyko nieréwnego rozwoju wewnatrz panstw Europy Srodkowej i Wschodniej oraz pojawienie sie wyizolowanych, niezagospodarowa-
nych miast lub regionéw z wysoka stopa bezrobocia, rozbieznosciami kwalifikacji i potrzeb oraz starzejacymi sie populacjami powinny by¢
takze wziete pod uwage.

3. FORES)IGHT TECHNOLOGII W REGIONIE WSPOLPRACY GOSPODARCZEJ AZJI | PACYFIKU
APEC

OPIS OGOLNY | OCENA POLITYKI | STRATEGII DLA PRZYSZLEGO ROZWOJU TECHNOLOGICZNEGO
W REGIONIE APEC

APEC (Asia-Pacific Economic Cooperation) to obecnie 21 gospodarek cztonkowskich: Australia; Brunei Darussalam; Kanada; Chile; Chiny;
Hong Kong SAR of China; Indonezja; Japonia; Republika Korei; Malezja; Meksyk; Nowa Zelandia; Papua Nowa Gwinea; Peru; Filipiny; Federa-
cja Rosyjska; Singapur; Prowincja Tajwanu; Tajlandia; Stany Zjednoczone Ameryki oraz Wietnam. APEC odegrat wazna role w promowaniu
handlu i inwestycji w regionie z efektem przyjecia nauki i technologii jako katalizatora dla wzrostu. Analizujac strukture 21 gospodarek
cztonkowskich, APEC samo w sobie jest wielkg réznorodnosciag w kontekscie charakterystyki fizycznej, jezykdw, statusu ekonomicznego,
zdolnosci w zakresie nauki i technologii, systemu sprawowania wtadzy i tfa politycznego. Fakt, ze wiele gospodarek APEC odczuto bolesnie
skutki niepowodzen swoich wiasnych gospodarek w latach ubiegtych, w okresie 1997-2000 konkretnie, wiekszos$¢ azjatyckich kryzysow fi-
nansowych i ich reperkusji, wraz z kontrastujagcym obrazem szeregu zaawansowanych gospodarek, ktére zyskaty podczas kryzysu, stanowit
podstawe dla przegladu polityk i strategii dla przysztego rozwoju technologicznego w regionie. Yuthavong (2001) skomentowat sytuacje
w interesujacy sposéb, ,...podczas gdy mozna wini¢ stabg infrastrukture finansowa oraz stabe zarzadzanie w firmach, jedng z przyczyn
lezacych u podstaw dla braku zréwnowazenia rozwoju jest brak konkurencyjnosci ich gospodarek, wynikajacy z faktu braku zdolnosci inno-
wacyjnej opartej na nauce i technologii...". Na podstawie tej rzeczywistosci sekcja ta prezentuje dwa podejscia dla oceny polityki i strategii
rozwoju technologii: makroprzemystowa i mikrorozwojowa.

Model makroprzemystowy

Poprzez to podejscie wkraczamy w czas, kiedy rodzaj ludzki rozwinie wzbogacong zdolno$¢ rozwiazania wiekszosci problemoéw gospo-
darczych, spotecznych i technologicznych. Wiekszos¢ pracy moze by¢ mozliwa poprzez ekonomie szeregu zaawansowanych gospodarek
cztonkowskich APEC. Wzbogacenie wymiaru jakosci rozszerzy sie na inteligencje ludzka wsparta przez zwiekszony poziom edukacji. Odkry-
wamy, Ze nauka nie bedzie jedynga lub wylaczna dziedzing kregu akademickiego lub biologéw czy fizykéw. Bardziej to innowacje w dzie-
dzinie komputeréw czy informacji umozliwia nie-specjalistom eksperymentowanie na koncepcjach i projektach, ktére ostatecznie moga
by¢ wcielone do wiedzy naukowej. Wiele z negatywnej strony z tego podejscia makro stanowi problem ochrony srodowiska oraz szersza
przepas¢ pomiedzy zaawansowanymi i zacofanymi gospodarkami, ktére znajduja sie w regionie APEC.

Model mikrorozwojowy

Gospodarki APEC takze posiadaja swoje przepascie w rozwoju, ktére zdarzyty sie jako wynik kryzyséw gospodarczych. Koniec wieku XX
i poczatek XXI reprezentuja prawdziwie trudny dla nich czas przekierowania ich krajowego rozwoju i polityki dziatania. Lekcje z kryzyséw
uczynity wiele gospodarek, np. Tajlandie, sceptycznymi co do masowej industrializacji i kazaty skupi¢ im sie na matych firmach oraz bizne-
sach na mata skale, ktére moga zapewnic¢ zréwnowazony rozwoj w przysztosci. Ten rodzaj rozwoju widoczny jest na przyktadach biznesu
dekapitalizowanego niewielkimi kredytami i subsydiami od niewielkich pozyczkodawcéw lub programéw pomocy rzadowej, ktére maja
takze na celu stworzenie inicjatyw i spotek prywatnych/publicznych. Poprzez zdecentralizowanie finansowania agencji prywatnych/pu-
blicznych, zréwnowazonga przedsiebiorczos¢ i technologie, panstwa rozwijajace moga rozpocza¢ wdrazanie nowych koncepcji rozwoju
kompatybilnych z rozwijajaca sie gospodarka XXI wieku oraz ich wynikowych wartosci.

Model mikrorozwojowy bada technologie niedrogie, tatwe w uzyciu, ktére stanowig nowa wizje i definicje rozwoju. Te technologie s3 do-

stepne, ekonomiczne i zréwnowazone i mogtyby ztagodzi¢ problemy, ktére sa plaga rozwijajacego sie swiata znacznie szybciej, oszczedza-
jac zasoby naturalne, zycie ludzkie, dezintegracje spoteczng oraz inne okolicznosci spowodowane przez rozwéj makroprzemystowy.
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Sekcja ta oferuje dwa podejscia, biorgc pod uwage ogdlne i szerokie skanowanie niezbednego kontekstu gospodarczego gospodarek
APEC, ktére do pewnego stopnia mogtyby odzwierciedla¢ zdolnos¢ kazdej gospodarki w zapewnieniu poziomu priorytetu danego plano-
waniu nauki i technologii oraz polityce. Wazne jest wykorzystanie dtugofalowego strategicznego planowania polityki w celu umozliwienia
wdrozenia najbardziej racjonalnego planu dla nauki i technologii. Dlatego foresight stat sie waznym narzedziem dla zarzadzania planowa-
niem dtugoterminowym. Foresight moze by¢ dobrze dopasowany do sytuacji zaréwno modelu makroprzemystowego, jak i mikrorozwo-
jowego. Proces foresightu mozna zastosowac w sytuacji sektorowej, narodowej, regionalnej i globalnej, taczac plan makroprzemystowy
z sytuacja mikrorozwojowa.

WYMAGANIA WSTEPNE | MOTYWACJE DLA FORESIGHTU NA POZIOMIE REGIONALNYM

Wymagania wstepne: wymagania wstepne dla foresightu na poziomie regionalnym moga sie rézni¢ w zaleznosci od regionu, w zaleznosci
od celu i uzasadnienia dla jego wykorzystania i tego, w jaki sposob foresight jest definiowany w kontekscie przydatnosci dla regionu. Ist-
nieja tu dwa wazne elementy.

Wyznaczanie pierwszego planu dla foresightu

Wyznaczanie pierwszego planu jest umiejscowieniem wiasciwego parametru pracy i zakresu dziatania foresightu regionalnego. Gtéwnym
zatozeniem ustanowienia Osrodka APEC ds. FT jest uczynienie z Osrodka podmiotu opracowujacego i rozpowszechniajacego foresight
w APEC poprzez studia wielu gospodarek, szkolenia, consulting oraz dziatania powigzane. Foresight dla Osrodka oznacza,...systematyczne
proby zbadania przysztosci nauki, technologii, spoteczenistwa i gospodarki oraz ich interakgcji w celu promowania korzysci spotecznej, go-
spodarczej i dla sSrodowiska”. Wedtug powyzszego tta mozna okresli¢ kilka charakterystyk parametru pracy: nasz program foresightu jest wi-
zjg dtugoterminowsa (5 do 30 lat lub obejmujaca wiecej niz trzy cykle biznesowe) w kontekscie zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
czynnikéw wptywajacych na region i gospodarki, to wtasnie foresight jest wykorzystywany przez rzady krajowe, organizacje i firmy w celu
ustalenia kierunkéw, wybrania priorytetéw i osiagania zmian; technologia, jesli uzyta w foresighcie moze sugerowac nowe rozwijajace sie
technologie, obejmujac szanse i ryzyko i obejmujac technologie, ktére mogtyby by¢ rozwiniete i zmodyfikowane w celu odpowiedzi na
problemy spoteczne/gospodarcze — to wiasnie technologia stuzy jako element stymulowany przez technologie i element stymulujacy
dla spoteczenstwa; nasz foresight obejmuje konsultacje zbiorowa i dyskusje wsréd szerokiej rzeszy interesariuszy; i foresight, ktéry ma na
celu zaoferowanie lepszych decyzji dzisiaj w celu ksztattowania i tworzenia przysztosci. Ten foresight jest wiec mozliwy do zastosowania do
podmiotéw makroprzemystowych i mikrorozwojowych.

Wyznaczanie zasadnej synergii wsrod interesariuszy

Wazne jest, aby foresight regionalny byt wsparty przez samorzady regionalne, instytucje (edukacyjne, badawcze i organizacje pozarza-
dowe), sektory biznesowe, tj. zwiazki zawodowe, izby przemystowe itd. oraz silnie wsparte przez rzady narodowe/lokalne. W momencie
ustanowienia dobrej synergii pomiedzy tymi interesariuszami, zapewniony jest dobry przeptyw zasobdéw finansowych, personelu i dziatan.
Zasadnos¢ pokrywa proces wdrozenia rezultatéw foresightu do procesu planowania, ktéry jest nastepnym wymaganiem wstepnym zaréw-
no dla programéw foresightu krajowego, jak i regionalnego.

Motywacja: elementem kluczowym, dla ktérego nalezy motywowac foresight jest potrzeba lepszego planowania wsrdd réznych organi-
zacji sektorowych, krajowych i regionalnych. Metody foresightu w technologii oraz w obszarach spotecznych/gospodarczych pomagaja
decydentom zlokalizowa¢ rézne alternatywne wybory dla organizacji w ich procesie decyzyjnym. Jest oczywiste, ze liderzy wielu orga-
nizacji sg bardzo obcigzeni sprawami terazniejszosci i s3 powstrzymywani tym samym przed prognozowaniem dtugoterminowym. Brak
dtugoterminowego planowania powoduje niewypowiedziane strate i katastrofe, np. naturalne powodzie itd., a przypadek finansowego
kryzysu Azji Potudniowo-Wschodniej w roku 1997 byt nastepnym przyktadem brakéw w planowaniu diugoterminowym i podejmowaniu
natychmiastowej akcji w aktualnych kwestiach, ktére mogty doprowadzi¢ do kryzysu.

Odzwierciedlajac sytuacje po kryzysach politycznych i gospodarczych obecnie w kontekscie gospodarek zaréwno makroprzemystowych,
jak i mikrorozwojowych, foresight stat sie elementem integralnym planowania rozwoju polityki, {aczac zarzadzanie strategiczne i studia nad
przysztosciag w tym procesie. Trend wigczania zarzadzania strategicznego w procesach foresightu otrzymuje wiecej uwagi wsrdd praktykow
foresightu i tak pozostanie przez pewien czas.

Innym punktem motywacyjnym dla foresightu regionalnego jest sytuacja, kiedy region jest blisko pracy grupowej i charakterystyki fizycz-

nej, ktére wspieraja prace osrodka foresightowego. Podobienstwa i wspdlne cechy w aspektach politycznym, spotecznym, gospodarczym
i ekologicznym przyczyniaja sie do zainicjowania foresightu regionalnego, ktéry moze mie¢ zastosowanie w konkretnych obszarach. Dla
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tego celu fatwiej jest zlokalizowa¢ zasoby (ludzi, fundusze, kompetencje i synergie pracy), ktére sa wymagane dla réznych dziatan foresi-
ghtowych.

Szybka zmiana i proces globalizacji takze przyczyniaja sie do motywacji, czy to sektorowej, narodowej czy regionalnej w celu opracowa-

nia narzedzia, ktére moze pomdc im planowac w przéd, przewidujac, co moze sie sta¢ potem, oraz przewidujac wyzwania, ktére miatyby
wptyw na ludzi, gospodarke czy region oraz $wiat. Trend ten powieksza sie w obliczu istnienia stowa ,zmiana”

OBECNY PROGRAM REGIONALNY FORESIGHTU TECHNOLOGI!I

Sekcja ta skupia sie na doswiadczeniu Osrodka APEC ds. FT w regionie Azji i Pacyfiku. Definiujac region jako obszar, ktéry ma jednorodne
cechy i fizyczng tozsamos¢, nie mozna odnies¢ tej definicji do APEC — skoro jego cztonkowie tworzg gospodarki, ktére sg rozrzucone wo-
kot brzegu Pacyfiku — od Pétnocnej Ameryki na potudnie kontynentu i od Rosji do gospodarek na potudniowym Pacyfiku. APEC wiec jest
grupa gospodarek, skupionych wokét wspélnych zatozen promocji zréwnowazonego wzrostu gospodarczego w Azji i na Pacyfiku. Jest to
jedna z pierwszych po zimnej wojnie instytucji wielonarodowych doby informatyki. Poniewaz ma wysoce zdecentralizowanga nature, naj-
wazniejsze elementy struktury sprawowania rzagdéw sa wdrazane poprzez procesy APEC, poprzez komisje robocze oraz lideréw. Osrodek
APEC ds. FT mégtby wiec stuzy¢ za regionalne centrum foresightu z definicji oraz przez swoje dziatania, ktére obejmuja gospodarki lezace
w gestii APEC.

Idea Osrodka APEC ds. FT zostata zaproponowana na Pierwszej Konferencji APEC Ministréw na temat Wspotpracy Wiedzy Regionalnej oraz
Technologii w Pekinie w roku 1995. Przeprowadzono kompletne studium wykonalnosci, ktére obejmowato Sympozjum FT APEC ze 100
uczestnikami z 16 krajow oraz ankiete gospodarek cztonkowskich w celu okre$lenia najbardziej interesujacych tematéw. Nastepnie wpro-
wadzono CFT w lutym roku1998 z matym zespotem w Bangkoku pod auspicjami Narodowej Agencji Nauki i Rozwoju Tajlandii. CFT ma na
celu stuzy¢ i angazowac wszystkich cztonkéw APEC poprzez koordynacje pracy z komisji roboczej APEC — Grupa Robocza Nauki Przemy-
stowej i Technologii (ISTWG) i polega na wsparciu kilku ekspertéw miedzynarodowych oraz na samofinansujacym sie cztonkostwie krajow
w dziataniach. Od 1998 CFT ustanowit, podjat i opublikowat szereg studiéw foresightu technologicznego na poziomach miedzynarodowym
i sektorowym, zorganizowat konferencje, seminaria i kursy szkoleniowe, stworzyt strone internetowg oraz stworzyt sie¢ miedzynarodowych
pofaczen.

Gtéwnym celem APEC CTF jest:,,opracowanie i opublikowanie foresightu w APEC poprzez studia wielu gospodarek, szkolenie, consulting
oraz dziafania powigzane.

Majac szeroki zakres dziatan, w krajach cztonkowskich i w réznych rodzajach organizacji, osrodek przyjat szeroka definicje foresightu, ktéra
moze by¢ dopasowywana dla potrzeb konkretnych projektow:

,Foresight obejmuje systematyczne préby patrzenia w przyszto$¢ nauki, technologii, spoteczenstwa i gospodarki oraz ich interakgji
w celu promodji korzysci spotecznej, gospodarczej i ekologicznej"”.

PEC CFT byt pionierem w wykorzystaniu foresightu na poziomie miedzynarodowym poprzez przeprowadzanie 5 studiéw foresight w APEC
na rézne tematy o duzej wartosci dla regionu. Ponizej przedstawiono kryteria dla wyboru projektéw w APEC:

a) Temat, ktory dotyczy wiekszosci panstw cztonkowskich, z przynajmniej czterema, ktére decyduja sie na uczestnictwo w studium
i mozliwe podzielenie sie rezultatami z reszta.

b) Temat, ktéry wykracza poza granice panstwowe, tak ze studium moze wykroczy¢ poza wszystko, co mozna osiggna¢ w studium
narodowym lub dwustronnym.

c) Temat, ktory stanowi problem publiczny/korzys¢ i moégtby przyciagnac wiecej uczestnikéw od zainteresowanych interesariuszy.

d) Temat, ktéry posiada wazne sktadniki technologiczne, lecz niekoniecznie ,high-tech”.

Pie¢ projektéw to:,Zarzadzanie Dostawami Wody’, ,Technologia dla Uczenia sie i Kultury”, ,Transport Zréwnowazony dla Megamiast APEC’,
»Zdrowa Przysztos¢ dla Megamiast APEC” and ,Nanotechnologia—Technologia dla XXI wieku”. (Raporty dla kazdego z tych projektéw sa
dostepne na stronie internetowej Osrodka).

Zarzqgdzanie Dostawami Wody (1998)

« Zalozenie: opracowac obraz spdjny i strategiczny wyzwan, zagrozen i szans dotyczacych dostaw wody i zarzadzania w regionie
APEC.
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Kluczowy wynik: nowy plan zarzadzania zasobami wodnymi: postrzeganie wody jako drogiego i bezcennego zasobu, ktéry nalezy
wykorzystywac oszczednie i dla maksymalnego pozytku dla spoteczenstwa.

Technologia dla Uczenia sie i Kultury (1999)

Uzasadnienie: technologie komunikacyjno-informatyczne przeksztatcaja podstawe edukacji i kultury.

Kluczowe wyniki:

— Identyfikacja pieciu niezbednych technologii (technologia bezprzewodowa/satelitarna sktadowanie danych dla biblioteki cyfro-
wej i muzedw, oprogramowanie odporne na wirusy; ttumaczenie i nauczanie jezykéw; znacznie tanszy sprzet komputerowy dla
zwiekszenia dostepnosci).

— Wysoka zalezno$¢ od technologii powoduje podatnos¢.

— Niezbedny jest gotowy dostep do Internetu w szkotach oraz dla szerszej spotecznosci.

Zréwnowazony Transport dla Megamiast APEC (1999)

Uzasadnienie: zattoczenie jest gtdwnym zagrozeniem dla srodowisk miejskich. Koszty produktywnosci i zdrowia z powodu zanie-

czyszczenia w centrach miejskich Azji wynosza od 1 do 5 % PKB.

Kluczowe wyniki:

— Transport publiczny (masowy) musi otrzymac priorytet, a transport prywatny (indywidualny) musi zosta¢ ukrécony.

— Technologie obiecujace do roku 2020 obejmuja pojazdy zasilane wodorem, inteligentne systemy autostrad, zautomatyzowana
dystrybucje tadunkéw w miescie, logistyke transportu oraz technologie, ktére redukuja potrzebe podrézy, tj. telekomunikacja,
zakupy on-line itd.

Zdrowa Przysztos¢ dla Megamiast APEC (2000)

Uzasadnienie:

— Rozmiar i liczba megamiast APEC wzrasta znaczaco, lecz ich zrbwnowazenie jest gtéwnym problemem.

— Megamiasta s ekosystemami ztozonymi.

— Zdrowie ludzi i spotecznosci zalezy od zdrowego $rodowiska.

Kluczowe wyniki: dziatania w celu stworzenia zdrowych megamiast sa mozliwe; kluczowe obszary polityki moga by¢ zidentyfiko-
wane, w tym kontrolowany wzrost, planowanie zintegrowane, wykorzystanie informatyki i uczestnictwo interesariuszy w planowa-
niu.

Nanotechnologia — Technologia dla XX wieku

Uzasadnienie: wptyw nanotechnologii mégtby by¢ tak duzy jak rewolucja informatyczna — dokonania na poziomie nano zostang
zastosowane w tak réznych obszarach jak opieka medyczna, elektronika oraz informatyka, wyposazenie pojazdéw i przemystowe,
telekomunikacja, monitorowanie srodowiska itd.
Kluczowe wyniki: Szereg konsekwencji co do polityki oraz szereg rekomendacji, w tym: szersze rozpoznanie w regionie, identyfi-
kacja i zebranie zasobdw dla badania i rozwoju jako programu narodowego, zwiekszona multidyscyplinarnos$¢ na uniwersytetach,
odpowiednie finansowanie oraz kwalifikacje itd.

Jesli chodzi o wyniki i konsekwencje dla projektéw w regionie APEC, stworzyly one szanse dla decydentéw w kwestiach polityki panstw
cztonkowskich na spotkania i uczenie sie od miedzynarodowych kolegéw. Wyniki stuza, w pewnym stopniu, jako katalizatory dla przysztych
rozwazan w planowaniu polityki w kwestiach nauki i technologii dla zainteresowanych panstw cztonkowskich. Doswiadczenia z tych pro-
jektow tworza szanse do dyskusji na szczeblu krajowym. Szerokos¢ i gtebokos$¢ zaprezentowana w réznych fazach rozwoju projektu i jego
wdrozenia stanowia istotny dodatek do uczenia sie i faz badawczych na poziomach krajowych i sektorowych w grupach wielokulturowych
i wielodziedzinowych, oferujac wyzszy stopien zrozumienia, wieksza orientacje w strone przysztosci oraz wiedze na temat metodologii
foresightowych. Studia takie daja takze szanse zobaczenia, jak inne panstwa radza sobie ze ztozonymi problemami, i monitoruja obszary,
ktére obecnie nie sa priorytetem (np. nanotechnologia), lecz ktére nie powinny by¢ catkowicie ignorowane, skoro ich wptyw na przysztos¢
moze by¢ oczywisty.
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WPLYW | DOSWIADCZENIE WYKORZYSTANIA FT DLA POLITYKI ROZWOJU PRZEMYSLOWEGO W RE-
GIONIE APEC

Szereg panstw w regionie APEC przeprowadza narodowe projekty foresightu dla konkretnych zatozen krajowych. Mozliwe, Ze jest whasciwe
powiedzie¢, ze foresight jest lepiej znany na poziomie krajowym. Krajowy foresight opiera sie na zatozeniach, ze postep na $wiecie bedzie
w coraz wiekszym stopniu zalezat od nauki i technologii, a zasoby beda ograniczone, a rzad potrzebuje racjonalnego sposobu na okreslenie
ich alokacji. Krajowe studia FT analizujg waznos¢ roznych technologii dla réznych sektoréw spoteczenistwa i gospodarki. Moga one badac
technologie lub grupy technologii i bada¢ konsekwencje tych technologii oraz/lub moga prébowac zidentyfikowac i zrozumie¢, jaki wktad
moga mied pojawiajace sie technologie dla rozwigzania lub przynajmniej kontroli probleméw spotecznych, tj. zanieczyszczonych miast,
biedy lub starzejacej sie populacji. Krajowy foresight stuzy takze do zintensyfikowania dialogu pomiedzy osobami pracujacymi w réznych
sektorach gospodarki na jej réznych poziomach - urzednicy rzagdowi, decydenci ds. polityki, przemystowcy, edukatorzy, badacze itd.

Forsight krajowy zazwyczaj zawiera pewne dziatania analizy poréwnawczej dla pomocy gospodarkom w ich pozycjonowaniu globalnym,
wypracowania silnych punktéw i pézniejszej ich promocji. Na przyktad w regionie APEC wczesne stadium foresightowe nt. biotechnologii
w Kanadzie, ktére bardzo zalecato rzadowi ustawianie biotechnologii jako priorytetu, moze by¢ cytowane jako przyktad bardzo dobrej
wydajnosci przemystu kanadyjskiej biotechnologii dzisiaj, ktéra jest druga wiodaca gospodarka na swiecie.

Krajowy foresight nie stosuje sie tylko do duzych gospodarek, mate gospodarki moga takze skorzysta¢ z foresightu, szczegdinie jesli ist-
nieje potrzeba znalezienia obszaréw niszowych, gdzie istnieje szansa przewagi nad wiekszymi gospodarkami. Ogélnie, foresight zapewnia
rodzaj wytycznych dla polityki rzadu i strategii przedsiebiorstwa dla poszczegdlnych sektoréw lub dziatéw w celu ustalenia ich wtasnych
priorytetéw. Dla przyktadu, ta sekcja obejmuje trzy przyktady gospodarek: Japonii, Republiki Korei i Nowej Zelandii. Dwie gospodarki, Ja-
ponia i Republika Korei, sg bardzo aktywne i regularnie przeprowadzaja swoje krajowe programy foresightu na réznych poziomach. Nowa
Zelandia przeprowadgzita krajowe projekty foresightu w latach 1998-1999; a foresight byt kolejno instytucjonalizowany w réznych sektorach
rzadowych i prywatnych. Trzy przyktady to wiodace programy foresightowe w regionie.

Japonia: Japonia nalezy do szeregu zaawansowanych gospodarek APEC, ktére majg dtuga historie i doswiadczenie w foresighcie. W stu-
dium znajduja sie przedstawiciele wielu kluczowych interesariuszy z rzadu, uniwersytetéw, przemystu oraz organizacji badawczych. Dzia-
fania foresightowe sg pogrupowane w czterech kategoriach: holistyczne STA stadium Delphi; poziom makro dla szczebla ministerialnego;
poziom mezo dla grup przedsiebiorstw; poziom mikro dla indywidualnych grup przedsiebiorstw i instytucji badawczych. Najbardziej zna-
nym elementem jest studium delfickie na duza skale, ktére wykonywane jest co 5 lat od roku 1971 z horyzontem czasowym 30 lat. Oceny
metodologii pokazaty, ze eksperci, przepowiednie zorganizowane poprzez ankiety Delphi nie sa doskonate, lecz sg lepsze niz przypadkowe
i s3 niesamowicie wartosciowym przewodnikiem dla planowania. Wyniki ankiet delfickich byty uzyte dla ustalenia krajowych priorytetéw,
dla badania podstawowych dziedzin nauki, dla opracowania nauki technologii stosowanej oraz planowania infrastruktury w celu wsparcia
pojawiajacych sie technologii. Prowadzity bezposrednio do polityk edukacyjnych, ktére doprowadzity do wyksztatcenia tak duzej liczby
dobrze wyksztatconych oséb dla wsparcia przysztosci opartej na technologii.

Republika Korei: Republika Korei ma swéj wtasny program foresightowy, ktéry pomaga rzadowi w badaniu przysztosci nauki i technologii
przy uzyciu techniki delfickiej. Szczeg6lng uwage zwraca sie na Druga Ankiete Prognozowania Technologii oraz Nowej technologii w Korei.
Studium daje znaczaca waznos¢ gospodarce w tym aspekcie, ze dokonuje ono przegladu oczekiwanego rozwoju nauki i technologii, co
jest podstawowym komponentem spoteczenstwa typu high-tech w Korei XXI wieku. Studium wybiega 25 lat w przéd od roku 2000 do
2025 i ma na celu pomoc w sformutowaniu polityki krajowej nauki i technologii oraz planéw strategicznych badania i rozwoju. Obejmuje
15 obszaréw nauki i technologii. Ankieta obejmuje 100 tematéw oraz zwigzkédw pomiedzy wskaznikiem znaczenia i poziomem nadania
i rozwoju we wszystkich 15 obszarach.

Technika delficka jest wykorzystana w celu przewidzenia rozwoju technologicznego, odzwierciedlajac myslenie intuicyjne ekspertéw
w przewidywanym czasie technologicznego zdarzenia oraz znaczenia technologii przysztosci.

Ankieta delficka jest przeprowadzana przez Komisje Prognozowania Technologicznego z inicjatywy STEPI (Instytut Polityki ds. Nauki i Tech-
nologii). Wydzielono 16 podkomisji specjalizujagcych sie w obszarze konkretnej technologii. W oparciu o wyniki dwéch rund cztonkowie
podkomisji tworza teoretyczny plan analityczny i opracowuja karte perspektyw technologicznych kazdego obszaru. Ankieta wskazuje po-
trzebe, aby nauka i technologia bardziej zaakcentowaty wazno$¢ badan i rozwoju. Naukowcy powinni przyja¢ bardziej uwazne podejscie
dla rozwoju nauki i technologii, szczegdlnie w kwestii kryzysu finansowego oraz procesu restrukturyzacji zarzagdzonego przez Miedzynaro-
dowy Fundusz Monetarny zaréwno sektorach publicznym, jak i prywatnym.

Nowa Zelandia: Program foresightu prowadzony przez Ministerstwo Badan, Nauki i Technologii w Nowej Zelandii skupia sie na wykorzysta-
niu wiedzy dla przysztej wydajnosci oraz dobrobytu oraz krajowego rozwoju jako spoteczernstwa opartego na wiedzy. Projekt wykorzystat
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trzy scenariusze w celu symulacji myslenia o tym, jak zaakcentowa¢ trendy pozytywne oraz unikac¢ problemoéw. Bardziej niz bazujac na
projekcji w przysztos¢ z przypuszczeniami, jak funkcjonuje terazniejszos¢, foresight obejmowat wizje pozadanej przysztosci z identyfiko-
waniem strategii dojscia do niej. Projekt przynidst 14 celi strategicznych oraz sektorowych dla kluczowych sektoréw gospodarki. Wyniki
projektu byty jasno odzwierciedlone w koncentracji rzadu w kwestii tego, ile chce wydac oraz co chce osiggnac poprzez te inwestycje.

Mozna wyprowadzi¢ kilka spostrzezen i obserwacji poprzez doswiadczenie i wptyw foresightu technologii w regionie APEC: waznos¢ FT
jest dostrzegana wsrdéd gospodarek zaréwno w sektorach makroprzemystowym, jak i mikrorozwojowym. Foresight jako taki rozwija sie dy-
namicznie i nalezy czynic starania dla optymalnego potaczenia technik. Malezja i Wietnam na przyktad podejmuja swoje krajowe programy
foresightu. Na poczatku roku 2000 APEC CFT prowadzit dwa warsztaty scenariuszowe w Malezji w celu pomocy w opracowywaniu Master
Planu dla malezyjskiego przemystu budowlanego. Inny trzydniowy trening foresightu zostat zaaranzowany przez Ministerstwo Nauki, Tech-
nologii i Edukacji w celu planowania krajowego programu foresightu. W kwietniu 2001 APEC CFT rozpoczat dziatanie foresightowe w prze-
tworstwie zywnosci w Wietnamie oraz pomagat w planowaniu wprowadzenia krajowego programu foresight dla narodowego Instytutu
Nauki i Technologii.

PLANY KROTKO-I DLUGOTERMINOWE DLA ROZWOJU FT W REGIONIE

Od momentu wprowadzenia w lutym 1998, APEC CFT podjat projekty obejmujace 5 obszaréw dziatan: studia foresightowe wielu gospo-
darek, studia foresightowe krajowe i sektorowe; warsztaty treningowe i seminaria publiczne; sie¢ foresightu technologii APEC; konsul-
ting; strona sieci Web oraz publikacje. W latach 2002-2003 osrodek otrzymat fundusze od APEC na przeprowadzenie nastepnego projektu
obejmujacego wiele panstw ,Analiza DNA dla Zdrowia Ludzkiego”. APEC CFT pracuje takze nad wspotpraca z innymi organizacjami mie-
dzynarodowymi, takimi jak ASEAN i UNIDO, w dziedzinie projektéw foresightowych odpowiednio warsztatéw nanotechnologii i rozwoju
biznesowego. APEC CFT zobowiazato sie do dostarczenia projektéw obejmujacych wiele gospodarek; krajowych i sektorowych studiow
foresightowych, szkolen, warsztatéw i seminariéw publicznych oraz konsultingu oraz oferowania regularnych ustug w sieci foresightu tech-
nologii, publikacji oraz strony sieci Web. Strona sieci Web APEC CTF: http://www.apectf.nstda.or.th jest publicznie dostepna w celu uzyska-
nia wiekszej ilosci szczegétéw lub uaktualnien.

WNIOSEK | REKOMENDACJE

Doswiadczenie APEC CFT w przeprowadzaniu dziatar dla APEC wskazuje, ze foresight regionalny moze funkcjonowac, a jego wyniki moga
by¢ korzystne. Jednakze jest wazne, aby rozwazy¢, czy bardzo skromny wptyw na polityke wart jest zachodu. W kontekscie APEC CFT, z jego
gtéwnym celem ,rozwiniecia i upublicznienia foresightu w regionie APEC’", odpowiedz jest zdecydowanie pozytywna, jako ze wyniki sg
wsparte znaczacymi korzysciami procesu, ktére stuza do zwiekszenia swiadomosci na temat foresightu i zwiekszenia zasiegu foresightu
w regionie.

Pozostaje pytanie, czy wptyw na decydentéw w sprawach polityki moze by¢ zwiekszony. APEC CFT postrzegat z pewnoscia kazdy projekt
jako proces uczenia sie i zmodyfikowat swoje techniki w kazdym projekcie w celu zwiekszenia efektywnosci i wptywu. Istnieja doswiadcze-
nia z pracy foresightowej na innych poziomach, ktére mogtyby by¢ tu zastosowane. Jednakze trudnosci dziatania w kontekscie APEC nie
powinny by¢ rozumiane jako takie, ktére stosuja sie do wszystkich projektéw na poziomie miedzynarodowym.

Foresight sam w sobie moze by¢ wykorzystany bardzo dobrze na poziomach makroprzemystowym i mikrorozwojowym. Dla gospodarek
zaawansowanych, foresight moze im zdecydowanie towarzyszy¢ dla wzbogacenia ich poziomu wysokiej technologii dla bardziej zaawan-
sowanego i korzystnego programu dla ludzkosci. Ostrzezenie moze by¢ skierowane zaréwno do technologii zaawansowanych oraz proble-
moéw spotecznych i ekologicznych.

Dla mniej rozwinietych gospodarek w gospodarkach mikrorozwojowych, istnieje silna potrzeba racjonalnych i systematycznych metod
badania przyszlych konsekwencji technologii dla rozwoju i inwestycji priorytetowych oraz procesu wzrostu. Mniej rozwiniete gospodarki
takze musza ulepszy¢ komunikacje pomiedzy réznymi sektorami spoteczerstwa — badaczami i uzytkownikami badan, rzadem a przedsie-
biorcami, edukatorami a przemystem. Programy foresightu moga takze istnie¢ poprzez ustanowienie lub odnowienie potaczerr pomiedzy
réznymi czesciami narodowego systemu innowacji (NIS) — jest to szczegdlnie wazne dla gospodarek rozwijajacych sie, ktérych NIS moze
miec¢ stabe potaczenia lub moze im brakowac istotnych komponentéw. Foresight moze sie rozpocza¢ w celu budowy wymaganych pota-
czen i sieci i w celu identyfikacji komponentu, ktéry moze wymagac wiekszej uwagi.
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4. BALTYCKI STRING

Nastepny przyktad odzwierciedla dwa znaczenia terminu regionalny. Battycki STRING jest grupg regionéw ponadnarodowych, ktore pracujq
razem ponad narodowymi granicami.

TLO

Od konca lat 80. Wspdlnota Europejska rezerwuje znaczne fundusze dla promocji wspétpracy miedzypanstwowej pomiedzy sasiadujacymi
regionami granicznymi i w celu pomocy tym regionom w opracowaniu polityki regionalnej. Wiele z tego wsparcia w ostatniej dekadzie
przeszto przez inicjatywe INTERREG, chociaz wspétpraca miedzypanstwowa byta takze wspierana w ramach programoéw Phare oraz Tacie
w Europie Srodkowej i Wschodniej oraz panstwach ktére niedawno uzyskaty niepodlegtoscé.

Nastepnie pojawifa sie duza liczba miedzypanstwowych porozumien w celu poszerzania ogdlnej integracji Europy, polepszania rozwoju
gospodarczego, zblizania ludzi i rozwigzywania wspélnych probleméw srodowiska. Jednak w miare postepowania wspétpracy ponadnaro-
dowej i nabierania przez nig bardziej konkretnej zawartosci, pojawita sie potrzeba wiasciwych form organizacyjnych i podmiotéw zdolnych
do podjecia inicjatywy, decydujacych o dziataniach i wdrazajacych je. W wielu regionach granicznych, dziatania odbywaty sie zazwyczaj
w ramach intereséw krajowych a nie szerszej perspektywy ponadgranicznej. W dtugoterminowych ponadnarodowych dziataniach koope-
racyjnych moga narodzi¢ sie nieporozumienia i konflikty z powodu przepasci informacyjnych, takich jak wiedza na temat systemoéw zasad
i norm, ktére funkcjonuja w tozsamosciach narodowych. W takich okolicznosciach ufa sie, ze metody foresightowe (w sensie zbiorowego
badania wspodlnych intereséw) moga zaoferowac bardziej obiecujacy sposéb poruszania kwestii granicy paristwa oraz dla nadawania zna-
czenia dla tworzenia wspotpracy ponadgraniczne;j.

W potudniowo-zachodniej czesci Morza Battyckiego réznorodna grupa wiadz regionalnych zawiagzata porozumienie trwajace 2,5 roku co
do procesu strategicznego do wspdlnego stworzenia zréwnowazonej podstawy dla wzrostu i rozwoju w coraz powszechniejszej globali-
zacji. Projekt ten nazywa sie STRING (Potudniowo-Zachodni Trans Regionalny Obszar Morza Battyckiego Tworzacy Nowa Geografie), a pro-
ces strategii, jaka projekt obejmuje, zostat wskazany przez podejscie regionalnego foresightu, aby zapewni¢ koordynacje sformutowania,
wykonania i wykorzystania wspdlnych wysitkdw trzech sasiednich panstw. Tak wiec, podczas gdy projekt STRING koncentruje sie wokét
gtéwnych zasad funduszy strukturalnych, perspektywa planu przestrzennego i wykorzystanie metod foresightowych zaoferowaty proces
strategii otwartej, ktéry jakosciowo rézni sie od normalnych procedur programu oraz przewidywanej dystrybucji funduszy.

Wtadze regionalne zaangazowane w projekt STRING to: Komisja Oresund (Szwecja, Dania), komisja ponadnarodowej wspétpracy dunskich
i szwedzkich wtadz lokalnych i regionalnych; Gmina West Zealand (Dania); Gmina Storstroem (Dania); Miasto Hamburg (Niemcy); oraz Land
Schleswig-Holstein (Niemcy). Obszar STRING obejmuje zasiegiem populacje 7,9 miliona mieszkaricéw i ma powierzchnie 36.800 km?. Ge-
sto$¢ zaludnienia wynosi 215 (mieszk./km?), a roczny PKB jest jednym z najwyzszych w Europie - 27.500 euro.

ZAKRES

Gléwnym celem projektu STRING jest opracowanie wspdlnej platformy strategicznej i wspdélna odpowiedz na warunki, opcje i wyzwania.
Wspotpraca miedzy specjalistami, planistami i decydentami jest kolejnym wyraznym celem projektu. Celem zaktadanym jest wptyniecie na
plany polityczne dotyczace przysztego potaczenia przez Pas Femer pomiedzy Dania i Niemcami. Tak wiec grupy docelowe projektu obej-
muja wtadze lokalne i regionalne, uczelnie wyzsze oraz instytuty badawcze, osrodki edukacyjne oraz szkolenia zawodowego, zwigzki zawo-
dowe, izby handlowe, organizacje rozwoju biznesu, instytucje kulturalne, sygnatariuszy Agendy 21 oraz inne organizacje pozarzadowe.

Projekt miat budzet catkowity 1,3 miliona euro, z czego 0,7 miliona byto sfinansowane przez INTERREG IIC. Projekt trwat 30 miesiecy (styczen
1999-lipiec 2001), co moze wydawac sie dtugim okresem, lecz doswiadczenie z réznych dwustronnych programéw wspétpracy ponadgra-
nicznych w regionie nauczyto partneréw STRING, ze potrzeba czasu na wypracowanie wspélnego jezyka i nadanie znaczenia wspélnej wizji
i strategicznemu planowi dziatania. Horyzont czasowy programu wynosi 10 lat do roku 2010.

Przede wszystkim projekt STRING dotyczy budowania mostéw — zaréwno w sensie konstrukgji fizycznych przez morze, jak i konstrukgji
spotecznych przez granice instytucjonalne i przestrzenne. Ogélnym celem jest stworzenie faricucha (ang. string) wzajemnie powigzanych
i dynamicznych lokalizacji miejskich i wiejskich, w tym miasteczek, miast i wsi. Ideg projektu STRING jest wiec osiggniecie masy krytycznej
poprzez budowanie mostéw w celu radzenia sobie z przysztymi zmianami w spoteczenstwie na poziomie regionalnym, europejskim czy na-
wet globalnym. W kontekscie mostu fizycznego projekt odnosi sie do debaty politycznej na temat brakujacego pofaczenia przez Pas Femer
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w celu zwienczenia tzw. potaczenia skandynawskiego ze Szwecji do Niemiec przez Danie. W kontekscie natomiast konstrukgji spotecznej,
projekt gromadzi ludzi i systemy razem w trzech granicach panstwowych w ramach dtugoterminowego planu wspétpracy.

TWORZENIE DYNAMIKI

W procesie stworzono zobowigzanie (np. w tym przypadku poprzez przyjecie projektu poczatkowego z funduszy INTERREG IIC funds) po-
przez rézne spotkania warsztatowe, az po fora polityczne i konferencje publiczne, ktére miaty miejsce pdzniej w projekcie. Wierzono, ze to
szerokie poparcie wystarczy, aby rozpocza¢ konkretny projekt z polami strategicznymi dla dziatania, nadajac ksztatt wizji obszaru wysokiej
jakosci w oparciu o innowacje, przedsiebiorczosc¢ i zrbwnowazenie.

Jedna kwestia, ktéra okazata sie wazng cecha procesu strategii STRING, byto ostrozne budowanie demokratycznego uzasadnienia, faczac
kazdy krok procesu foresightu z instytucjami demokratycznymi regionu. Ideg byto unikniecie zbudowania kolejnej struktury polityczno-ad-
ministracyjnej — a raczej ideg byto stworzenie dynamicznego forum politycznego, gdzie przedstawiciele polityczni partneréw STRING mogli
spotykac sie, omawiac i nadawac kierunek projektowi. Przedstawiciele polityczni uczestniczyli aktywnie i zobowiazali sie do sformutowania
i wdrozenia strategii i planu dziatania. Spotkali sie na pieciu forach politycznych w trakcie procesu, czesto w odniesieniu do warsztatu tema-
tycznego i konferencji (patrz ponizej). Fora te stanowity kamienie milowe projektu i otwieraty projekt na szersza perspektywe i koncentra-
cje. Sposob, w jaki kazdy z reprezentantéw politycznych zdawat relacje z przyjetych polityk i idei w swoich okregach, byt kwestig kazdego
reprezentanta oraz systemu rzadowego, jaki reprezentowat — w tym cztonkowie, np. starosta gminy, burmistrz miasta i premier rzadu.

Opinia publiczna byfa informowana poprzez rezolucje polityczne, razem z newsletterami i strong internetowg projektu (www.balticstring.
net). Chociaz decyzje te byly politycznie odpowiedzialne wzgledem obywateli mieszkajacych w regionie, reprezentanci polityczni byli cat-
kowicie $wiadomi, Ze przysztos¢ regionu STRING byta uzalezniona bardzo od tego, czy przyblizy sie dziatania ludziom. W roku 1997 niespo-
dziewany opér do blizszej wspotpracy przez granice durisko-niemiecka w potaczeniu z powszechnym sceptycyzmem na temat projektu
europejskiego naswietlity promotorom projektu nowego regionu, ze nalezy by¢ czulszym na zawitosci integracji europejskiej. Jednakze
partnerzy STRING zgodzili sie takze, ze wiasnos¢ publiczna bedzie odnosita sie $cisle do wcielania decyzji w zycie i tworzenia konkretnych
wynikéw wptywajacych na zycie codzienne. Projekt STRING powinien zmieni¢ zycie ludzi zamieszkujacych region i powinien wzbogacic je
jako miejsce zamieszkania i pracy. Innymi stowy, powinien zaoferowac elastyczne rozwigzania probleméw zycia codziennego w regionie
ponadnarodowym, takich jak transport, uznawalno$¢ dyploméw oraz system uznawalnosci wyksztatcenia, system podatkowy, zycie kultu-
ralne, zintegrowane zarzadzanie ling brzegows itd.

STRUKTURA | ORGANIZACJA

Jezyk, w dostownym sensie tego stowa, byt jednym z pierwszych probleméw do rozwigzania, jako ze wspétpraca dotyczyta trzech panstw
z trzema réznymi jezykami. Od samego poczatku ustalono, ze wspdlnym jezykiem bedzie jezyk angielski, wiec wszyscy uczestnicy mogli
porozumiewac sie na réwnych zasadach. Byto takze szczeg6lnym wyzwaniem, aby opracowac wspoélny jezyk administracyjny, ktéry sku-
piatby odmienne kultury i praktyki administracyjne oraz te dotyczace procesu decyzyjnego.

Ogdlnie proces byt zarzadzany przez grupe sterujaca sktadajaca sie z regionalnych lideréw administracji oraz matego sekretariatu projektu,
ktérego cztonkowie byli wyznaczani przez kazdego partnera STRING sposréd ich wtasnego personelu. Spotkania odbywaly sie regularnie,
a komunikowano sie droga elektroniczna miedzy spotkaniami. Sekretariat projektu nie miat statego miejsca i byt sitg sprawcza przez caty
okres trwania projektu.

Sformutowania wspdlnych intereséw i przedsiewzie¢ dokonano w otwartym procesie skupiajagcym 100 ekspertéw pochodzacych z uniwer-
sytetéw, osrodkéw badawczych, izb handlowych, wiadz lokalnych, zwigzkéw i organizacji (STRING 2000). Eksperci zostali zgromadzeni w te-
matycznych grupach roboczych, kazdej z nich przewodniczyta osoba wyznaczona przez poszczegélnych partneréw STRING. Ekspertow
rekrutowano na podstawie ich osobistych umiejetnosci, a nie na podstawie cztonkowstwa organizacji, ktére reprezentowali. Dzieki temu
wytworzono nowe powiagzania, a stare zredefiniowano.

METODOLOGIA

W ramach warsztatow tematycznych eksperci zidentyfikowali czynniki sprawcze dla przysztego rozwoju (10-letni horyzont czasowy) bizne-
su i przemystu (przestrzenna orientacja lokalna a globalna; zdolnosci uczenia sie i zorientowanie na tradycje, historia i stabilnos¢ a szybka
zmiana i innowacja), a pézniej opracowali cztery racjonalne scenariusze .
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Specjalna orientacja
Orientacja globalna
A
Elipsa Globalna
Zmian prowincja
Zdolno$é uczenia sie
SEHSRtEWERE A5 < Zdolnos¢ uczenia sie
zmiane i innowacje zorientowana na tradycje
Lokalna Wszedzie dobrze,
goraczka ztota ale w domu naijlepiej
v
Specjalna orientacja
Orientacja lokalna

Komunikacja pomiedzy uczestnikami byta wsparta raportami i materiatami roboczymi stworzonymi przez konsultantéw. Jednym z watkéw
byly bariery i potencjat dla rozwoju biznesu, drugi watek koncentrowat sie na wymiarze miejsko-wiejskim oraz silny punkt miejskich struktur
policentrycznych, a ostatni watek poruszat kwestie zréwnowazonej mobilnosci. W miare jak umowy na te raporty byly podpisywane przed
ustaleniem tematycznych grup roboczych, nie odzwierciedlaty one informacji wymaganych przez te grupy. Jednakze dokonano pewnych
korekt i stworzono dodatkowy dokument. Totez doswiadczenie z tego procesu uczy, ze grupy robocze powinny by¢ czynnie zaangazowane
w formutowanie punktéw odniesien zewnetrznych raportéw w celu zapewnienia, ze $cisle spetniaja one wymagania.

Sekretariat projektu oraz przewodniczacy grup roboczych zapewniali koordynacje pomiedzy scenariuszami dla przysztego rozwoju regio-
nu STRING, wspdlng wizje i strategiczny plan dziatania (patrz ponizej). Zarzadzali oni takze catym procesem i decydowali o wykorzystaniu
planu scenariuszowego jednej grupy roboczej w celu prowadzenia prac koncowych innych grup. Scenariusze byty wykorzystywane jako
punkt startowy dla opracowywania preferowanej wizji regionu STRING, charakteryzowanej przez wysoka jakos¢ zycia w oparciu o innowa-
cje ducha przedsiebiorczosci i zréwnowazenie. Wizja zyskata akceptacje wszystkich grup roboczych i zostata pdzniej zaprezentowana na
forum politycznym partneréw STRING.

MATERIAL WYJSCIOWY | WYNIKI

Partnerzy STRING zobowiazali sie do wdrozenia strategicznego planu dziatania, zaréwno w trakcie catego procesu, jak i podczas konferencji
zamykajacej w czerwcu 2001. Strategiczny plan dziatania zawierat siedem obszaréw priorytetéw strategicznych dla dziatan przysztych:

+  Rozwdj biznesowy — w oparciu o innowacje i kreatywnos¢.

«  Spoteczenstwo uczace sie — kapitat spoteczny jako wymaganie wstepne dla innowacji technologiczne;j.

«  Wymiana wiedzy — dla promocji synergii pomiedzy korporacjami prywatnymi, publicznymi instytutami badawczymi, srodowi-
skiem akademickim oraz pomiedzy réznymi dyscyplinami akademickimi.

+  Mobilnos¢ ludzi — w znaczeniu mobilnosci fizycznej i profesjonalnej, edukacyjnej, mentalnej i kulturalnej.

+ Infrastruktura i transport — w celu ulepszenia systemoéw technicznych.

- Srodowisko, natura i krajobraz — jako ogélne wyzwanie dla rozwoju regionalnego.

+  Kultura — jako rezultat wzrostu wartosci narodowych w strone globalnych” (tj. jednoczesnie globalnych i lokalnych) wartosci.

Pewne projekty byly juz zaakceptowane i zapoczatkowane podczas procesu strategii, np. projekt Wirtualny Kampus Morza Battyckiego

obejmujacy szwedzkich i niemieckich partneréw edukacyjnych, podczas gdy inne byly gotowe do rozpoczecia. Projekty te byly nazywane
projektami,latarniami’, jako ze miaty na celu zilustrowac i tchna¢ zycie w ambicje catego projektu politycznego.

101



Modut 5. FORESIGHT TECHNOLOGICZNY NA POZIOMIE PONADNARODOWYM

Wynikiem procesu strategicznego jest rozwiniecie wspdlnej wizji i strategicznego planu dziatania obejmujacego szereg pél dziatania, ta-
kich jak rozwdj biznesu, edukacja, infrastruktura i kultura. Dodatkowo zaplanowano szereg konkretnych projektéw zwanych ,latarniami”
(niektdre z nich wdrozono) - sg one uzyteczne dla testowania i ilustrowania ambicji projektu. Tak wiec partnerzy STRING kontynuujg wspot-
prace i tworzg na bazie ustanowionego procesu i struktury w celu podjecia kluczowych projektéw w ramach strategicznego planu dziatan.
W miare jak projekt powstawat na bazie istniejacych kooperacji i sieci, otrzymaty one nowe znaczenie. Poprzez zaangazowanie szerokiej
rzeszy ekspertdw w trakcie procesu zostaty ustanowione nowe sieci oraz stworzono nowe szanse.

Rozwazajac proces, wysnuto wniosek, ze struktura zarzadcza powinna by¢ sprawna, przejrzysta i efektywna, powinna sktadac sie z mo-

nitorowania dziatan, poziomu sterujgcego dla pewnej statej spdjnosci pomiedzy celami i dziataniami oraz powinna posiadac¢ sekretariat
projektu sktadajacy sie z 0s6b wytypowanych przez partneréw STRING.

ZRODLA

Modut ten opiera sie o nastepujace pozycje:

Foresight technologii dla Europy Srodkowej i Wschodniej i paristw, ktére niedawno uzyskaty niepodlegtosé— Wymiar regionalny, Ricardo Seidi
da Fonseca, programme Manager, Dziat Promocji Przemystowej i Technologii, UNIDO, Szczyt Foresight Technologii, Budapeszt, 27-29 marca
2003.

Foresight technologii jako narzedzie dla integracji europejskiej i rozszerzenia, Gustavo Fahrenkrog, Instytut dla perspektywicznych studiéw
technologicznych na Konferencji Regionalnej nt. Foresight Technologii dla Europy Srodkowej i Wschodniej i panstw, ktére niedawno uzy-
skaty niepodlegtos¢, Wieden, 4-5 kwiecier 2001.

Foresisght technologii w regionie APEC, Witaya Jeradechakul, Dyrektor Wykonawczy Osrodka APEC ds. Foresight Technologii, Narodowa
Agencja Rozwoju nauki i Technologii, Bangkok., Miedzynarodowa Konferencja nt, Foresightu Technologii dla Ukrainy, Kijow, 10-12 wrzesien
2002.

Oraz za pozwoleniem autoréw fragment z:

Praktyczny przewodnik Foresightu Regionalnego w Zjednoczonym Krdlestwie, lan Miles i Michael Keenan, Komisja Europejska 2002.
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cyjne 6 Miedzynarodowej Konferencji nt. Polityki Technologii i Innowacji -Kansai 2002.
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Holst Jergensen Birte, Wspdtpraca ponadnarodowa a rozszerzenie Europy, The NEBI Yearbook 2001/02, North European and Baltic Sea Inte-
gration, Berlin: Springer-Verlag.

STRING, Tworzenie Nowej Geografii. Mozliwosci dla obszaru potudniowo-zachodniego Morza Battyckiego. Gmina of Storstroem (partner wio-
dacy), Nykoebing, 2000.

ZRODLA DODATKOWE

Projekt Future Instytutu Perspektywicznych Studiéw technologicznych — Further details of the project are available at http://futures.jrc.es/
menupage-b.htm.

Wiecej informacji na temat APEC pod adresem http://www.apecsec.org.sg i na temat Os$rodka APEC dla FT http://www.apectf.nstda.or.th.

PYTANIA KONTROLNE

Jakie sa twoim zdaniem korzysci z dziatan foresightowych na poziomie ponadnarodowym?

2. Wymien gtéwne cechy projektow Futures i Rozszerzenia. Jak wazne sg kwestie poruszone przez projekt rozszerzenia na tle twojego
doswiadczenia? Czy foresight bytby uzytecznym przyczynkiem do ich rozwazenia?

3. Jakie wnioski mozna wyciagna¢ z przyktadu APEC? Jak zapewni¢ wymagania wstepne i motywacje, aby poprzec program foresightu?
Wymien gtéwne cechy projektu STRING.

Pytanie 1

« Dziatania regionalne
— Zapewni¢ wiecej kwalifikacji, niz jest dostepne dla jakiegokolwiek kraju
— Sa bardziej ekonomiczne
— Rozwijaja wspdlng swiadomos¢

Pytanie 2, Projekt IPTS Futures
Projekt Futures

+  Dotyczy technologii, konkurencyjnosci i zatrudnienia do roku 2010
« Ustanowiono 4 panele
— Trendy spoteczne i demograficzne
Technologia informacyjna i komunikacyjna i spoteczeristwo informacyjne
Nauki o zyciu
— Zasoby naturalne i Srodowisko
«  Konsekwencje polityki badane na podstawie trzech map
— Technologia
— Zatrudnienie
— Konkurencyjnos¢

Projekt Rozszerzenie

« Koncentruje sie na kwestiach technologiczno-gospodarczych

+  Ma na celu promocje rozwoju technologicznego, gospodarczego i spotecznego w Europie Wschodniej oraz
— Wspieradintegracje
— Ulepszac srodowisko

«  Opracowane w grupach roboczych

«  Burza mézgdw grupy sterujacej zidentyfikowata cztery watki

Transformacja gospodarcza

Technologie oparte na wiedzy oraz zdolnosci uczenia sie

Zatrudnienie i zmiana spofeczna

Zréwnowazenie, Srodowisko i zasoby naturalne
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+  Wyzwania rozszerzenia
— Transformacja demokratyczna i polityczna
— Transformacja gospodarcza
— Rozwdj spoteczenstwa informacyjnego
— Rolnictwo
— Transport i energia
— Zasoby ludzkie i edukacja
— Trendy spoteczne

Pytanie 3, APEC

+  Ekologiczne kwestie makrogospodarcze
—  Wplyw na technologie informacyjna
— Ochrona $rodowiska
+  Kwestie mikrogospodarcze
— Waznos¢ przedsiebiorstw matych i wsparcia dla nich
— Technologie tanie
— Foresight ma znaczenie na szczeblach sektorowym, narodowym, regionalnym i globalnym
«  Wymagania wstepne dla foresightu
— Jasny cel
— Zaangazowanie sponsoréw (rzadu w tym przypadku)
+  Motywacja musi by¢ jasna
+  Waznarola dla o$rodka FT
+  Kryteria dla projektéw
— Wazne dla wiekszosci cztonkow
— Ogodlne zainteresowanie publiczne
«  Projekty uzyteczne w uczeniu sie w organizacji
«  Znaczenie korzysci procesu foresightu
— szczegolnie ulepszona komunikacja

Pytanie 4, BALTYCKI STRING

«  Zwiekszone zrozumienie ponadnarodowe

«  Koncentracja na problemach wspdlnych

« Znaczenie zaangazowania istniejacej struktury politycznej i pozyskiwania zaangazowania

« Zaangazowanie publiczne

«  Grupa sterujaca, sekretariat oraz grupy robocze ekspertéw

«  Zidentyfikowane czynniki sprawcze -> stworzono cztery scenariusze -> stworzono wspélna wizje i strategiczny plan dziatania.
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Modut 6

FORESIGHT TECHNOLOGICZNY
NA POZIOMIE REGIONALNYM







Modut ten obejmuje foresight na skale regionalna lub podnarodowa. Po przeczytaniu tego mo-
dutu czytelnik powinien:

«  Zrozumiec role foresightu na skale podnarodowsa, regionalna.

+  Miec jasne pojecie kwestii rozpoczecia operacji foresightowej na skale regionalna.

+  Znac przyktady foresightu regionalnego na podstawie szeregu studiow przypadku.
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1. WPROWADZENIE

W module pojecie ,regionalny” oznacza jednostki podziatu paristwa.

Foresight regionalny jest zastosowaniem metod foresightu (obejmujacych pewne kombinacje pieciu podstawowych elementéw — prze-
widywania, uczestnictwa, pracy w grupach, wizji, dziatania w celu wptywania na i zorientowania decyzji, ktére sg podejmowane na pozio-
mie podnarodowym. Moze to by¢ region parnstwa federacyjnego lub tez obszar metropolitalny lub inne skupisko podnarodowe lub lokalny
system podmiotédw. Wazna rzeczg jest minimalny stopien tozsamosci lokalnej oraz nacisku politycznego.

Foresight regionalny jest srodkiem dla tych, ktérzy dziela wspdlne terytorium dla lepszej kontroli ich przysztego rozwoju. Aby foresight byt
interesujacy, musi istnie¢ chec jego przeprowadzenia oraz musi istnie¢ uprawomocnienie do jego wykonania. Gtéwng wyrézniajaca cecha
regionéw w poréwnaniu do innych poziomdw terytorialnych jest bliskos¢ geograficzna podmiotéw oraz ograniczony zakres przestrzenny.
(Oczywiscie, pewne regiony — szczegdlnie w bardziej oddalonych obszarach — moga by¢ rozlegte i stabo zaludnione; a obszary w niektd-
rych wiekszych krajach moga mie¢ podobna wielkos¢ i zaludnienie jak wszystkie mniejsze kraje razem wziete. Wszystkie te cechy sa wzgled-
ne). Blisko$¢ moze uczynic elementy pracy grupowej tatwiejszymi do wdrozenia. W niektérych przypadkach moze sie wydawac, ze wszyscy
kluczowi gracze sg juz zaznajomieni ze soba oraz z zasobami, jakie posiadaja, ktére stanowiag wktad w foresight — chociaz jak dotychczas,
doswiadczenie w matych krajach oraz regionach i miastach sugeruje, ze ustanowione sieci moga otrzymac wartosciowe wsparcie ze strony
nowej wiedzy jak i nowych cztonkéw. Jednakze niektédre rodzaje kwalifikacji i wiedzy w odniesieniu do kwestii regionalnych moga by¢ trud-
ne do uzyskania w ramach regionu, tak wiec sie¢ potaczen ze stronami na zewnatrz jest wazna dla planowania foresightu regionalnego.

Mozna przewidzie¢ r6zne typy foresightu regionalnego. Bez wzgledu na regionalny kontekst jurysdykcyjny, poszczegélne dziatania foresi-
ghtowe nie musza obejmowac wszystkiego. Jest raczej mozliwe, Ze dziatania foresightowe zaangazuja dosy¢ specyficzne grupy podmiotéw
(np. klastry MSP lub pewne segmenty populacji). Odzwierciedli to zasoby, ktére moga by¢ oddelegowane, i oczywiscie zatozenia dziatania,
cechy poruszanych kwestii itd.

Niektére wazne zmiany podkreslaja zwiekszone znaczenie foresightu:

W planowaniu strategicznym nastapito przesuniecie z podejscia,racjonalnego” majacego, na celu osiagniecie rownowagi i stabilno-
$ci, w kierunku podejs¢ bardziej ewolucyjnych. W wielu planach modelujacych i racjonalnych zaktadano, ze mozna uja¢ dynamike
zycia spotecznego i gospodarczego na podstawie zmian ilosciowych w ramach stabilnych struktur: zmiany jakosciowe czesto leza
u podstaw takich przypuszczen, a tradycyjne planowanie dtugofalowe jest dyskredytowane. Lecz planowanie dtugofalowe wciaz
musi by¢ brane pod uwage w wielu decyzjach a planisci poszukuja lepszych sposobéw jego wykonania.

Opracowanie polityki doswiadcza zmiany z podejscia stymulowanego przez elity — od géry do dotu — w strone szerszego podejscia oparte-
go na uczestnictwie. Odzwierciedla to naciski na zwiekszong demokratyzacje i legitymizacje w procesach politycznych. Decydenci musza
takze pogodzi¢ sie z faktem, ze wiedza jest szeroko rozproszona. Tak wiec gromadzenie wiedzy oraz metody pracy w sieci musza takze
ewoluowac.

W studiach nad przysztoscia zaistniato wiele waznych zmian. Jedna z nich jest zmiana z nacisku na podejscia przewidujace w strone bardziej
studiéw eksploratywnych oraz zmiana ze studiéw jednostkowych w strone bardziej ciagtych powtarzalnych proceséw przewidywania wy-
zwan przysztosci oraz jej szans. Réwnie wazne jest coraz wieksze rozpoznanie potrzeby zaangazowania uzytkownikéw w proces badania
bardziej niz dostarczanie im wizji lub szeregu wizji przysztosci, ktére schodza ,z wysokiego putapu”. Czesciowo odpowiada za to fakt, iz
badacze zdarzen przysztych stwierdzili, ze takie zaangazowanie jest czesto nieodzowne dla przekazu ich badan, ktére maja by¢ wchioniete
przez proces decyzyjny w sposob systematyczny i ciagty.
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Rysunek I. Co to jest foresight regionalny?

Foresight regionalny jest wdrozeniem podejsc foresightowych do przewidywania, uczestnictwa,
wizji i dziatania na mniejsze skale terytorialne — co oznacza, ze czynniki bliskosci staja sie bardziej krytyczne

W planowaniu strategicznym, zmiana z podejscia ,racjonalnego” ma na celu rownowage
i stabilnosc w strone bardziej ewolucyjnych podejs¢, biorac pod uwage dtugofalowe zmiany jakosciowe.

i Planowanie
Foresight:

zazebianie sie planowania
studiéw nad przyszioscia
oraz podej$c opartych

na pracy w sieci

co do rozwoju zdolnosci

Foresight:

* Ponad prognozy akademickie
lub w oparciu o konsultacje

* Uzupetnienie i wptywanie
na proces decyzyjny
oraz proces planowania

* Zwiekszanie ich efektywnosci

Zdarzenia
przyszte

Od przewidujgcych do

eksploracyjnych;
Wiedza rozproszona od jednostkowych do ciggtych;
oraz proces decyzyjny od zaangazowania wylacznie
oparty na uczestnictwie ekspertow do zaangazowania

uzytkownika

Zrédto: Keenan, Miles, (2002).

Chociaz globalizacja jest uwazana za jedng z gtéwnych sit rozwoju gospodarczego, rozwéj gospodarczy i spoteczny zalezy od struktur
i dziatan regionalnych. W tak duzym stopniu, jak globalne sity gospodarcze i uwarunkowania ksztattuja i penetrujg dziatania regionalne, re-
gionalne reakcje wtasnie na te wyzwania ostatecznie determinuja los, jakos¢ i szybkos¢ rozwoju regionalnego. Bliskos¢ fizyczna i znajomos¢
lokalna wciaz graja gtéwna role, a konkurencja globalna i miedzynarodowa w coraz wiekszym stopniu zalezy od aktywnego poszukiwania
i rozwoju silnych punktéw regionalnych oraz szczegétéw. Systemy innowacji regionalnej skojarzone ze specyficznymi regionalnie sieciami
innowacji wydaja sie rzadzi¢ szansami dla regionu, ktéry moze stac sie dynamicznym i silnym graczem zaréwno na arenie lokalnej, jak i glo-
balnej. W dodatku koncentracja lokalna pomaga wszystkim podmiotom w uzyskaniu $wiadomosci ich potencjalnych mozliwosci oraz tego,
za pomoca czego polepszyc ich wydajnosc. Regiony sa sitami napedowymi dla innowacji, sukcesu rynkowego oraz tworzenia miejsc pracy
i maja potencjat dla rozwoju silniejszej tozsamosci i wizji strategicznej ich obecnej i przysztej drogi do sukcesu.

Foresight regionalny wypetnia zapotrzebowanie na sposoby odpowiedzi na kwestie strategiczne w sposéb geograficznie ograniczony lub
spotecznie kompletny. Na szczeblu regionalnym?®, mozna zaangazowac szerokg rzesze interesariuszy spotecznych, wykorzystujac jednocze-
$nie sieci innowacyjne operujace poza tradycyjnymi granicami.

Sadzi sie, ze foresight regionalny moze:

«  Po pierwsze zidentyfikowac zasoby lokalne oraz potencjat.

« Podrugie dostarczy¢ platforme, na ktérej systemy innowacji regionalnych moga by¢ ustanowione i utrzymane.

«  Potrzecie wyjasni¢ i uzasadni¢ kompetencje instytucjonalne oraz uprawnienia w regionie w potaczeniu do krajowych i europejskich
polityk innowacji oraz sieci.

Tak wiec foresight regionalny ma potencjat reagowania na szeroki wachlarz probleméw spotecznych, w tym regulacje, sukces oraz bogac-
two, zdrowie publiczne, tozsamos¢ kulturowa, edukacje spoteczng i szkolenie, zatrudnienie, uwzglednienie spoteczne itd. W spotecznosci

9 Np. w programie ,Priorytetowe technologie dla zréwnowazonego rozwoju wojewodztwa $laskiego” czytamy ,Wynikiem projektu bedzie zatem nie tylko okreslenie $rednio- i dtugoterminowych trendéw, pomaga-
jacych w okreslaniu kierunkéw rozwoju technologii w regionie, lecz takze budowanie i umacnianie tworczej wspotpracy pomiedzy decydentami rzadowymi i samorzadowymi, o$rodkami naukowo-badawczymi oraz
przedstawicielami biznesu (sektor przemystowy, w tym MSP)”
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gospodarczej sktadajacej sie z silnych odpowiadajacych sobie zaleznosci pomiedzy gospodarka i spotecznoscia, foresight regionalny moze
odgrywac wazna role, jako ze pojawia sie szansa wptyniecia na przysztos¢ lokalna i regionalna dla jednostek oraz lokalnych lideréw”.

Regiony sa zapewne dobrze przystosowane pod wzgledem cech uczestnictwa i budowania wizji foresightu. Silniejsze taczenia pomiedzy
podmiotami regionalnymi, bezposredniosci i czutosci ludzi co do zmiany w ich regionie oraz podwyzszony poziom swiadomosci i zobowia-

zania wzgledem spotecznosci powinny poswiadczy¢ o waznosci takich podejs¢ w otoczeniach regionalnych.

Rysunek Il. W jaki sposéb regiony moga wykorzystac foresight w celu polepszenia dziatan?

Foresight pomaga regionom przetamac bariery, sformutowac¢ dtugoterminowe
wizje oraz wyjasnic, jak s one powiazane z dniem dzisiejszym.

Co oznacza ,region”?

Region rozwazany jest jako terytorium obejmujace podnarodowe obszary, gdzie
podstawowym kryterium jest: ,bliskos¢ geograficzna” oraz, ,ograniczony zakres
przestrzenny”. Obejmuje on spotecznosci wiejskie, regiony miejskie, regiony historyczne,
regiony naznaczone konkretnymi dziataniami gospodarczymi lub tozsamosc kulturowag
(autonomie, hrabstwa, prowincje).

Dyskusja obejmuje takze regiony transgraniczne. Wiele z omawianych kwestii bedzie scisle
powigzanych z mniejszymi panstwami.

Rozne typy regiondw europejskich ,obejmujy”:

- Duze regiony z duza autonomia - np. autonomiczne regiony w Hiszpanii
czy niemieckie Landy

« Duze regiony posiadajace ograniczong polityczng autonomie — np. we Frandji,
Wielkiej Brytanii i Wtoszech

+ Duze regiony o silnej tozsamosci ekonomicznej i gospodarczej, przekraczajace
granice polityczne i administracyjne — np. obszary wokot Aachen, Maastricht, Liege

« Regiony duzych miast — np. Londynu, Paryza, Berlina

« Regiony wiejskie / matych miast — np. Macedonia (EL), Alentejo (P), Savoir (F)

« Regiony o silnej tozsamosci historycznej lub kulturowej — np. Walia, Kraj Baskow,
Flandria

« Regiony wyznaczone granicami geograficznymi — np. alpejski Tyrol,
Korsyka czy Wyspy Kanaryjskie

Gtéwny cel polega na wyznaczeniu tych czynnikéw, ktére charakteryzuja region
i wyznaczaja problemy jego rozwoju. Nastepnie nalezy okreslic, kiedy i w jakich
okolicznosciach konkretne dziatanie foresightowe moze by¢ pozyteczne.

Nie jest tu istotna precyzyjna definicja regionu, wystarczajaca jest ogolna
typologia regionow.

Zrédto: Keenan, Miles, (2002).
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2. PROBLEMY | WYZWANIA WE WDRAZANIU FORESIGHTU REGIONALNEGO

Koncepcyjne:

« Terminologia: brak rozréznienia miedzy foresightem, oceng technologii, planowaniem strategicznym, studiami nad przysztoscia,
planowaniem regionalnym, rozwojem regionalnym itd.

«  Poziomy sprawowania wtadzy: réznice i cechy wspdlne pomiedzy poziomami regionalnymi, krajowymi europejskimi i miedzynaro-
dowymi (réznice pomiedzy poziomami moga dotyka¢ podmiotéw, polityk i celéw).

« Image: czesto postrzegany jako luksus lub nieznaczacy dodatek do planowania.

«  Réznorodnosc: problemy w postrzeganiu ré6znorodnosci w kulturach i systemach spotecznych.

« Integracja materiatu wejsciowego: kompetencje naukowe, proceduralne (zdolnosci komunikacyjne), doswiadczenie gospodarcze
i postawy mieszkancéw.

+ Integracja podmiotéw: naukowcy, technolodzy, przemystowcy, decydenci w sprawach polityki, regulatorzy, konsumenci, organizacje
pozarzadowe, obserwatorzy itd.

«  Legitymizacja foresightu: prosba o znaczenie, moc zbiorowego wptywu. Decyzje wigzace zbiorowo lub czyste rekomendacje?

+  Ciggtos¢: tworzenie ciggtych dziatan bardziej niz jednostkowego wydarzenia.

Metodologiczne:

«  Zakres metod: brak systematycznego screeningu metod i instrumentu; brak narzedzi komunikacyjnych w celach utatwienia zbioru
danych i ich interpretacji.

«  Badanie w oparciu o uczestnictwo: brak wiedzy na temat kontekstu i uzaleznienia od celu.

«  Metody uczestnictwa: problem agregacji odmiennych ocen; brak metod stymulacji uczenia sie oraz wzajemne zrozumienie.

«  Zasadnosc¢: wiele instrumentéw interaktywnych jest charakterystycznych w naturze; brak technik w celu sprawdzenia zasadnosci.

«  Doswiadczenia: brak studiow przypadku najlepszych praktyk; brak danych na temat doswiadczen dotyczacych uczenia sie.

«  Réznorodnos¢: brak wyczulenia kontekstu; brakujaca metodologia zalezna od kontekstu.

+  Ocena: brak whasciwych wskaznikéw; brak metod analizy poréwnawczej.

Proceduralne:

+  Motywacja: brak zobowigzania, szczegdlnie ze strony przedstawicieli przemystu; problem w utrzymaniu motywacji i uczestnictwa.

«  Wsparcie: brak wsparcia finansowego; brak wsparcia organizacyjnego lub instytucjonalnego.

«  Ciggtos¢: brak ciggtosci; proces prawdopodobnie nie powiedzie sie po wykonaniu projektu lub jego finansowaniu.

«  Zastosowanie w paristwach kandydackich lub paristwach polityki spéjnosci: natozenie udanych modeli obecnych panstw cztonkow-
skich na panstwa kandydackie lub panstwa polityki spdjnosci (imperializm); zastosowanie w regionach bez tradycji uczestnictwa
oraz wspdélnego rozwigzywania probleméw.

Jednakze foresight wymaga nowych orientacji wzgledem procesu tworzenia polityki. Moga one by¢ nieznane regionalnym podmiotom
i moga okazac sie trudne do dostosowania w obecnych instytucjach regionalnych. Podmioty regionalne moga by¢ zakorzenione w resorto-
wym podziale obowiazkéw, z wojnami o zakres odpowiedzialnosci za te czy inng kwestie. Zniesienie takich barier moze by¢ powstrzymane
nawet poprzez nowe stanowiska w dziedzinie polityki.

Jedna z waznych grup czynnikéw ksztattujacych dziatania regionalnego foresightu sa instytucje i kapitat spoteczny w regionie. Bariery,
z jakimi moze skonfrontowac sie foresight, moga rozciggac sie ponad gtéwne agencje ds. polityki w strone szerszego kontekstu spotecz-
nego, na ktérym taki kapitat bazuje. Istnieje szereg sposobdw, na jakie taki kapitat moze by¢ zorganizowany (np. kultury konkurencyjne
a wspotpracujace; sposoby interaktywne a indywidualistyczne uczenia sie; konsensus asocjacyjny a spolaryzowane grupy interesu). Ten
rodzaj organizacji oraz tradycje kulturowe z nig zwigzane wptyna na to, jak surowe moga by¢ wspomniane bariery i w jaki sposéb mozna
je najlepiej zniwelowac.

3. CZYNNIKI SPRAWCZE FORESIGHTU REGIONALNEGO

Co napedza powstanie projektu foresightu? Gospodarka czy kultura? Czy jest to przedsiebiorca czy obywatel? Technolog czy biurokrata?
Odpowiedz: wszystkie te czynniki moga wywiera¢ wptyw na proces decyzyjny, lecz prawdziwym inicjatorem jest polityk lub twoérca polityki
dziatania. W rzeczywistosci, wiekszos¢ projektéw foresightowych na duza skale zalezata w duzej mierze od finansowania publicznego™,

10 W Polsce programy finansowane sg gtéwnie przez Sektorowy Program Operacyjny - Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw (Poddziatanie 1.4.5 pt.,Projekty badawcze i celowe w obszarze monitorowania i pro-
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chociaz istnieje kilka przypadkéw, w ktérych duze przedsiebiorstwa podjety foresight dla wiasnych potrzeb w czasie niepewnosci lub od-
Czuwanego zewnetrznego zagrozenia.

Typowe okolicznosci, ktére tworza zainteresowanie foresightem, obejmuja lokalng niestabilnos¢ krajowa, regionalng badz lokalna, ktéra
uwidacznia sie w redukcji PNB (Produkt Narodowy Brutto), wysokim bezrobociu, pogarszajacych sie standardach edukacyjnych, zmniejsza-
jaca sie baza przemystowsq itd. Oczekiwaniem politycznym jest odwrdcenie tego negatywnego srodowiska tak, aby nastapit wzrost gospo-
darczy wraz z ogélnym wzrostem bogactwa spoteczenstwa oraz jakosci jego zycia.

Inng kluczowa kwestia jest to, kto ,potrzebuje foresightu?” Profesor Jerzy M. Langer z Polskiej Akademii Nauk zasugerowat tréjelementowg
odpowiedz:

«  Decydenci w dziedzinie polityki.
+  Ogodlne spoteczenstwo.
«  Sama nauka.

Zasugerowat on takze, ze, w ramach obecnej debaty na temat foresightu zbyt duzo uwagi poswieca sie polityce i sposobowi sprawowania
wiladzy, a niewystarczajaca jej ilos¢ praktycznemu zastosowaniu metodologii foresightowych. Profesor byt zaskoczony swoja obserwacja
foresightu jako ,doradczego narzedzia dla ustanowienia polityk srednio- i dlugoterminowych, co oznacza sposéb sprawowania wtadzy...
Chce podkresli¢ jego wartos¢ spoteczng oraz tacznosé z sama nauka. Dla mnie jest to pewnego rodzaju nieodkryta droga”

4. KTORY RODZAJ REGIONU NAJBARDZIEJ POTRZEBUJE FORESIGHTU?

Nic nie sugeruje, aby rozwijajace sie gospodarki mogty jakkolwiek mniej skorzystac z foresightu niz te bogatsze. Rzeczywiscie, wersja od-
wrotna moze by¢ prawdziwa. Jesli przyjmiemy, ze foresight jest tak samo narzedziem dla zmiany kulturowej jak prognozowanie gospodar-
cze, wtedy kraje rozwijajace sie moga wiele zyskac.

Jesli dalej przyjmiemy, ze srodki foresightowe musza by¢ szeroko wycelowane we wszystkie obszary wymienione przez Jerzego Langera,
wtedy regiony z najwieksza potrzeba foresightu to te, w ktérych:

a) Istnieje opdr na zmiany w ramach instytucji regionalnych. Blokowato to efektywne inwestycje w infrastrukture, ustugi oraz edukacje,
pozbawiajgc tym samym przemyst wsparcia logistycznego oraz badawczo-rozwojowego potrzebnego dla konkurencyjnosci glo-
balnej.

b) Istnieje endemiczna stabos¢ w ramach demografii przemystowej. Koncentracja opiera sie na raczej tradycyjnych sektorach niz tych
opartych na wiedzy. Duze przedsiebiorstwa zmniejszajg sie, odsetek tworzenia MSP jest zbyt niski i istnieje duze uzaleznienie od
bezposrednich inwestycji zagranicznych.

c) Ciagle nie udaje sie przekona¢ jednostek w spoteczenstwie co do waznosci innowacji i tworzenia bogactwa. Region zbyt wolno
tworzy dynamiczne mechanizmy niezbedne do przystosowania sity roboczej do gospodarki przechodzacej szybka transformacje.

Koncepcja okreslania celowych instytucji, przemystu i jednostek réwnolegle jest koncepcja bardzo atrakcyjng i uzyteczna. Ponadto, wszyst-
kie z nich sg odrebnymi i oddzielnymi jednostkami procesu decyzyjnego w ramach naszego spoteczenistwa. Przyczyna, z powodu ktérej
rzadko stosuje sie foresight regionalny w sposéb efektywny, jest taka, ze decydenci w kwestiach polityki ogélnie przyjmujg podejscie ,od
gory do dotu’, a postep jest blokowany przez niekoriczaca sie debate, ktéra ma miejsce na poziomie instytucjonalnym.

Czesto istnieja realne szanse dla krajéw rozwijajacych sie na czerpanie korzysci z wczesnego zastosowania foresightu (Ollivere, 2003). De-
cydenci w sprawach polityki w tych krajach sa dobrze swiadomi potaczenia pomiedzy kultura i gospodarka oraz potrzeb co do narzedzi
dla stymulacji stopniowej zmiany postaw jednostek wzgledem przedsiebiorstw. Ponadto wraz z oczekiwanym postepem w technologii
w nowym millenium, jest prawdopodobne, Ze jednostki we wszystkich spoteczerstwach stana sie znacznie bardziej zalezne od nauki, lecz
mniej beda rozumialy jego gtéwne zasady lub kierunek. Biegtos¢ w zarzadzaniu procesem zmiany we wszystkich sektorach spoteczenstwa
jest priorytetem kluczowym. Ustanowienie centréw foresightu regionalnego dostarczajacych informacje, rade, szkolenie oraz inne ustugi
dla ogétu bedzie w coraz wiekszym stopniu postrzegane jako niezbedna inwestycja. Takie osrodki beda dziata¢ bardziej jako narzedzie dla
opracowywania polityki niz mechanizm dla wzmocnienia kultury przedsiebiorczosci i propagowania nowej generacji konkurencyjnych
MSP.

gnozowania rozwoju technologii [z ang. foresight]”).
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5.WZOR DLA USTANAWIANIA FORESIGHTU REGIONALNEGO

Na nastepnych stronach zostanie poczyniona systematyczna préba przejscia przez wszystkie'' niezbedne etapy w ustanawianiu projektu
foresightu regionalnego. Zatozeniem jest stworzenie wzoru najlepszych praktyk w oparciu o doswiadczenie. Rysunek Ill stanowi projekt
metodologii dla tej operacji, jaka obejmuje fizyczny punkt koncentracji oraz szereg szerokich projektéw majacych na celu rézne grupy.

Rysunek Ill. Etapy w opracowywaniu regionalnego osrodka foresight

ETAP OPRACOWANIA ETAPY DZIALANIA Etap #

(a) Faza planowania Podjecie zadania mapowania 1
Uzgodnienie zakresu programu regionalnego 2
Wybér whasciwego punktu koncentracji 3
Wyznaczenie kierownika/dyrektora 4

(b) Ustanowienie projektu Przygotowanie szczegétowego biznes planu 5
Zapewnienie siedziby i wyposazenia 6
Rekrutacja personelu odpowiedzialnego za wykonanie 7
Ustanowienie regionalnej struktury nadzoru 8

(c) Opracowanie ustugi Obliczenie wymagan ustugi 9
Wybdr i testowanie ustug pilotazowych 10
Projekt zbilansowanej oferty regionalnej 1
Ocena wynikow i korzysci dla klienta 12

(d) Marketing i wykonanie Okreslenie metod dziatania 13
Stworzenie inteligentnego zasobu poczatek koniec” 14
Rozszerzenie zakresu i rangi foresightu 15
I?o.zpowszechnienie umiejetnosci foresightowych oraz wydajno- 16
sci

(e) Stabilizacja Wspédtpraca z sieciami miedzynarodowymi 17
Inwestycja w potencjat lokalnego badania 18
Zastosowanie zintegrowanej strategii analizy poréwnawczej 19
Osiagniecie dtugoterminowego bezpieczenstwa finansowego 20

Zrédto: Ollivere, (2003).

Precyzyjny format produktu koricowego bedzie znacznie sie réznit w zaleznosci od srodowiska oraz dominujacego priorytetu mocodaw-
cow i sponsoréw. Bez wzgledu na uwarunkowania kontekstowe zadna struktura wsparcia nie przetrwa w diuzszej perspektywie, jesli nie
identyfikuje ona wiasciwie potrzeb rynku, rozumie strukture klienteli oraz $wiadczy korzystne ustugi. W konsekwencji, logiczna sekwencja
ustanowienia struktur foresightu bedzie miata duzo wspdlnego w pewnych miejscach. Dyskusja ta na temat procesu rozwojowego powin-
na by¢ zaréwno sekwencyjna i kwestionujaca z natury zarazem w celu odzwierciedlenia dynamiki rozwijajacej sie organizacji i przewidywa-
nia probleméw, jakie mozna napotkac¢ na kazdym etapie rozwojowym.

FAZA PLANOWANIA

Etap 1 — podjecie zadania mapowania

Poczatkowe badanie rynku powinno zostac zlecone w celu uwiarygodnienia szerokich zatozen postawionych przez podmiot ustanawiajacy
oraz w celu podjecia w sposéb wiasciwy mapowania przez wszystkie organizacje oferujgce obecnie ustugi (np. $ledzenie technologii, zarza-
dzanie zmiang, planowanie scenariuszy, szkolenie). To ostatnie pomoze zapobiec powieleniu oraz pomoze w zbudowaniu ekonomicznego
partnerstwa. Pomoze to takze w zidentyfikowaniu przepasci w realizacji projektu w poréwnaniu z modelami najlepszych praktyk w innych
regionach.

Jako ze osrodek foresightu regionalnego jest odpowiedzialny za konkretny obszar geograficzny, powinien on by¢ w stanie zdefiniowac
swoje cele w kontekscie lokalnym. Wymaga to zrozumienia kwestii znacznie szerszych niz sama technologia. Jedno z uzytecznych podejs¢

11 Przykfady konkretnych rozwigzan zastosowanych w polskich programach regionalnych czytelnik znajdzie na stronach internetowych tych programoéw zamieszczonych w bibliografii.
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zakfada stworzenie tzw. wzoru czynnikéw STEEP (Social, Technological, Economic, Environmental and Political — spotecznych, technolo-
gicznych, ekonomicznych, srodowiskowych oraz politycznych), ktére okreslaja nature regionu. Zrozumienie tych kwestii da podwaliny dla
bardziej szczegétowego badania.

Etap 2 — Uzgodnienie zakresu i rangi programu regionalnego

Po ustanowieniu aktualnego poziomu dziatania oraz potencjalnego przysztego popytu na ustugi zwigzane z foresightem, nastepny etap to
zdefiniowanie gtéwnej misji oraz ustalenie zatozen dla nowego projektu. Beda one pochodzi¢ z celéw sponsora, lecz beda znacznie bardziej
skoncentrowane jako rezultat badania marketingu testowego oraz nastepnych doswiadczen.

Misja sama w sobie powinna by¢, krétka i na temat” — powinna jasno identyfikowac ,pierwotng” przyczyne istnienia. W niektoérych przy-
padkach historycznych, foresight narodowy byt wprowadzony z bardzo konkretnych przyczyn takich jak redukcja postrzeganej przepasci
w osiggnieciach naukowych lub handlowych w kluczowych obszarach technologicznych. W kontekscie foresightu regionalnego, zazwyczaj
istnieje szerszy motyw dla polepszenia jakosci zycia lub poruszenia konkretnych probleméw spotecznych (przestepczos¢, starzejaca sie
populacja itd.).

Typowe regionalne stwierdzenie dotyczace misji mogtoby mie¢ na celu,polepszenie dobrobytu i jakosci zycia w regionie X poprzez asyste
jego mieszkaricom i organizacjom w celu przewidywania zdarzen przysztych i ich prawdopodobnych konsekwencji dla spoteczenstwa”
Powyzsze stwierdzenie zapewnia, ze rozumienie wymiaru czasowego umozliwia regeneracje regionalng oraz uwalnia potencjat na kazdym
poziomie.

Konkretne zatozenia musza by¢ bardziej skoncentrowane i bedg zalezaly od okolicznosci lokalnych oraz priorytetowych grup docelowych
zidentyfikowanych przez te odpowiedzialne za strategie. Niemal we wszystkich przypadkach beda one obejmowaty kwestie przemystu,
edukacji, badan oraz przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej. W pétnocno-wschodniej Anglii program foresightu posiada strukture obej-
mujaca pie¢ gtdwnych watkéw dziatalnosci, szeroko w oparciu o grupy docelowe, oraz 15 pakietéw roboczych wspieranych i finansowa-
nych przez Agencje Rozwoju Regionalnego.

Etap 3 — Wybdr wiasciwego punktu koncentracji

Punkt koncentracji jest potrzebny do prowadzenia programu na szczeblu regionalnym. Chociaz nalezy rozumie¢ foresight globalnie —
a operacja sie nie powiedzie, jesli nie postrzega sie foresightu wiasnie w ten sposéb — pojedyncza organizacja lub gtéwna agencja powin-
na objac role wiodaca. Taka agencja nie znajdzie sie w posiadaniu foresightu, lecz bedzie uprawniona do zarzadzania i koordynacji jego
wielu dziatan.

Odpowiedzialnos¢ za identyfikacje organizacji wiodacej spoczywa na strategach. W niektérych przypadkach moze istnie¢ oczywisty kandy-
dat, ktory juz byt zaangazowany w podobnych programach i posiada znaczace zasoby do swojej dyspozycji. W innych moze istnie¢ szereg
opcji i mozna zadecydowac o zorganizowaniu konkurencyjnego przetargu. Inng mozliwoscig jest stworzenie catkowicie nowej organizacji
dla tego konkretnego celu. Ogdlnie to ostatnie rozwigzanie przynosi wysoki stopien ryzyka i prawdopodobnie spowolni proces wdroze-
nia.

Doswiadczenie w Zjednoczonym Krélestwie i w innych krajach sugeruje, ze rola gtéwnej agencji powinna sie miesci¢ w gestii organizacji
pozarzadowej lub profesjonalnego ustugodawcy. Gdziekolwiek foresight regionalny byt administrowany bezposrednio przez organy rza-
dowe, doswiadczenie bylo zazwyczaj krétkotrwate. Konsultanci komercyjni z drugiej strony moga by¢ bardzo efektywni w wypetnianiu
pewnych czesci programu, lecz jest to kwestig dyskusyjna, czy powinni oni obja¢ role przewodnia. Instytuty badawcze moga by¢ takze
postrzegane jako nieodpowiednie, jako Ze zbyt duzy nacisk zostanie potozony na sama nauke, a potaczenia z przemystem nie beda wiary-
godne. Idealnie foresight powinien by¢ wykonany przez organizacje typu non-profit ze znaczaca zdolnoscig wewnetrznego marketingu,
szeroka baza klientéw oraz z doswiadczeniem w zarzadzaniu kluczowani projektami publicznymi.

Etap 4 — Wyznaczenie kierownika/dyrektora

Wybér zmotywowanego i kompetentnego dyrektora jest sprawa bardzo waznga i powinno mie¢ miejsce najwczesniej, jak to mozliwe. Suk-
ces lub porazka foresightu regionalnego bedzie zalezat bardziej od tego niz od innego czynnika kontrolowanego przez sponsora. Czas jest
tutaj wazny. Chociaz wymienione jako etap 4, wyznaczenie powinno mie¢ miejsce nawet wczesniej w kolejnosci. Jesli to mozliwe, dyrektor
powinien by¢ aktywnie zaangazowany w ocene rynku, ustalanie zatozen, planowanie biznesowe oraz wyznaczanie personelu operacyjne-

go.
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Rysunek IV. Cechy lidera foresight

Doswiadczenie i umiejetnosci Cechy osobowosci

Kompetencja w biznesie * Kreatywnos¢/wyobraznia
Obstuga komputera Zaangazowanie i moc sprawcza *
Znajomosc przemystu Przedsiebiorczo$c¢

Znajomos¢ wagi technologii * Zdolnosci przywodcze *
Umiejetnosci komunikacyjne Zdolnosci marketingowe
Komunikacja na pismie* Przenikliwo$¢ polityczna *

Zrédto: Ollivere, (2003).
Najwazniejsze cechy potencjalnego dyrektora zostaty wymienione na rysunku IV. Wszystkie 12 cech jest waznych, a dobry kandydat powi-

nien by¢ w stanie zaprezentowac wiekszos¢ z nich w sytuacji rozmowy kwalifikacyjnej. Cechy opatrzone gwiazdka prawdopodobnie majg
najwiekszg wartos¢ (Ollivere, 2003).

USTANOWIENIE PROJEKTU

Etap 5 — Przygotowanie szczegétowego biznes planu

Pewny biznes plan jest niezbedny do osiggniecia sukcesu nawet tam, gdzie projekt daje pewnos¢ dtugoterminowego finansowania. Przede
wszystkim obejmuje to przetozenie misji oraz zatozen na szczegétowy plan dziatania rzadzacego dziataniami przysztymi w przeciggu trzech
lat. Kwestie dotyczace planowania biznesowego leza poza zasiegiem tematycznym tej sekcji. Jednakze osrodek foresightowy powinien
mie¢ na celu dziatanie jako jednostka w petni Swiadoma praw biznesu — w sposéb podobny do klientéw sektora prywatnego dziatajacych
na rynku otwartym. Powinien on uwaznie unika¢ powielania lub umniejszania istniejacych dziatari w regionie i powinien stosowac profe-
sjonalne systemy do pomiaru wydajnosci oraz wartosci we wszystkich swoich ustugach.

Typowo biznes plan foresightu moze sktadac sie z 3 szerokich podsekcji obejmujacych strategie (i), dziatania (ii) oraz zarzadzanie (iii). Sekcja
pierwsza bedzie opisywac¢ ogdlne cele oraz zatozenia rozszerzone w szereg pod-strategii dla agend publicznych, uczelni wyzszych, prze-
mystu, szkét oraz opinii publicznej itd. Sekcja druga bedzie zawierata opis metodologii do podziatu,,linii dziatania” na poszczegdlne zadania
operacyjne oraz przydziat odpowiedzialnosci. Sekcja trzecia powinna zawiera¢ szczegoéty finansowe na okres, jaki obejmuje plan oraz opis
odpowiednich systeméw zarzadczych i marketingowych. Plan poruszy takze kwestie sprawowania wtadzy, zewnetrznego partnerstwa,
kontroli jakosci oraz rozwoju polityki kadrowej.

Etap 6 — Zapewnienie siedziby i wyposazenia

Trudno jest generalizowac na temat zasobdéw fizycznych wymaganych przez osrodek foresightowy. Wiele réznych modeli funkcjonuje,
lecz niewiele zasad ma tutaj zastosowanie. Na przyktad lokalizacja powinna by¢ dostepna dla wszystkich czesci regionu. Samo miejsce
bedzie okreslone przez skale dziatan. W tworzeniu programu samoutrzymujacego sie zawsze lepiej jest zacza¢ skromnie w celu unikniecia
niepotrzebnych kosztéw ogdlnych, szczegdinie jesli wchodza w gre dtugoterminowe dzierzawy lub umowy o wynajem. Wspétlokalizacja
z uzupetniajacymi sie agencjami jest czesto dobrg opcja podczas fazy startowej. Jednakze, wazne jest dla celéw marketingowych, aby za-
chowac jasna tozsamos¢ foresightu.

W kwestii wyposazenia, gtéwne jego elementy bedg odnosi¢ sie do standardowego funkcjonowania biura oraz obstugi komputerowe;j.
Informatyka jest zazwyczaj najwiekszym obszarem wydatkéw kapitatowych oraz nieodzowna dla uzyskania sukcesu. Komputery powinny
by¢ tak zaawansowane, jak pozwala na to budzet z petnym oprzyrzadowaniem sieciowym oraz wtasnym oprogramowaniem. To ostatnie
musi by¢ zakupione bezposrednio oraz aktualizowane regularnie. Jako ze warsztaty oraz krétkie kursy s tak bardzo typowe dla foresightu,
wazne jest mie¢ dostep do sal wyktadowych oraz dobrej biblioteki materiatéw edukacyjnych.

Etap 7 — Rekrutacja personelu odpowiedzialnego za wykonanie
Foresight polega w duzej mierze na biznesie miedzy ludZmi, bardziej, niz zdaja sobie z tego sprawe obserwatorzy. Podobnie jak jakikolwiek

inny sukces funkgji posredniej zalezy w duzej mierze od jakosci pracownikéw. Wczesne wyznaczenie pracownikéw jest szczegdlnie wazne,
jako ze jest to czas, kiedy organizacja jest najbardziej krucha. Dyrektor projektu bedzie dziatat w ramach ograniczonego budzetu i czesto nie
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sta¢ go na wykwalifikowanych ekspertéw. W takiej sytuacji moze on wybrac zatrudnienie matej grupy ogdlnych specjalistow oraz korzystac
z wiedzy eksperckiej ad hoc, kiedy jest taka potrzeba.

Wybor personelu bedzie zalezat od modelu foresightu, jaki bedzie zastosowany. Zaktadajac, ze model jest bardziej, sieciowy” niz,naukowy”,
wtedy wymaga sie umiejetnosci w zakresie marketingu, moderacji i komunikacji. Funkcja personelu w tym modelu bedzie obejmowata
stymulacje zewnetrznej dziatalnosci poprzez wykorzystanie szerszej pracy grupowej wolontariuszy i partneréw. Nawet kiedy model scisle
skupia sie na technologii, klienci foresightu beda wciaz prawdopodobnie biznesmenami, urzednikami i ludzmi zwigzanymi z edukacja.
Wazne jest porozumiewanie sie w ich jezyku.

Etap 8 — Ustanowienie regionalnej struktury nadzoru

W foresighcie regionalnym jednostka centralna musi by¢ zarzadzana przez gospodarza lub wyznaczong organizacje, lecz nadzér szersze-
go programu jest sprawa lezaca w gestii wszystkich interesariuszy. Do nich prawie na pewno zalicza¢ sie beda organy finansujace oraz
przedstawiciele przemystu oraz spotecznosci badawczej. Bez wzgledu na typ organizacji kierowniczej, jaka jest wybrana, powinna ona by¢
odpowiedzialna za 0ogélna strategie lub kierunek, lecz niekoniecznie za konkretne operacje.

Dylematem nadzoru jest nastepujaca kwestia; foresight powinien by¢ globalny, inaczej nie moze on znaczaco wptywac na rozwéj gospo-
darczy lub zmiane spoteczna. Jednakze préba witaczenia wszystkich moze doprowadzi¢ do niekoriczacej sie debaty na temat zawartosci
programu oraz sposobu jego wykonania. Czesto harmonogram jest ujety przez srodowisko akademickie lub urzednikéw, ktérzy maja czas
i tendencje do wykorzystywania foresightu dla samej jego idei. Przemystowcy traca wtedy szybko zainteresowanie.

Prawda jest, ze foresight powinien mie¢ na celu te podmioty i tych graczy, ktérzy sa w stanie zmieni¢ dyskusje na korzys¢ handlowa i/lub
poprawe spoteczna. Ogdlnie, bardziej prawdopodobne jest, ze grupy, ktére sa sprecyzowane i Swiadome celéw oraz podlegaja grafikom,
osiagna rezultaty. Silne zarzadzanie jest niezbedne, a najlepszym sposobem na osiggniecie tego jest upowaznienie pojedynczej agencji do
operacji podczas zapewnienia prawa interesariuszom do wyznaczenia kierunku strategicznego.

W Anglii pétnocno-wschodniej na przyktad, nadzoru dokonuje Zarzad Wykonawczy (spotykajacy sie co miesigc) oraz Komisja Sterujaca re-
prezentujgca przemyst, szkoty wyzsze oraz wsparcie biznesowe. Inne komisje sg tworzone w celu kontroli dziatarh w konkretnym przedziale
czasowym. Zarzadzanie codzienne i operacje opieraja sie na Osrodku Technologii Regionalnej (RTC North), gdzie petnoetatowy zespé6t
czteroosobowy menedzeréw projektu foresightowego pracuje wraz duzg iloscig wsparcia biznesowego oraz z personelem transferu tech-
nologii.

OPRACOWANIE UStUGI

Etap 9 — Obliczenie wymagan ustugi

Nastepnym z wczesnych zadan jest pomiar skali i koncentracji obecnego dziatania. Jest to tak naprawde rozszerzenie operacji mapowania
przeprowadzonej na etapie pierwszym, a pozwoli ono zespotowi foresightowemu na okreslenie nowych ustug w sposéb bardziej doktadny.
Jedna z metod jest stworzenie macierzy z osig pionowa wymieniajaca wszystkie projekty innowacyjne i ustugi uznawane za powigzane
z foresightem. Na osi poziomej zaznaczone sg nazwy organizacji oferujgce ustuge wraz z rankingiem oceniajacym, jak dobrze ustuga jest
$wiadczona, oraz poziom, do ktérego zaspokojony jest popyt catkowity.

Ten rodzaj podejsicia daje mieszanke danych ilosciowych i subiektywnych, lecz jest korzystny dla zaostrzania strategii i rozwoju partnerstwa

foresightowego. Profesjonalne mapowanie ustug bedzie postepowac poprzez identyfikacje przepasci w istniejacej infrastrukturze wsparcia
oraz identyfikacje konkretnych grup przedsiebiorstw obecnie niezaangazowanych przez wsparcie innowacji oraz transfer technologii.
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Rysunek V. Audyt projektéw innowacji zwigzanych z foresightem

Opis dziatania Wykonawca 1 Ef:::()l"‘;’cril:iinku Wykonawca 2
1. Seminarium technologii wysokiej Wydziat uniwersytetu M +40%

2. Projekt mapowania sektora Agencja H+75%

3. Program inzynierski dla szkét Konsorcjum A M+ 55%

4. Audyty umiejetnosci technologicznych AgencjaY L +25%

5. Diagnostyka probleméw technologicznych ~ Pofaczenie biznesowe H + 85%

6. Szkolenie zarzadzania IPR* Biuro uniwersytetu L +35%

7.Badanie rynku przemystowego Konsulting H+65%

8. Rozwj klastréw (sektorowy) Konsorcjum B M+ 15%

*IPR prawo wiasnosci intelektualnej
Zrédto: Ollivere, (2003).

Etap 10 — Wybdr i test ustug pilotazowych

Jest to naturalna kontynuacja procesu mapowania opisanego powyzej. Istniejace ustugi, ktére mieszcza sie w planie, lecz sg swiadczone
w sposéb niewystarczajacy moga by¢ przyjete jako potencjalne projekty ulepszajace dla szerszego partnerstwa foresighowego. Ustugi, kté-
re nie sa obecne w regionie badanym, lecz okazaty sie udane gdzie indziej w Europie, beda wysokim priorytetem. Jednakze sa one znacznie
trudniejsze do okreslenia i moga stac sie przedmiotem specjalnie ustanowionych dziatan pilotazowych prowadzonych bezposrednio przez
centralny osrodek foresightowy. W takich przypadkach mozna zastosowac nastepujaca sekwencje logiczna.

«  Czy powinnismy to robic? (jesli tak) Poszukiwanie udanych przyktadéw.

«  Czy mozna skopiowac ustuge? (jesli tak) Obliczenie kosztu i sposobu jej przeprowadzenia.

« Czy sa dostepne zasoby? (jesli nie) Rozwazenie opcji dla bezpiecznego finansowania.

+  Czy grupa docelowa jest Swiadoma? (jesli nie) Opracowanie ulepszonej strategii marketingowej.

Etap 11 — Opracowanie oferty zbilansowanej ustugi
Mozna wyszczegoélnic pie¢ podstawowych kategorii typologii ustug w oparciu gtéwnie o grupe docelowa. Sg one opisane ponize;j.

+ Informacja publiczna — zbieranie zasobéw, opracowywanie zapytan oraz dziatania dotyczace swiadomosci dla zwiekszenia ogdlnej
wiedzy foresightu oraz zakresu dostepnych narzedzi oraz technik.

+  Foresight instytucjonalny — ma na celu decydentéw w sprawach polityki, spraw publicznych oraz urzedéw publicznych przy wyko-
rzystaniu studiéw delfickich, grup zadaniowych na czas okreslony, moderowanie zdarzen oraz wktad do dtugoterminowych planéw
regionalnych.

+  Foresight technologii — monitorowanie globalnych trendéw naukowych oraz zastosowan rynkowych w celu pomocy organizacjom
wysokiej technologii w targetowaniu ich produktéw i ustug badania i rozwoju.

«  Konkurencyjnos¢ przemystowa — pomoc lokalnemu biznesowi w przewidywaniu zmiany i przygotowaniu dla przysztych rynkéw —
rozwoj klastréw, studia sektorowe, planowanie scenariuszy, koncepcje produktéw.

+ Indywidualne przedsiebiorstwo — praca ze szkotami, szkotami wyzszymi oraz urzedami srodowiskowymi w zwiekszaniu poszano-
wania umiejetnosci biznesowych oraz wiedzy, np. konkurencji, dziatart programowych i projektowych.

Dotychczas foresight regionalny specjalizowat sie w takiej czy innej kategorii z wymienionych powyzej, w zaleznosci od wtadzy lokalnej,
organizacji kierujgcej oraz priorytetéw finansowania. Mamy do czynienia ze wzrastajacym trendem w kierunku tworzenia szerszego portfo-
lio i redukgji silnego zorientowania technologicznego z przesztosci. Jest takze wysoce prawdopodobne, ze profil tej dziatalnosci zmieni sie
z czasem. Nowo utworzone programy sg czesto charakteryzowane przez obfitos¢ ustug informacyjnych oraz zdarzen, a programy dojrzate
z kolei angazuja prace grupowga oraz konsulting bezposredni w znacznie wiekszym stopniu. W opracowywaniu programu roboczego kadra
zarzadcza musi by¢ realistyczna w kwestii szeregu ustug, jaki mozna racjonalnie wyswiadczy¢ przy dostepnym personelu i finansowaniu.
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Etap 12 — Ocena wynikéw oraz korzysci dla klienta

Orientacja ustug w kierunku potrzeb klienta jest szczegdlnie wazna w poczatkowych etapach programu foresightu, poniewaz wtedy nalezy
przekonac ludzi do praktycznej propozycji foresightu jako samodoskonalenia — nie jako zadania egzotycznego. Kiedy wdrozy sie nowe
ustugi, wysoki priorytet nalezy przydac projektowi systeméw analitycznych pomiaru obejmujac kwestionariusze ,oczekiwania a wyjscie’,
ankiet telefonicznych po wykonaniu etapu, obliczen zysku z inwestycji (ROI) itd. Materiat wejSciowy bedzie nastepujacy:

«  Pomiary procesu — stopien dziatania wygenerowany podczas $wiadczenia ustugi.
«  Pomiary uczestnictwa — zakres zainteresowania lub reakgji grupy docelowe;.
«  Pomiar korzysci — wynikte ulepszenia dla klienta.

Same w sobie sg one wazne. Wyzsze poziomy aktywnosci (poczta, wizyty, zdarzenia) prawdopodobnie przyciagna wiecej rekcji (odpowie-
dzi, spotkan, frekwencji) pod warunkiem, ze dziatanie jest dobrze wycelowane. Wyzsze poziomy uczestnictwa powinny z kolei prowadzic¢
do wiekszej korzysci dla klienta (np. zarobki, produkty, nowe umiejetnosci) pod warunkiem, ze standardy jakosciowe sg utrzymane w ob-
szarach rzeczywistej potrzeby. Utrzymanie tych trzech elementéw w proporcji jest kluczem do ogdéinego sukcesu programu i z pewnoscia
wazniejsze dla foresightu niz standardowe procesy wsparcia biznesowego.

MARKETING | DOSTAWA

Etap 13 — Okreslanie metod dziatania

Kiedy wybrano mieszanke ustug, nastepnym etapem jest decyzja o sposobie ich wyswiadczenia. Jakie przedsiebiorstwa beda tworzyty
gtéwna grupe docelowa? Jaki bedzie do nich dostep? Czy bedzie to wykonane bezposrednio przez personel foresightu lub poprzez pod-
mioty zewnetrzne? Dla kazdego produktu foresightowego lub ustugi nalezy podja¢ systematyczny proces w celu okreslenia najefektyw-
niejszych i ekonomicznych metod wykonania.

Sa to kwestie, efektywnosci operacyjnej”i sa one $cisle powiagzane ziloscig dostepnych zasobéw ludzkich. We wczesnych etapach rozwoju za-
lecane jest unikanie zaangazowania statego zespotu, gdzie nie ma wewnetrznej listy osiagniec oraz brak jest gwarancji popytu. Wykorzystanie
rejestru konsultantéw zewnetrznych jest doskonatym sposobem na redukcje ryzyka podczas testowania rentownosci ustug. Réwnoczesnie
jest to korzystna strategia dla wygtadzania réznego obciagzenia praca bez potrzeby dostosowywania liczebnosci zespotu. Inng zaleta tej stra-
tegii jest jej zdolno$¢ tworzenia silnej sieci czempionoéw foresightu, ktérzy beda rozpowszechniac foresight regionalny na rynku.

Etap 14 — Stworzenie ,inteligentnego zasobu poczqtek-koniec”

Bez wzgledu na zastosowana metode wykonania, bedzie potrzeba jednego do dwdéch pracownikéw do zarzadzania centralnej bazy za-
sobow i do koordynacji operacji zewnetrznych. W miare ewolucji programu regionalnego dodatkowy personel zaangazowany w osrodku
pomoze stworzy¢ dodatkowy sens masy krytycznej potrzebnej dla silnego marketingu.

Inteligentny zaséb poczatek-koniec ma dwa komponenty — po pierwsze, reakcyjny system obstugi zapytan, po drugie, sama baze zaso-
boéw. Lezy w niej dodatkowy argument dla ustanawiania foresightu regionalnego wraz z ustalong juz organizacja ze stale obsadzonymi
agendami oraz zasobami informacyjnymi. Oddzielna tozsamos¢ foresightu oraz platforma zasobéw moga zostac stworzone w ramach tego
planu ramowego. Utrzymywanie wysokiej jakosci zapytan jest szczegdlnie wazne w dziataniu opartym na wiedzy, takim jak foresight oraz
systemy stuzace zapewnieniu efektywnemu swiadczeniu ustug oraz sledzeniu zapytan.

Poczatkowo zasoby moga obejmowac literature i materiaty dostarczone przez program krajowy. Z pewnoscia dziatato sie tak w Zjedno-
czonym Krolestwie, gdzie dziatanie 16 paneli eksperckich przygotowato wiele raportéw, ktére byly poparte przez materiaty opracowane
przez duzy zesp6t urzednikéw stuzby cywilnej oraz pracownikéw czasowych OST. Konsultanci zostali nastepnie zobowiazani do stworzenia
podrecznikéw wysokiej jakosci oraz pomocy do planowania scenariuszy do wykorzystania w regionach. Tak czy inaczej, bedzie ambicja
kazdego programu foresightu regionalnego, aby opracowac narzedzia we wiasnym zakresie, nowe lub zaadaptowane na potrzeby srodo-
wiska lokalnego.

Etap15 — Rozszerzenie zakresu i rangi foresightu
Jak okreslono wczesniej, istnieja trzy rozpoznane dziedziny foresightu regionalnego.

+  Pierwszy uwzglednia decydentéw co do polityki w centrum debaty oraz lepsza strategie jako wynik.
+  Drugi uwzglednia naukowcédw w centrum oraz wyzsza technologie jako wynik.
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« Trzeci postrzega foresight jako temat debaty publicznej prowadzacej do zmiany kulturowej oraz ulepszonego zrozumienia nauki
i postaw co do przedsiebiorczosci.

Chociaz kwestie te okreslaja szczegdtowa zawartos¢ programoéw foresightuy, istnieje pewna niezgoda wsrdd praktykow, czy foresight powi-
nien korzystac z efektu multiplikacji. Wczesne studia delfickie prowadzone przez rzady krajowe Zjednoczonego Krélestwa, Japonii i innych
krajow stworzyly sieci ekspertéw pochodzacych z przemystu i kregéw akademickich. Ostatnio i na bardziej ograniczong skale, programy
regionalne dziataja podobnie. Techniki foresightowe moga by¢ korzystnie zastosowane w grupach w oparciu o kluczowe sektory przemy-
stowe lub klastry technologiczne.

Jedna z réznic pomiedzy istniejagcymi projektami regionalnymi lezy w stopniu, w jakim dziatania grupowe sg wykorzystane badz do aku-
muladcji lub rozpowszechniania wiedzy foresightowej. W opinii autora obie strategie powinny by¢ zastosowane. Nalezy stworzy¢ grupy
zadaniowe ekspertéw w celu zbadania bardzo konkretnych kwestii regionalnych (np. badanie i rozwdj, eksploatacja, turystyka, zdrowie).
Powinny one otrzymac zlecenie wykonania takiego zadania w okreslonym czasie z jasnym zatozeniem poczynienia rekomendacji. Central-
na jednostka foresightowa powinna koordynowac te grupy eksperckie w imieniu wtadzy regionalne;j.

Etap 16 — Rozpowszechnienie umiejetnosci foresightowych oraz wydajnosci

Jesli chodzi o rozpowszechnianie, wazne jest rozszerzenie umiejetnosci foresightowych (nie tylko danych) na jednostki, ktére moga najle-
piej wykorzysta¢ wiedze. W pélnocno-wschodniej Anglii czyniono to w tak réznych obszarach, jak: dywersyfikacja obronna, inzynieria mor-
ska, informatyka, nauka przez cate zycie, prewencja przestepstw oraz starzejaca sie populacja. Centralna jednostka foresightowa powinna
odgrywac swoja role w utatwianiu takich sytuacji, lecz— co wazniejsze — powinna szkoli¢ inne agencje w organizacji swoich programoéw
i zaznajamianiu sie z narzedziami foresightu oraz jego technikami.

Foresight moze by¢ mocnym narzedziem dla regeneracji, szczegdlnie w regionach, gdzie zamiana kulturowa jest postrzegana jako priory-
tet. W celu maksymalnego wykorzystania foresightu musi on stac sie dziataniem opartym na masowym uczestnictwie, angazujac jednostki
jak i organizacje. Lecz jednostki nie akceptuja chetnie wynikéw raportéw strategii lub badan. Sposéb dotarcia do nich lezy w kontekscie ich
codziennej egzystencji, w ich miejscu pracy, odpoczynku czy nauki. Tak wiec waznos¢ pracy ze szkotami oraz spoteczno$ciami pozbawiony-
mi szans tak jak w programach zasiegu technologii skojarzonych z Federalnymi Laboratoriami Rzadowymi w Stanach Zjednoczonych.

Tworzenie akredytowanej sieci wspierajacej moze by¢ efektywnym srodkiem rozpowszechnienia. Jednostki sa wybierane z przekroju orga-
nizacji przeszkolonej w technikach ufatwiajacych i otrzymuja one materiaty profesjonalne.

Z drugiej strony, dziataja one w ustalonym czasie jako czempioni sieciowi, rozpowszechniajac umiejetnosci foresightowe wsréd innych
w ramach ich wiasnej dziatalnosci lub spotecznosci.

STABILIZACJA | ZROWNOWAZENIE

Etap 17 — Wspétpraca z sieciami miedzynarodowymi

Foresight jest stosunkowo nowa dyscypling, przynajmniej w kontekscie regeneracji gospodarczej. Na poziomie miedzynarodowym mozna
wiele zyskac z wymiany doswiadczenia, poniewaz coraz wiecej regionéw inwestuje w programy foresightowe — czesto tworzone z réznych
powoddw w wysoce kontrastowym srodowisku politycznym i spotecznym.

Przyktadem dobrej praktyki jest sie¢ FOREN, projekt prowadzony przez Instytut Technologicznych Studiéw Perspektywicznych (IPTS) oraz
trzech innych partnerdéw, lecz powiazanych umowami z okoto 20 regionami w catej Europie. Kazdy region dostarczyt przedstawiciela ds.
polityki oraz specjaliste w dziedzinie foresightu, co przydato pomocnej dynamiki.

Dziatania polegajgce na wspétpracy i w ramach regionéw musza opierac sie na zasadzie wspélnej korzysci. Zadne partnerstwo nie przetrwa
dtugo, jesli daje sie tylko z jednej strony lub cate doswiadczenie jest doktadnie podobne. W tworzeniu sieci foresightu rekomenduje sie wiec
wybranie partneréw, ktérzy pochodza z wystarczajgco odmiennych srodowisk i etapéw rozwoju w celu umozliwienia uczenia sie nawzajem
Czegos nowego.

Etap18 — Inwestycja w potencjat lokalnego badania

Czescig zadania powinno by¢ opracowanie regionalnego obserwatorium trendéw nauki i technologii. Poczatkowo moze to by¢ monitoro-
wanie na maftg skale wraz z alarmowaniem w trybie rzeczywistym opracowanym w celu informowania biznesu na temat przewidywanych
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zmian w ich wiasnym sektorze. Bardziej zaawansowane narzedzie skanowania technologii da wiecej rezultatéw w zbieraniu danych na te-
mat obecnych dokonan we wdrazaniu technologii (studia przypadku) oraz konkretne szanse badania i rozwoju z potencjatem rynkowym.

Asysta i zacheta powinny by¢ skierowane w strone szkét wyzszych w celu wcielenia foresightu zaréwno do programu nauczania, jak i do
projektéw badawczych. Szésty plan ramowy obejmuje szanse dla badan i rozwoju finansowanych przez UE. Skupia sie to w programie na-
uki i spoteczenstwa (szczegdlnie promocja swiadomosci nauki) oraz rozwijajacej sie nauki i technologii (identyfikacja wptywdw nauki). Taka
dziatalnos¢ pomaga w budowaniu wewnetrznej bazy zasobow.

Trzeci obszar dla inwestycji moze by¢ centrum fizycznym, odpowiednio wyposazonym do szkolenia foresightowego i wsparcia. Przyszte
centrum koncentracji w DTl w Londynie stanowi tutaj przyktad. Zawiera ono nowoczesny ,teatr catkowitego zanurzenia” dla odgrywania
scenariuszy, laboratorium badawcze dla generacji pomystéw oraz elastyczna ptaszczyzne robocza dla badan indywidualnych. DTl obecnie
aktywnie zacheca regiony brytyjskie do budowy mniej kosztownych systeméw oraz oferowania szkolen dla operatoréw.

Etap 19 — Zastosowanie strategii analizy poréwnawczej

Istniejag dwa wazne elementy zréownowazenia. Jeden polega na pokazaniu korzysci interesariuszom, a drugi na zapewnieniu dtugofalowego
wsparcia finansowego. Oczywiscie, oba sg $cisle potgczone, jako ze dtugofalowe wsparcie finansowe — czy z kasy publicznej czy prywatnej
— bedzie zalezato od programu foresightowego, ktéry bedzie musiat udowodnié, ze jest wart tych pieniedzy.

Etap (19) jest rozwinieciem etapu (12), w ktérym pomiary wydajnosci sa stosowane do indywidualnych ustug. Analiza poréwnawcza catego
regionalnego programu foresightu bedzie ztozonym zadaniem z powodu wielosci agencji wykonawczych oraz zaangazowanych uczest-
nikéw. Tak czy inaczej, bedzie to konieczne w charakterze przekonywania agencji finansujgcych do potrzeby inwestowania dtugotermino-
wego w systemy i zasoby. Definicja analizy poréwnawczej lezy poza zakresem niniejszej sekcji, lecz mozna przywotac nastepujace obser-
wacje:

+ Regionalna analiza poréwnawcza musi rozpocza¢ sie podstawowym badaniem, ktére daje obliczalny punkt startowy we wszystkich
powiazanych obszarach.

« Nalezy ustali¢ realistyczne cele oraz jednostki celéw musza by¢ skonstruowane w taki sposéb, aby dokona¢ pomiaru wynikéw po-
srednich oraz korzysci.

«  Sam pomiar musi by¢ pojmowany jako bezstronny oraz jako taki, ktéry uwzglednia rezultaty, ktére moga by¢ prawdziwie przypisane
interwencji foresightowe;j.

Etap 20 — Osiggniecie dfugoterminowego bezpieczeristwa finansowego

Drugi element dotyczy pieniedzy. Programy foresightu regionalnego s3 prawie zawsze inicjowane przez finansowanie publiczne, ktére
trwa zwykle przez okreslony czas, nie dtuzej jednak niz trzy lata. W tym okresie zastapienie pewnych lub wszystkich srodkéw grantowych
za pomoca $rodkéw alternatywnych dochodu poprzez optaty komercyjne, sponsoring przemystowy itd.

Samofinansowanie rzadko jest uznawane za priorytet przez prowadzacych programy foresightowe. Aktywnos¢ jest szeroko postrzegana za
strategiczna niz konkurencyjna — zbyt,miekka’, aby przyciggna¢ dochéd komercyjny. Takie myslenie jest niebezpieczne. Granty rzagdowe
maja tendencje do zmniejszania sie szybciej, niz sie tego oczekuje, oraz bez policzalnego dowodu na popyt, bedzie trudno argumentowac¢
celowos¢ kontynuacji. Che¢ klientéw do ptacenia za ustugi jest zdecydowanie najlepszym dowodem na popyt.

Chociaz oczekiwanie od foresightu, Ze stanie sie on zupetnie komercyjny nie jest realistyczne, wprowadzenie polityki optat musi by¢ wazna
strategiag w dojrzatym programie regionalnym. Punktem poczatkowym jest podziat ustug na kategorie wedtug tego, czy ich potencjat do
generowania dochodu jest niski, $Sredni czy wysoki. Np. podstawowe ustugi informacyjne oraz zdarzenia promocyjne maja niski potencjat.
Dziafania skoncentrowane, takie jak warsztaty planowania scenariuszy, sa w kategorii sredniej, a klienci powinni ponosi¢ koszty propor-
cjonalnie. Projekty konsultacji dogtebnych z korzyscia dla poszczegdlnych klientéw korporacyjnych powinny szczegélnie mie¢ na celu
przyciagniecie optat w petnych stawkach rynkowych.

Tabela ponizej (rysunek VI) pokazuje, jak menedzer dobrze utozonego programu mégtby przygotowac,cennik” ustug darmowych, subsy-
diowanych oraz handlowych. Liczby te sg raczej bezwartosciowe same w sobie, lecz dla celéw pogladowych pokazuja one koszt za jednost-
ke wykonanej ustugi. Sq one suma czasu (10 jednostek = 1 cztowiek/dzien) zwigkszone o koszt catkowity (czas + 50 %) oraz bezposredni
wydatek (zmienna zalezna od ustugi). Sprawa wazna jest tutaj fakt, ze klient otrzymuje tutaj wskazéwke prawdziwej wartosci Swiadczonych
ustug.
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Rysunek V1. Przykladowy ,cennik” ustug foresightowych

Koszt na jednostk

Ustuga Grupa docelowa s (_:_T(J;S;) SHe Grant % Koszt dla klienta
1) Obstuga zapytania Szerszy ogé6t 3 100% 0
2) Uswiadamianie Grupy specjalnego interesu 125 100% 0
3) Przyznanie foresightu Szkoty i college 550 100% 0
4) Wizyta diagnostyczna Mate przedsiebiorstwa 12 75% 3
5) Warsztaty scenariuszowe Sektory przemystu 240 75% 60
6) Audyty informacji Organizacje 80 50% 40
7) Szkolenie moderatooréw Agencje wsparcia 300 50% 150
8) Sledzenie technologii Subskrybenci high-tech 120 20% 24
9) Konsultacja zmiany Zespoty zarzadzajece 225 0% 100

Zrédto: Ollivere, (2003).

Te przykfady foresightu regionalnego nie uzyskuja korzysci z przychodu komercyjnego. Czesciej ich strategiag byto poszukiwanie dodatko-
wego sektora publicznego z UE lub zrédet samorzadowych. Programy foresightu w Zjednoczonym Krélestwie byty znaczaco wzbogacone
w finansowanie w tych regionach, ktére mogty by¢ finansowane z ERDF. Jednakze wzrastajaca liczba konsultantéw sektora prywatnego
oferuje takie ustugi jak przygotowanie wizji korporacyjnych oraz zarzadzanie zmiana. Nie ma powodu, dla ktérego te elementy o wysokim
poziomie i wysokim stopniu koncentracji nie byly z powodzeniem wbudowane w plan ramowy projektu publicznego.

Podczas gdy przychéd komercyjny jest pozadany, prawdopodobne jest, ze bedzie on niewystarczajacy w pewnym okresie w przysztosci.
Jest to szczegélnie prawdziwe w regionach Europy Srodkowej i Wschodniej, ktore doswiadczajg niespotykanych trudnosci w kontekscie
modernizacji ich gospodarek oraz systemoéw spotecznych w tym postaw w stosunku do przedsiebiorczosci. Co za tym idzie, regiony te
musza na poczatku poszukiwaé najefektywniejszych sposobéw wykorzystania wpompowanych funduszy poprzez transfer wiedzy oraz
najlepszej praktyki z zewnatrz oraz poprzez koncentracje na podejéciu opartym na umiejetnosciach, ktére tworzy praktyczne wyniki w naj-
krétszej skali czasowej z mozliwych.

OBSERWACIJE

Niektére wazne obserwacje poczynione w tej sekcji oraz ktére opieraja sie o praktyczne doswiadczenie i znajomos¢ zastosowan foresightu,
zostaly streszczone ponizej:

«  Foresight regionalny moze by¢ zastosowany zaréwno na obszarach krétkotrwatej mozliwosci oraz dtugotrwatego prawdopodo-
bienstwa. Pierwsze jest naturalng domeng biznesu przewidujacego. Drugie jest domeng decydentéw co do polityki prowadzacych
strategiczne programy zorientowane na przysztosc.

«  Foresight moze by¢ uzytecznym narzedziem przekrojowym dla decydentéw na poziomie krajowym lub regionalnym. Jednakze
w celu osiggniecia prawdziwego znaczenia nalezy je przeksztatci¢ w zadanie masowe, upowazniajac ludzi do wptywania na ich
wiasne perspektywy przysztosci.

«  Podejmowane sg decyzje przez jednostki, instytucje oraz przemyst. Foresight to bardzo trudna dyscyplina dla rynku — szczegélnie
dla matych przedsiebiorstw — oraz osoby odpowiedzialne za promocje programéw regionalnych muszg poruszy¢ wszystkie trzy
poziomy.

« Trendy technologiczne moga by¢ przewidywalne, lecz ich dtugofalowe zastosowania juz takie nie sa. Foresight obejmuje wszystkie
aspekty rozwoju spotecznego i gospodarczego. Zbilansowany program roboczy musi zawierac¢ przekrojowe dziatania skupiajace
razem przemyst, edukacje oraz ustugi publiczne.

«  Wieksze znaczenie moze by¢ mozliwe w biedniejszych, mniej pewnych regionach, poniewaz foresight sprawia, ze ludzie mysla kre-
atywnie oraz sprawia, ze sg oni wyabstrahowani ze swojego dotychczasowego otoczenia. Lecz foresight nie jest sam w sobie dziata-
niem kreatywnym - jest to ciezka praca systemowa.

Udany program foresightu regionalnego bedzie potrzebowat wielu lat i wysitku do wdrozenia. Normalnie wymaga to czempiona lub wio-
dacej agencji zdobrymi kontaktamii zasobami, wspartych przez rzad oraz dostarczonych przez ztozong sie¢ zewnetrznych czynnikéw, grup
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ekspertéw oraz posrednikoéw. Jesli proces jest dobrze zarzadzany, foresight wytworzy godne uwagi wyniki po pewnym czasie przestanie by¢
postrzegany jako egzotyk intelektualisty, lecz jako zupetnie naturalny sposéb dla zwyktych ludzi na problemy oraz wykorzystanie szans.

6. KWESTIE DO ROZWAZENIA PODCZAS ORGANIZACJI PROJEKTU FORESIGHTU

ZASOBY

W rozwazaniu natury zasobéw dostepnych w regionie pomocne moze by¢ nastepujace rozréznienie:

«  Kapitat instytucjonalny — zdolnos¢ instytucji formalnych w regionie do koncentracji na rozwigzywaniu problemdéw, zdolnos¢ do
dziatania, szybkos$¢ w procesie decyzyjnym, elastycznos¢ organizacyjna, inteligencja oraz relacje miedzy organizacjami.

«  Kapitat kulturowy — dziedzictwo tradycji, wartosci oraz przekonan, jezyka, relacji itd.

«  Kapitat symboliczny — potencjat mobilizacyjny dla energii do zadania budowania regionu, generowania odwotan wiasnych, budo-
wania wyobrazen korporacyjnych terytorium.

«  Kapitat psychospoteczny — element kluczowy, w ktérym jest zaufanie dla spotecznosci oraz jej potencjatu rozwoju, a takze umozli-
wiania kooperacji w ustanawianiu grup oraz stowarzyszen.

«  Kapitat poznawczy — tzn. zbiorcze know-how (w kontrascie do kapitatu ludzkiego jednostek), ktérego wiekszos¢ spoczywa w orga-
nizacjach struktury wiedzy (uniwersytetach, osrodkach badawczych) oraz w firmach.

Oprécz powyzszych kapitatéw, istniejg inne wazne charakterystyki regionu w odniesieniu do ich dziatan foresightowych:

« Nadzér. Udany foresight regionalny wymaga nacisku politycznego, ktéry moze umozliwic inicjatywy oraz propozycje, na podstawie
ktérych podejmowane sg dziatania. Cooke i inni (w: Regionalne Systemy Innowacji - Rola nadzoru w swiecie globalizacji, UCL Press
Ltd. 1998) wyrdzniaja trzy typy nadzoru. Najnizszy (koordynacja lokalna podmiotéw, dziatania odnoszace sie do orientacji dzia-
tan powiazanych z technologig zastosowane w duzym stopniu), Sieciowy (wysoka koordynacja pomiedzy podmiotami sieciowymi,
w tym firmami, organizacjami finansujacymi oraz organizacjami badawczymi) oraz Kierowniczy (wysoka koordynacja oraz zarzadza-
nie centralne kluczowych aktywoéw, tj. finansowanie oraz kompetencja badawcza).

+ Postawy biznesowe. Cooke i inni (1998), skupiajac sie na dynamice innowacji, identyfikuja trzy typy regionalne. Typ lokalistyczny
posiada niewiele, jesli w ogodle: duze firmy miejscowe lub oddziaty zewnetrznie kontrolowanych firm, lokalne organizacje badawcze
bedace w stanie potaczy¢ z regionalnymi klastrami przemystowymi; publiczne zasoby badania i rozwoju/innowacji (moga istnie¢
pewne mate zasoby prywatne). Bedzie czesto istniat wysoki stopien ,asocjacjonalizmu” wéréd przedsiebiorcéw oraz pomiedzy nimi
oraz regionalnymi decydentami w kwestiach polityki. Typ interaktywny cechuje wieksza rownowaga pomiedzy wielkimi — lokalny-
mi firmami lub inwestujacymi z zagranicy — a matymi firmami; istnieje szeroki dostep do regionalnych zasobéw badania i rozwoju
oraz zewnetrznych zrédet, jesli zachodzi koniecznos¢, czy tez balans pomiedzy rzadem regionalnym promujacym innowacje oraz
duze firmy prywatne z laboratoriami, a takze wysoki stopien “asocjacjonalizmu” pomiedzy — lokalnymi i regionalnymi sieciami,
forami oraz klubami. Typ zglobalizowany cechuje znaczaca obecno$¢ korporacji globalnych, czesto wspierana przez MSP (zalezne
od tancucha dostaw; badanie i rozwéj sa w duzej mierze wewnetrzna dla firm oraz finansowana ze $rodkéw prywatnych, chociaz
istnieje pewnego rodzaju infrastruktura zorientowana na MSP dotyczaca innowacji publicznej; ,asocjacjonalizm” lokalny jest pod
silnym wptywem potrzeb firm duzych.

Rysunek Vil ilustruje te dwa wymiary. Dodatkowo, foresight regionalny bedzie pod wptywem regionalnych:

+ Kompetengji finansowych i regionalnych. Regionalna finansowa kompetencja odnosi sie do stopnia kontroli lokalnej — prywat-
nej czy publicznej — gtéwnych kwestii finansowych. Na przyktad, czy istnieja tam lokalne rynki kapitatowe, systemy lokalne oparte
na kredytach angazujacych administracje regionalnag w gwarancje pozyczek, regionalne budzety publiczne? Kompetencja budze-
towa moze przyjac rézne formy — samorzad regionalny moze zarzadza¢ zdecentralizowanym wydatkowaniem (prowadzonym od
rzadu centralnego), tak jak we Francji, Wioszech i Hiszpanii; podejmowanie wydatkéw bardziej autonomicznych, gdzie regiony okre-
slaja, jak wyda¢ alokowany centralnie grant blokowy, jest tak w Szkocji i Walii; lub posiadanie regionalnego systemu podatkowego,
znowu w Szkocji oraz w Kraju Baskéw.

» Infrastruktura. Regiony znacznie sie réznig wptywem, jaki moga wywrze¢ na ,twardg infrastrukture” (transport, telekomunikacje)
oraz,miekka lub infrastrukture wiedzy” (uniwersytety, instytuty badawcze, parki nauki oraz osrodki transferu wiedzy).
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Rysunek VII. Jakie cechy regionu wptywaja na podejscie do foresightu?

Regiony, poza innymi czynnikami, roznig sie modelami zarzadzania,
kapitatem spotecznym i instytucjonalnym oraz strukturg ekonomiczng i biznesowsa.

Regiony rdznig sie:

» Osrodkami kompetencji dla
interwencji prywatnych
i publicznych.

«Wsparciem dla regionalnego
rozwoju ekonomicznego,
technologicznego i spotecznego.

Proba pogrupowania przyktadowych
regionow europejskich pod wzgledem
warunkow zarzgdzania i stanu biznesu.
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Firmy przyjmujg rézne postawy zaréwno wobec siebie nawzajem,
jak i swiata zewnetrznego. Regiony roznig sie co do roli czolowych
firm, zasiegu aktywnosci innowacyjnej (globalny vs. lokalny),
stosunkiem badan podejmowanych samodzielnie przez firmy do
badan podejmowanych we wspolpracy z innymi lub za srodki
publiczne, a wreszcie sklonnoscig do gromadzenia sie w sieci
lub klastry.

Zrédto: Keenan, Miles, (2002).

DLACZEGO | KIEDY NALEZY PODJAC DECYZJE O PODJECIU FORESIGHTU REGIONALNEGO?

Regiony moga miec rézne powody do podejmowania operacji foresightu. Bedg one zalezaty od ich charakterystyki, priorytetéw oraz zato-
zen. Motywacje moga by¢ gtéwnie reakcyjne:

«  Agencja narodowa poprosita o wktad regionu w program krajowy lub
+  Po poznaniu wynikéw programu krajowego powsta¢ moze zainteresowanie jego implikacjami dla regionu.

Z przeciwnej strony, moga istnie¢ bardziej proaktywne powody:
« W przypadku braku podejscia foresightu krajowego, moze istnie¢ che¢ wykorzystania tego zestawu narzedzi polityki.

«  Moze istniec zainteresowanie perspektywami dla szczegélnie waznego sektora gospodarki oraz che¢ poznania wyzwan i szans, jakie
moga wydarzy¢ sie w przysztosci.
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«  Moze istnie¢ zainteresowanie budowa przysztej wizji regionu z powodu braku satysfakcji z perspektyw rozwoju regionalnego, ktére
powstajg na innych szczeblach rzadu.

Konkretny styl foresightu, jaki zostanie przyjety, bedzie ksztattowany przez zatozenia, ktérymi sie kierujemy.

Niezaleznie od tych kwestii, czynnikiem decydujagcym we wprowadzeniu foresightu — szczegdlnie tego obejmujacego szereg sektoréw
spotecznych i gospodarczych — moze takze ksztattowac losowa lub specjalng kombinacje okolicznosci, bedacych powaznym zagrozeniem
lub szansa dla zainteresowanych interesariuszy. Przyktady obejmuja:

«  Zewnetrzne zagrozenie (tj. rzad krajowy) rekonfiguracji lokalnych/regionalnych instytucji rzadowych oraz relokacje kompetencji.

«  Zagrozenie dla lokalnej gospodarki, np. upadek lokalnego przemystu, wycofanie gtéwnego inwestora.

«  Dla mniej uprzywilejowanych regionéw potrzeba przygotowania waznego znaczenia rozszerzenia UE na fundusze spéjnosci.

« Dla regionéw szybko rozwijajacych sie moze istnie¢ potrzeba unikniecia stania sie ofiara problemoéw, ktére towarzysza szybkiemu

sukcesowi i wzrostowi, takich jak infrastrukturalne waskie gardta, braki w kwalifikacjach, nieréwnosci w bogactwie itd.

Trzy gtéwne uzasadnienia dla dziatan foresightowych obejmuija:

«  Wplyw na tworzenie polityki, aby decyzje podejmowane przez kluczowych graczy w podmiocie zlecajacym byty bardziej swiado-
me dtugofalowego rozwoju oraz tego, jak sa one podatne na interakcje z obecnymi decyzjami dotyczacymi polityki. Czesto operacja
foresightu bedzie stymulowana przez potrzebe podjecia konkretnej decyzji. Lecz rozwinieta wiedza oraz zdolnosci foresightowe,
ktore zostaty pewnie wbudowane w organizacje, powinny miec¢ szersze znaczenie.

«  Pomoc w tworzeniu sieci pomiedzy ludZmi zaangazowanymi centralnie w ksztattowanie przysztosci konkretnego tematu. Beda oni
skupieni razem do pracy nad swoimi wizjamii ocenami przysztosci. Celem tego jest pomoc w lepszej zdolnosci wspélnego rozumie-
nia wyzwan oraz szans, jakie moga skonfrontowac, oraz strategii i zatozen, jakie inni moga posiadac.

+ Rozwiniecie zdolnosci szeroko poprzez region w celu umozliwienia rozwoju, kultury foresightowej”. Celem tego jest zdefiniowanie
dla ludzi ré6znego pokroju oraz rozpoczecie ich wtasnych sieci foresightowych. Jest to prawdopodobnie kwestia, ktéra byta najwol-
niej identyfikowana jako cel praktyczny — lecz czesto ma duze znaczenie na szczeblu regionalnym.

W praktyce mieszanka tych trzech powodéw wystepuje bardzo czesto. Takze w praktyce moga istnie¢ inne cele, ktére stymuluja regional-
ne zainteresowanie foresightem. Moze by¢ ono wyzwolone foresightem narodowym lub wysitkiem uczynienia gtosu regionu styszalnym
w ramach kontekstu takiej operacji.

Dziafania foresightu regionalnego beda oczywiscie istniaty w kontekscie dziatari podjetych w innych regionach i bardzo mozliwe - na
poziomie krajowym. Bedzie prawie zawsze pozadane, aby wykorzysta¢ wyniki foresightu oraz doswiadczenia z innych takich zrédet. Moga
istnie¢ wyjatki, gdzie istnieje radykalnie odmienna filozofia foresightu przyjeta na innym gruncie lub gdzie istnieje silna potrzeba rozréznie-
nia dziatan regionalnych — np. gdzie zauwaza sig, ze program krajowy nie skupia sie na sprawach regionalnych. Moga by¢ takze momenty
drazliwe, gdzie sieci ustanowione przez rézne operacje naktadaja sie na siebie.

Oprécz wykorzystania wynikéw z innych programéw (i wzajemnie dostarczajac im wynikéw), mozna opracowac inne typy potaczen.
Zgodnos¢ z innymi programami moze by¢ srodkiem przyswojenia sobie dobrej praktyki, kwestii praktycznych wykorzystania konkretnych
podejs¢ w konkretnych kontekstach, zakresu zasobéw ankietujacych itd. Dotychczas uzyskano ograniczone doswiadczenie z aktywnych
foresightéw regionalnych potaczonych scisle z aktywnymi foresightami krajowymi. Jesli region nie jest w ostrym konflikcie z wiadzami
krajowymi, moze by¢ to idealnym celem, do ktérego mozna dazy¢. Ostatecznie, organizacje miedzynarodowe, takie jak Komisja Europej-
ska, moga odegrac role w zbieraniu informacji nt. foresightu oraz wykorzystywaniu ich w konkretnym otoczeniu. Takie dziatania moga by¢
zrédtem informacji i praktycznej pomocy dla nowych dziatan foresightowych.

Foresight pierwotnie dotyczy pomocy w konfrontacji z wyzwaniami w sposéb bardziej efektywny. Koncentracja i podejscie danego fore-
sightu regionalnego bedzie zaleze¢ od konkretnych wyzwan w konfrontacji. Istnieja oczywiscie rézne sposoby, na jakie mozna to zrobic,
a szereg zatozen jest integralnych dla wiekszosci dziatan foresightowych. Te zatozenia powinny zosta¢ jasno okreslone oraz powinny by¢
wewnetrznie spdjnie. Po pierwsze jest czesto istotne, aby unikac zbytniej szczegdtowosci: w celu zgromadzenia szerokiego poparcia dla
foresightu na samym poczatku wymagana jest konsultacja z regionalnymi graczami. Moze to poméc w zapewnieniu wczesnego wejscie
w foresight. Zaangazowanie i mobilizacja podmiotéw regionalnych jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu i moze by¢ postrzegane
jako zatozenie samo w sobie.

Mozna opracowac szereg zatozen dla foresightu regionalnego, jak pokazano na rysunku VIIl w kontekscie nacisku na:

+  Mobilizacje podmiotéw regionalnych oraz budowanie kompromisu.
+  Zdolnos¢ do informowania i ksztaltowania proceséw tworzenia polityk i podejmowania decyzji.
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Rysunek VIII. Niektére typowe zalozenia dla foresightu regionalnego
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Zrédto: Keenan, Miles (2002)

KTO POWINIEN PRZEWODZIC?

Poczucie spotecznego lub gospodarczego kryzysu lub przewidywanie, ze punkty przetomowe podkopujg ustanowione trendy, czesto daje
poczatek zapotrzebowaniu na foresight (oraz/lub podobnych dziatan strategicznych dla przysztosci). Pomocne jest interpretowanie sytu-
acji w kontekscie wyzwan oraz identyfikacja krytycznych wyzwan, ktére powinny wyznaczy¢ gtéwna orientacje tematyczng operacji fore-
sightu. Musi zosta¢ ustanowiona dobra miara dzielonego porozumienia w kontekscie natury tych wyzwan na wczesnym etapie dziatania
foresightowego.

W ustalaniu zakresu foresightu wazny jest pomiar tych wyzwan na tle obowigzkéw podmiotéw regionalnych oraz instytucji, mocy decyzyj-
nych oraz zdolnosci. Utatwi to identyfikacje, ktére z wynikéw foresightu mozna wykorzystac lokalnie, a ktére beda wymagaty dziatania na
innych poziomach terytorialnych. W kwestii materiatu wejsciowego, jaki wymagany jest przez foresight, pomoze to w identyfikacji, gdzie
zewnetrzna ekspertyza oraz agencje moga by¢ wymagane. Kwestig kluczowa dla uczestnictwa oraz tworzenia sieci, jaka pomoze w rozwia-
zaniach, jest pytanie, czy oczekiwania uczestnikéw s realistyczne. Po zidentyfikowaniu wyzwan w szerokim kontekscie wazne jest rozwa-
Zenie, w jakim zakresie organizacje w regionie, publiczne czy prywatne, sg w stanie wptywac lub reagowac na nastepujace wyzwania:

« Niektdre kwestie sg rozpatrywane najlepiej przez sektor prywatny, lecz nie wyklucza to publicznej administracji z prowadzenia lub
utatwiania operacji foresightu, np. jako forum pomagajace prywatnemu biznesowi w osiggnieciu konsensusu co do niezbednych
dziatan.

« Inne kwestie beda miaty zasieg krajowy lub globalny, totez sprawg najwazniejsza bedzie identyfikacja wtasciwej perspektywy do
podjecia na poziomie regionalnym oraz rozwazenia, jak sprawy foresightu moga by¢ potaczone z nimi na szczeblach wyzszych.

«  Wyzwania do podjecia moga $cisle dotyczy¢ danego regionu — lecz kompetencja polityczna do zajmowania sie takimi sprawami
moze nie leze¢ w gestii danej organizacji i bedzie trzeba wykorzysta¢ inne agencje regionalne bardzo wczesdnie, jesli chce sie zmaksy-
malizowac szanse potaczenia z krytycznymi uzytkownikami.

Jest to tylko kilka spraw, ktére nalezy bra¢ pod uwage. Jednak pytania lezace u podstaw — dotyczace kompetencji, prerogatyw oraz wtadzy
- sg absolutnie niezbedne. Jako Ze foresight jest procesem polegajagcym na uczestnictwie obejmujacym czas i zaangazowanie ze strony
przedstawicieli interesariuszy, dziatania musza wywiera¢ pietno aprobaty wystarczajgce do zapewnienia uczestnikéw o ich zaangazowaniu
w wazna proébe. To z kolei pocigga za soba konsekwencje, iz wyniki foresightu maja by¢ stosowane w praktyce i nalezy sie nimi kierowac. Ina-
czej interesariusze nie dadza drugiej szansy. Podobnie nalezy zadbac o to, aby nie obiecywac zbyt wiele zbyt wielu graczom regionalnym.
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WYBOR KONCENTRACJI OPERACJI

Koncentracja foresightu bedzie wyptywac¢ od wyzwan, ktére zidentyfikowano. Szeroka klasyfikacja obszaréw, ktére moga by¢ punktami
centralnymi foresightu regionalnego, moze obejmowac nastepujace obszary (patrz rysunek IX. dla projektéw Limousin i West Midlands):

« Spoleczne (Social): nacisk na rozwdj ludzki, obejmujac kwestie takie jak demografia, osadnictwo, mobilnos¢, tozsamos¢, poczucie
przynaleznosci, obywatelstwo, sieci, kapitat ludzki, edukacje i szkolenie oraz ochrone zdrowia.

« Nauka i technologia (Technology): nacisk na technologiczny rozwdj z jednej strony oraz szanse rynkowe oraz potrzeby spoteczne
z drugiej. Jest to najpowszechniejsza koncentracja; na poziomie krajowym sg czesto mniej istotne.

« Dynamika biznesowa (Business Dynamics): nacisk ktadziony jest na rozwdj gospodarczy z dziataniami czesto skoncentrowanymi
na klastrach przedsiebiorstw, stowarzyszeniach przemystowych, MSP itd.

« Wizja terytorialna (Territorial Vision): region jest uznawany jako cato$¢ w wiekszym systemie jako ogniwo, w ktérym gtéwne tren-
dy globalne oraz problemy — geografia (zasoby, srodowisko itd.), geopolityka, gospodarka oraz rozwéj ludzki, np. — wspodtgraja.

Rysunek IX. Dwa przyktady koncentracji w foresighcie regionalnym
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Zrédto: Keenan, Miles, (2002)
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W rzeczywistosci wiekszo$¢ operacji foresightu regionalnego nie ma pojedynczej koncentracji, lecz kombinacje. Uderzajacy kontrast w kon-
centracji foresightu pomiedzy dwoma regionami moze by¢ ogélnie wyjasniony poprzez rozmiar regionalnej dewolucji w obu krajach. We
Francji perspektywa terytorialna na przyktad ustabilizowata sie przez ostatnie 15 lat i istnieje silny plan co do terytorium, ktéry odzwiercie-
dla rozwdj regionalnej dewolucji w tym czasie. Z kolei jest niewielki stopier dewolucji w regionach angielskich, takich jak West Midlands
(az do niedawnego ustanowienia Agencji Rozwoju Regionalnego - Regional Development Agencies (RDAs) — ktére maja zdecydowanie
biznesowe ukierunkowanie). Nie jest zatem zaskakujace, ze dziatania foresightu regionu angielskiego sktaniaja sie w strone dynamiki biz-
nesowe;j.

Te dwa przyktady ilustruja istote rozwazenia, jakie instytucje wtadzy oraz instytucje merytoryczne w regionie, a takze procesy beda miaty
wptyw lub zareaguja na konkretne wyzwania. Taka ocena bedzie musiata by¢ dokonana, najlepiej w konsultacji z gtéwnymi graczami re-
gionalnymi przed wszelkimi decyzjami dotyczacymi koncentracji dziatan foresightu regionalnego. Nalezy wzig¢ pod uwage takze historie
regionu, wraz z do$wiadczeniem napotkanym w jakichkolwiek istniejacych dziataniach. Oprécz dostarczenia mozliwych rezultatéw oraz
analizy poréwnawczej dla wykonanej pracy, powinny one sta¢ sie waznymi lekcjami w kwestiach politycznych, spotecznych oraz kulturo-
wych, ktére nalezy wzig¢ pod uwage, jesli operacja ma sie udac.

POZYCJONOWANIE FORESIGHTU

W niektoérych regionach dziatania foresightowe byly organizowane przez regionalne wiadze publiczne jako relatywnie indywidualne
operacje. Jest to prawdopodobnie najbardziej ewidentne we Francji, gdzie szereg regiondéw zorganizowato gtéwne terytorialne operacje
foresightu perspektywicznego przy zatozeniu wygenerowania ogélnych wizji terytorialnych. Takie operacje sa zazwyczaj zlokalizowane
w strategicznych pozycjach, takich jak biuro regionalnego ,zarzadcy” Poprzez ich szeroki zakres oraz pozycje centralng, operacje te czesto
poruszaja kwestie przekrojowe tematycznie i sektorowo, co moze sie nie udac w istniejacych juz instytucjach i procesach. Lecz moze to
uczyni¢ ich rezultaty trudnymi we wdrozeniu, szczegélnie jesli samorzad lokalny i/lub biznes sa zorganizowane tradycyjnie.

Z tego powodu niektérzy ludzie argumentuja, ze foresight regionalny nie powinien by¢ oddzielony, lecz raczej wbudowany w istniejace
polityki dziatania, programy oraz procesy tworzace strategie. Wymaga to troche innego sposobu organizacji od bardziej scentralizowanej
operacji. Jest prawdopodobne, ze bedzie to bardziej indywidualne, przy wykorzystaniu istniejacej polityki lub programéw wsparcia dla biz-
nesu oraz planéw ramowych. Takie podejscia sg zazwyczaj bardziej zorientowane na proces niz na produkt, otwarcie dazac do wywierania
wplywu na procesy oraz zachowanie na mikroszczeblu. Ostatnie podejscie brytyjskie do foresightu regionalnego jest prawdopodobnie
najblizsze temu modelowi, jak wykazano dalej w studiach przypadku pétnocno-wschodniej Anglii oraz West Midlands. Jednakze studium
przypadku Uusimaa sugeruje, ze istnieje niebezpieczenstwo, ze dziatania foresightowe moga stac sie catkowicie podlegte potrzebom co-
dziennej informacji, podczas gdy foresight powinien polegac na mysleniu,pozapartykularnym”.

Nastepujacy diagram (rysunek X) wyznacza ,spektrum” zaleznosci pomiedzy foresightem regionalnym na wyzszych poziomach teryto-
rialnych. Wyréwnanie jest pewnego rodzaju ideatem. Bedzie ono wymagato pogodzenia koordynacji i autonomii na rézne sposoby —
np. moze by¢ rozdziat watkdw, ktére nalezy poruszy¢ (np. koncentracja na krajowej technologii), lub wysokie poziomy wspétdzielonego
cztonkowstwa grup roboczych. Na drugim koncu, niezalezno$¢ charakteryzuje np. niektére hiszpanskie dziatania foresightowe. Moze nie
by¢ programu krajowego lub moze by¢ on postrzegany (whasciwie lub nie) jako nieodpowiedni dla spraw regionu. Regionalny sentyment
polityczny lub ambicja moga oznacza¢, ze program regionalny ma wysoki priorytet jako element propagowania tozsamosci lokalnej i auto-
nomii politycznej. Podczas gdy prawdopodobnie istnieje formalny i nieformalny kontakt pomiedzy jednostkamii/lub agencjami na réznych
poziomach i w réznych regionach, w takich okolicznosciach moze istnie¢ réznorodnos¢ metod i filozofii foresightu. W spektrum potaczen
mozna zauwazy¢ dziatania, poczawszy od ttumaczenia materiatéw w celu dopasowania ich do kontekstéw lokalnych, wysitkéw w celu usta-
nowienia uczestnictwa ze strony regionéw oraz warsztatéw regionalnych, koordynacji szkolenia oraz kamieni milowych itp.
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Rysunek X. Jak foresight mégtby by¢ pozycjonowany na tle istniejacych polityk i programoéw?

Dzialalno$c¢ foresightowa podejmowana przez wiadze lokalne moze mie¢ charakter samodzielny
lub by¢ osadzona w istniejacych dziataniach oraz programach i procesach tworzacych strategie.
Moze byc tez mniej lub bardziej zwigzana z dziatalnoscia
na szczeblu narodowym lub miedzynarodowym

Staby foresight regionalny. W programach Proba wywnioskowania zaleZnosci
narodowych nie ma miejsca na udziat regionalnych na podstawie wynikow
regionow, lub analizy na poziomie regionow. dziatan (miedzy)narodowych.
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Zrédio: (ilustracja jest zmodyfikowanq wersjq tej zaprezentowanej w : I. Miles i M. Keenan 2002, ,Bringing It All Back Home: Linking National and
regional foresight’, Raport IPTS Nr 61, luty 2002, str. 29-35, online pod adresem http://www.jrc.es/).

POKRYCIE

Nalezy rozpoznac od poczatku, ze nie jest mozliwa préba pokrycia wszystkich mozliwych watkdw regionalnych oraz/lub sektoréw. Wybor
watkéw do ustalenia priorytetéw zalezy w gtéwnej mierze od zatozen oraz koncentracji danych dziatan foresightowych (rysunek Xl).
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Rysunek XI. Jakie typy watkéw i/lub sektoréw powinien pokrywac foresight?

Watki i pokrycie sektora zaleza od zatozen oraz koncentracji operacji, niektére z wiekszych operacji pokrywaty okoto 20 obszaréw, chociaz mniej
niz 10 z nich jest bardziej typowych

Region Przyktady poruszonych watkéw lub sektoréw

Przemysty kreatywne
West Midlands Technologie medyczne
Projektowanie inzynieryjne

Ustugi
Limousin 2017 Rolnictwo
Tozsamos¢, wyobrazenia oraz kreatywnos¢

Telekomunikacja
Katalonia 2010 Zewnetrzne potaczenia transportowe
Tozsamo$¢ katalonska

Intensywne ustugi biznesowe oparte na wiedzy (KIBS)

Uusi
usimaa Zatrudnienie w sektorze wolontariatu
Odpady
Nord—~Pas de Calais Nowe ustugi

Struktura miejska

Jak duzo obszaréw do pokrycia? Niektére operacje francuskie (np. Limousin, Grand Lyon) ustanowity okoto 20 grup roboczych, kazda
zajmujaca sie konkretnym watkiem lub sektorem. W innych miejscach jedynie 5 do 10 takich grup zostato ustanowionych. Istnieja
czesto préby poradzenia sobie z obszarami przekrojowymi sektorowo i tematycznie, gdzie uwaza sie, ze powinny zatadowac sie w sy-
nergie. Przykfady powyzej pokazuja, ze szeroki wachlarz watkéw oraz sektoréw, zaréwno pojawiajacych sie, jak i juz istniejacych przez
dtugi czas byta poruszona przez dziatania foresightu regionalnego.

Zrédto: Keenan, Miles (2002).

Na przykfad, jesli w przewazajacej mierze koncentracja rozwoju sektora ma by¢ wykorzystana, czy wtedy wszystkie sektory biznesowe maja
by¢ pokryte? Jest to wysoce nieprawdopodobne — nie tylko przez koszty i wysitki koordynacyjne, jakie zaangazowano — pewna forma
selekcji wéréd sektoréw bedzie konieczna. To samo wyzwanie selekgji bedzie miato zastosowanie, gdzie watki lub problemy sa brane za
punkt poczatkowy, tak jak w bardziej terytorialnych i bardziej spotecznych operacjach.

To, w jaki sposéb dokonano selekgji w regionach, czesto nie byto powiedziane jasno. Metody recyklingu istniejacych priorytetéw strategii
oraz podejmowania analiz SWOT odgrywaja wazna role. Nawet mody i trendy odgrywaja prawdopodobnie tutaj role jak w wielu innych
decyzjach organizacyjnych. Lobbowanie przez regionalnych graczy interesu jest kolejnym wptywem; i jest z pewnoscig obszarem, gdzie
konsultacja kluczowych graczy regionalnych prawdopodobnie wyptaci dywidendy, zaréwno w identyfikacji watkéw problematycznych,
jak i poprzez zwiekszenia prawdopodobieristwa zaangazowania w pdzniejsze etapy w tej operacji. Jednakze zaistnieje potrzeba podjecia
trudnych decyzji, kiedy istnieje zapotrzebowanie na wiecej watkéw i/lub sektory do poruszenia niz pozwalaja na to zasoby lub czas.

W relatywnie scentralizowanych dziataniach foresightu regionalnego, problemy logistyczne i koordynacyjne naturalnie ograniczajg zakres
dziatan. Bardziej rozproszone dziatania foresightowe, wszczete i koordynowane przez szeroka rzesze graczy regionalnych, w teorii pozwala
na petna wielo$¢ watkéw i sektordw, ktére mozna rozwazac jednoczesnie.

Istnieja dwa powazne problemy, ktére konfrontuja takie dwa rozproszone podejscia. Po pierwsze, prawdopodobnie w sposéb nieunikniony
te wysitki inicjacyjne musza mie¢ cel, w ograniczeniu narzuconym przez zasoby, przywotujac oryginalne wyzwanie selekcji. Taka sytuacja
jest moze najlepiej zilustrowana przez regionalne doswiadczenie programu krajowego foresight Zjednoczonego Krélestwa na poczatku
XXI wieku. Program podkreslat stymulacje graczy regionalnych w inicjacji i organizacji ich wiasnych dziatan foresightowych: selekcja i usta-
lenie celu dla wiecej niz garsci sektoréw biznesowych (lub klastréw) w jakimkolwiek okresie. Innym sposobem poradzenia sobie z tym
wyzwaniem selekgji byto uruchomienie ,toczacego” sie programu dla dziatan foresightu regionalnego, mozliwie z czterema lub piecioma
réznymi watkami i sektorami poruszanymi kazdego roku. Po drugie, problemem tych bardziej rozproszonych (czesto chaotycznych) dziatai
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jest fakt, ze sg one stabe w prezentowaniu wizji regionalnej. Dzieje sie tak, poniewaz koncentrujg sie one raczej na mniejszej ilosci watkow
i/lub sektoréw, czesto brak im przejrzystosci w przekroju regionu oraz brakuje im problematyki przekrojowej. Pomimo tych problemoéw

z koordynacja i synteza moga one by¢ wysoce efektywne.

Horyzont czasowy

Foresight koniecznie zorientowany jest na zwiekszanie horyzontu czasowego dziatan planistycznych. Nie jest to tylko kwestig ,rozcigga-
nia” istniejacych horyzontéw, rozszerzania znanego planowania oraz zbierania wiedzy w przysztosci dlugoterminowej. Gtéwnym punktem
w kwestii dlugoterminowosci jest to, ze uwalnia trendy, trendy przeciwne oraz mozliwe zdarzenia, ktére s tylko w ograniczonym zakresie
interesujace w krotkiej perspektywie. Takie zdarzenia moga réwnie dobrze nie by¢ niezbednie wazne dla srednich perspektyw — lecz jesli
nie sg brane pod uwage az do momentu, gdy problemy powstaja, wtedy moze by¢ za pdézno na wtasciwa adaptacje lub koszty radzenia
sobie ze zmiang moga by¢ wyzsze niz w innym przypadku. Na przykfad, kwestia opracowania bazy umiejetnosci do obstugi zmiany go-
spodarczej lub technologicznej: jest to czesto kwestia, ktéra bedzie wymagac lat do uporzadkowania. Podobne kwestie sg konfrontowane
w rozwoju infrastrukturalnym czy przypadkach systeméw energetycznych czy wodnych lub przywracania srodowiska naturalnego.

Horyzont czasowy dziatan foresightu regionalnego rézni sie znaczaco w praktyce. W réznych kulturach odmiennie postrzegane jest pojecie
,dtugoterminowosci”. We francuskiej,, perspektywie terytorialnej” horyzont czasowy zwykt wynosic okoto 20 lat. Z kolei studia zorientowane
na rozwoj sektora, takie jak te podjete w Zjednoczonym Krélestwie, czesto majg znaczaco krétszy horyzont czasowy — czasami tylko 5 lat.
Te réznice odzwierciedlaja réznych uzytkownikédw oraz rézne kultury. Tak wiec bardziej prawdopodobne jest, Ze planisci regionalni uwazaja
dtuzsze horyzonty czasowe za korzystniejsze niz, powiedzmy, mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) (patrz rysunek XII).

Jawnym paradoksem foresightu regionalnego jest to, ze podczas gdy horyzont dtugofalowy dostarcza szanse na opracowanie szerszej wizji
dla terytorium, oczekiwania wiekszosci graczy uwzgledniajg dziatania krétkoterminowe. W rzeczywistosci nie ma tutaj paradoksu - fore-
sight regionalny jest wszczynany w celu myslenia o przysztosci, aby dokona¢ zmiany dziatan dzisiejszych na lepsze. Foresight regionalny
polega na readjustacji w terazniejszosci w celu stworzenia bardziej lotnych regionéw dla przysztosci.

Rysunek XIl. Jaki horyzont czasowy bytby najodpowiedniejszy dla foresightu regionalnego?

Horyzont czasowy zwykle waha sie od 5 do 20 lat, odzwierciedlajagc odmienne
tozsamosci planowanych beneficjentow; jako praktyczna zasada;
horyzont czasowy foresightu technologii powinien przynajmniej

wykraczac poza normalne horyzonty planowania
zaangazowanych interesariuszy.
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Zrédto: Keenan, Miles, (2002)
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KTO POWINIEN BYC ZAANGAZOWANY?

Szerokie spektrum podmiotéw regionalnych, w tym samorzaddw lokalnych, uniwersytetéw, biznesu, izb handlowych, mediéw lokalnych,
stowarzyszen przemystowych, innych organizacji pozarzagdowych oraz ogélnie spoteczenstwo, moze by¢ zaangazowane potencjalnie w fo-
resight regionalny (patrz rysunek Xlll). Z kolei koncentracja dziatan foresightu ma szczegdlne znaczenie tutaj, wraz z operacjami typu roz-
woj sektora, ktére zwykle angazuja interesy biznesowe, podczas gdy foresight spoteczny bardzo prawdopodobnie bedzie czynit starania
zaangazowania szerszej publiki.

Dziatania foresightu regionalnego moga potencjalnie obejmowac tysigce uczestnikéw oraz kontekstow i jest to obecne w kilku operacjach.
Nawet tutaj jest to typowe dla pewnych grup, aby by¢ bardziej zaangazowanym niz inni. Operacje foresightu narodowego wykazaty prefe-
rencje angazowania ekspertow, jako odzwierciedlenie ich wczesnego zainteresowania kwestiami nauki i technologii, chociaz to sie obecnie
zmienia. Pojecia kwalifikacji prawdopodobnie beda szersze na poziomie regionalnym, szczegdlnie tam, gdzie chodzi o kwestie bardziej
spoteczno-kulturowe.

Dalsza sprawa zaangazowania dotyczy politykéw regionalnych — jaka powinna by¢ ich rola w foresighcie regionalnym? Nie ma precyzyjnej
odpowiedzi na to pytanie. Wiele zaleze¢ bedzie od kultury politycznej regionu oraz, w rzeczy samej, od panstwa. Gtebokie zaangazowanie
polityczne moze oznaczac szybsze wykonanie, lecz istnieje ryzyko zaplatania sie w proces wyboru, co moze zaowocowac ,nadszarpnie-
ciem” operagji.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze szerokie zaangazowanie jest czesto kosztowne i trudne do skoordynowania, co oznacza, ze wiele operacji wyka-
zuje preferencje dla ustanawiania interesariuszy i/lub ekspertéw, ktérzy sa rzecznikami danego regionu. Nalezy oceni¢ poziom zaangazo-
wania wymaganegdo od takich uczestnikow w kontekscie ilosci czasu i wysitku potrzebnego na operacje. Wymagac to bedzie pewnego do-
ktadnego planowania, a uczestnikom bedzie nalezato przekazad, jakie sa w nich doktadane oczekiwania. Jednakze zaangazowany wysitek
zostanie prawdopodobnie niedoceniony, lecz duch uczestnikéw normalnie kompensuje to, jako ze proces foresightu przydaje entuzjazmu
jednostkom do bardziej gorliwej pracy ponad poczucie obowiazku (chociaz nie nalezy uznawac tego za oczywiste).

Jednakze grupy robocze i panelowe maja czesto opcje szerszej konsultacji, gdzie instrumenty, takie jak kwestionariusze, warsztaty oraz
spotkania publiczne sa wykorzystywane w statych punktach w procesie. Te ostatnie s postrzegane jako wazne, jako ze dajg one dziataniom
foresightowym szeroka widocznos¢. Moga one takze sprawdza¢ dominacje jakiejkolwiek konkretnej grupy, dodatkowo przenosza szeroka
wiasnos¢ wynikéw operacji. Ponadto im szersze zaangazowanie w foresight regionalny, tym szerzej beda rozpowszechnione korzysci pro-
cesu foresightu.

Rysunek XIIl. Kto powinien by¢ zaangazowany w foresight regionalny?

Podmioty regionalne, w tym samorzady regionalne, uniwersytety, biznes,
izby handlowe, media lokalne, stowarzyszenia przemystowe,
organizacje pozarzadowe s3 czesto zaangazowane w foresight regionalny.

Instytucje lokalne Sektor biznesowy
« Samorzad lokalny i regionalny - Stowarzyszenia przemysfowe
- Agencje ustug publicznych + MSP oraz wieksze przedsiebiorstwa,
- Lokalne departamenty rzadu krajowego lokalne sieci przedsiebiorstw
transnarodowych
Méj
region
Infrastruktura wiedzy _Sektor trzeci”
+ Uniwersytety oraz inne - Organizacje wolontariatu,
zaawansowane instytucje edukacyjne Media grupy nacisku
- Organizacje badawcze i technologiczne SCloc lokalng

Zrédto: Keenan, Miles, (2002)
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Czas trwania i koszt

Czas trwania regionalnego foresightu bedzie uzalezniony od jego koncentracji, zatozen, pokrycia oraz rozmiaru uczestnictwa. Lecz jesli
studia przypadku o tym $wiadcza, nalezy przewidywac wszystko od 6 miesiecy do 3 lat (Keenan, Miles, 2002). Foresight moze takze stac sie
ciggtym dziataniem regionalnym.

Jesli chodzi o koszty, istnieje mato systematycznych danych finansowych na temat foresightu regionalnego. Ponadto, jesli koszty foresightu
narodowego maja by¢ postrzegane jako wskaznik, koszty regionalne beda prawdopodobnie sie r6zni¢, w zaleznosci od miejsca dziatan
oraz ich zakresu. Oczywiscie, operacje terytorialne perspektywiczne, jak wida¢ we Francji, beda relatywnie drozsze z powodu czasu ich
trwania oraz zakresu. Jednakze bardziej umiarkowane podejscia sg mozliwe — beda one wymagaty mniejszych zasobéw finansowych.

Obciazenia finansowe foresightu regionalnego sg zwykle ponoszone poprzez szeroka grupe podmiotéw, nie méwiac o samych uczestni-
kach, ktérzy zwykle angazuja swéj wktad intelektualny oraz czas za darmo. Gtéwnymi oraz zwykle scentralizowanymi kosztami finansowy-
mi sg nastepujace elementy:

«  Dziatanie zespotu zarzadzania projektem.

« Organizacja spotkan i wydarzen, podrézy oraz minimum dla przynajmniej niektérych uczestnikédw (moze trzeba bedzie rozwazy¢
zapfacenie niektérym uczestnikom za poswiecenie czasu na foresight — jest to niespotykane, lecz w niektérych regionach moze
by¢ konieczne).

«  Materiat do publikacji.

+  Rozlegte procesy konsultacyjne (np. kwestionariusze).

+ Inne dziafania, zaréwno rutynowe, jak i pojedyncze w odniesieniu do foresightu.

Dobrym sposobem na rozpoczecie szacunku kosztéw finasowych jest opracowanie planu, jak mégtby wygladac foresight w danym regio-

nie. Dobrym pomystem jest zachowanie elastycznosci planu tak, aby dodawac i usuwac rézne dziatania, w ten sposéb zwiekszajac badz
redukujac koszty. Rekomendowane jest eksperymentowanie i prawdopodobnie dobrym pomystem jest opracowanie szeregu opgji.

SPONSORZY

Sponsorzy moga pochodzi¢ z sektora prywatnego badz publicznego, a czasem pochodza z obu:

+ Najczestszymi sponsorami publicznymi sg wiadze krajowe, regionalne i lokalne (zwykle czynig najwiekszy wktad), niektére gminy
szczegdlnie zainteresowane i zaangazowane w projekty, uniwersytety oraz duze krajowe osrodki badawcze oraz osrodki innowacji.
Co wiecej, specjalny wktad pochodzi czesto od organizagji i instytutéw, ktérych misjg jest promocja dziatari rozwoju i innowacdji,
tj. fundacje, ktérych celem jest analiza i badanie rozwoju scenariuszy spoteczno-gospodarczych. Dalsze wazne wsparcie pochodzi
z publicznych programéw Wspdlnoty Europejskiej ustanowionych do wspierania badan i analiz. Takie wsparcie jest czesto wydatko-
wane poprzez dziatania programu ramowego WE lub Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) oraz poprzez krajowe pro-
gramy badawcze, takie jak liczne programy w wielu panstwach czionkowskich, ktére bezposrednio koncentruja sie na dziataniach
foresightowych.

« Sponsorzy prywatni moga obejmowac duze przedsiebiorstwa, ktédre moga by¢ szczegélnie zainteresowane wynikami dziatania
(w niektoérych przypadkach duze firmy regionalne moga by¢ zainteresowane aktywna promocjg ich terytorium lokalnego — dla
rekrutacji klientéw badz personelu lub dla zdobycia wsparcia spotecznosci), banki oraz inne instytucje finansowe, stowarzyszenia
przemystowe (szczegdlnie w przypadku dziatan foresightowych konkretnie zorientowanych na foresight), osrodki badawcze oraz
osrodki innowacji (takie jak parki naukowe i technologiczne), osrodki innowacji biznesowej itd. W niektérych przypadkach wsparcie
od sponsoréw prywatnych moze by¢ zaoferowane jako wspétfinansowanie dziatari promowanych przez Fundusze Strukturalne lub
podobne mechanizmy.

Ogdlnie, zarbwno sponsorzy publiczni, jak i prywatni powinni wspiera¢ dziatania poprzez caty okres ich trwania. Tak wiec program dziatania
przygotowany na poczatkowym etapie bedzie musiat zawiera¢ szczegdty dotyczace catkowitego czasu trwania operacji, sposoby i metody,
jakie beda aktualizowane oraz wzgledne wymagania finansowe. Program dziatania powinien takze zawiera¢ konsekwentne hipotezy iden-
tyfikacji zasobow. Program ten musi by¢ tak szczegétowy, jak to tylko mozliwe, podkreslajac liczbe zaangazowanych podmiotéw, zapla-
nowane wydarzenia, oczekiwane wyniki oraz dziatania opracowane w celu zachety do uczestnictwa na poziomie terytorialnym. Program
powinien takze opisywa¢, jak koncowe wyniki powinny by¢ rozpowszechnione i wzbogacone (ktadac nacisk na punkty zainteresowania
kazdej kategorii sponsora). Jednakze nalezy stworzy¢ wystarczajaca elastycznos$¢ w programie dziatania w celu wziecia pod uwage mozli-
wych i nieprzewidywalnych dziatan foresightowych.
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Moze istniec zakres lub nawet koniecznos¢ dzielenia kosztéw przez dwie lub wiecej agencji sponsorujacych, np. spétka prywatno-publicz-
na w jakiej$ formie. Jesli foresight ma stac sie dziataniem ciggtym w danym regionie, jest z pewnoscig mozliwe, aby obowiazki spétki mogty
by¢ przetransferowane do innych organizacji, ktére mogtyby bezposrednio skorzysta¢ z operacji foresightu. Nalezy doktadnie rozwazy¢
korzysci takiego podejsicia. Na przyktad, czy mogtoby to doprowadzi¢ do specjalnej grupy interesu obejmujacej foresight.

Ostatecznie nalezy pamietac, ze koszty czasu uczestnikéw w grupach roboczych oraz w warsztatach sg zwykle ponoszone przez ich pra-

codawcéw. Ten nieformalny sponsoring nigdy nie moze by¢ wziety za oczywisty, a bedzie musiat by¢ uznany. Jest to czesto najwazniejszy
materiat wejsciowy, jaki moga poczynic organizatorzy, a przy wycenie czesto przewyzsza formalne wydatki foresightu.

7.STUDIA PRZYPADKOW

KATALONIA W ROKU 2010 (HISZPANIA)

Kontekst

Katalonia to autonomiczny region w Hiszpanii z populacjg 6 min (Barcelona - 1,6 min) o powierzchni 31.930 km?. Gtéwnym powodem
przeprowadzenia tej duzej analizy foresight byta potrzeba i che¢ kataloniskiego rzadu regionalnego (,generalitat”) w latach 80. XX wieku,
przewidzenia rozwoju wypadkow oraz rozpoczecia debaty na szeroka skale nad diugoterminowa pozycja Katalonii jako kluczowego regio-
nu $rédziemnomorskiego, w zakresie zaréwno pogladéw samych Kataloriczykéw na temat Katalonii oraz zewnetrznego obrazu regionu
i jego zwigzkéw z reszta Hiszpanii, Europy, a zwtaszcza z regionem Maghrebu na potudniowo-zachodnim wybrzezu Morza Srédziemnego.
Doprowadzito to do utworzenia przez generalitat w 1989 r. instytutu Institut Catala d’Estudis Mediterranis (ICEM), obecnie dziatajacego pod
nazwa Institut Catala de la Mediterrania (ICM—Katalonski Instytut na rzecz Morza Srédziemnego). W ciggu trzech lat do roku 1992, projekt
Katalonia 2010 stat sie gtéwnym projektem dla ICM.

Zakres

Badanie byto bardzo obszerne i obejmowato wszystkie aspekty kataloriskiego spoteczeristwa - kulture, polityke, gospodarke, demografie,
planowanie przestrzenne itp. Jednym z posrednich wynikéw, ukazujacym szeroki zakres tego badania, byt podziat katalorskiego,systemu”
na szes¢ gtéwnych podsysteméw przedstawionych na rysunku X1V, przy czym na kazdy z nich wptywato wiele kluczowych czynnikéw.
Zakres badania byt takze szczegodlnie widoczny w silnym ukierunkowaniu na zewnatrz poprzez wyrazne uwzglednienie zewnetrznych
wspoizaleznosci z innymi regionami europejskimi i regionem Maghrebu, a takze uznaniu powstania transgranicznego obszaru wspoétpracy,

w ktérym wiadze regionalne coraz czesciej wspotpracowaty.
Promocja projektu

Dzieki bezposredniemu sponsoringowi Prezydencji generalitat, projekt zostat nagtosniony i zainteresowato sie nim wiele grup interesariu-
szy, chcacych uzyskac osobiste korzysci z projektu, zarébwno w instytucjach politycznych i decydenckich, jak i w szerszym zakresie w gospo-
darce i spoteczenstwie. Na poczatku zorganizowano spotkania z kazdym ministerstwem rzadu regionalnego w celu prezentacji badania,
identyfikacji wtasciwych prac futurologicznych oraz strategicznego planu we wszystkich wtasciwych obszarach. Na tym etapie dokonano
takze wyboru ekspertéw z réznych dziedzin w celu sporzadzenia pierwszej listy kluczowych zmiennych dla badania. Udziat, wktad i zaan-
gazowanie interesariuszy w projekt w ciggu trzech lat jego trwania przybieraty rézne formy — od udziatu 13 gtéwnych ekspertéw w pracach
grupy roboczej, wiekszej grupy 42 ekspertéw bezposrednio zaangazowanych w przygotowanie raportu i szczegétowej dokumentacji do-
tyczacej kontekstu badania (np. badan zleconych), stanowiacej podstawe prac, do grupy ponad 200 ekspertéw uczestniczacych w dysku-
sjach w zespotach podsystemowych, badaniach Delphi i innych rodzajach badan, a takze w seminariach warsztatowych majacych na celu
szczegdtowe opracowanie tematdw i zagadnient uwzglednionych w badaniu.
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Rysunek XIV. Morfologia systemu katalornskiego.

Morfologia systemu katalorskiego

Podsystemy

Kluczowe czynniki

1. Ewolucja demograficzna

Ptodnos¢

Dtugos¢ zycia

Saldo migracji

2. Planowanie: terytorialne uzytkowanie gruntéw,
infrastruktura i komunikacja

Zasoby naturalne

Przestrzenny rozktad populacji i dziatalnosci.

Transport wewnetrzny

Transport zewnetrzny

Telekomunikacja

3. System produkcyjny

Dynamika wzrostu $wiatowego.

Konkurencyjnos¢ gospodarki katalonskiej

4. Rynek pracy i ostony socjalne

Ewolucja odsetka os6b w wieku emerytalnym

Finansowa réwnowaga systemu oston socjalnych

5. Dynamika spoteczenstwa kataloriskieg

Kataloriska tozsamos¢

Style zycia w Katalonii

Katalonskie tendencje i pragnienia

6.Ramy geopolityczne
i instytucjonalne

Perspektywy europejskie

Perspektywy srédziemnomorskie

Hiszpanriski model ,autonomii” w dynamice miedzynarodowe;j

Zrédto: Keenan, Miles (2002).

Struktura i organizacja

Badanie byto koordynowane przez ICM (Maria Angeles Roque) i Futuribles International (Hugues de Jouvenel), a gtéwny zespét roboczy
liczyt 13 cztonkéw. Badanie byto realizowane w czterech gtéwnych etapach. Pierwszy etap obejmowat analize systemoéw Katalonii w per-
spektywie 20 lat, do roku 2010 w celu identyfikacji gtéwnych zmiennych wptywajacych na rozwdj regionu. Drugi etap obejmowat badanie
i analize morfologii systemu kataloriskiego w perspektywie 20 lat. Wynikiem analizy byta identyfikacja szesciu podsystemdw przedstawio-
nych na rysunku X1V, ktére nastepnie definiowaty gtéwne elementy dalszych czesci badania. Trzeci etap obejmowat szczegétowg analize
oraz opracowanie kilku hipotez i powigzanych mikroscenariuszy dla kazdego podsystemu. Czwarty etap dotyczyt opracowania scenariuszy
globalnych. Gtéwna grupa robocza byta odpowiedzialna za koricowy etap tworzenia scenariuszy globalnych.

Metodologia

W badaniu zastosowano wiele metod:

« W poczatkowym etapie analizy systemdw zastosowano matryce analizy strukturalnej wptywoéw (cross-impact). Matryca obejmo-
wata 45 réznych zmiennych, co od grupy roboczej wymagato udzielenia odpowiedzi na 1980 pytan (tzn. wspotczynnik korelacji dla
zwigzku przyczynowo-skutkowego pomiedzy 45 zmiennymi dat w wyniku wspétczynnik réwny 1 (staby), 2 (Sredni) lub 3 (silny)).
Zastosowano tzw. metode MICMAC w celu identyfikacji zmiennych wywierajacych najwiekszy wptyw i o najwiekszej zaleznosci
(skrét MICMAC oznacza ,cross-impact matrix—multiplication applied to classification” (multiplikacja matrycy analizy strukturalnej
wplywow zastosowana w celu klasyfikacji) —patrz Godet (1993) ,From anticipation to action — A handbook of strategic prospecti-

ve’, UNESCO Publishing).

« W celu opracowania morfologii systemu skutkujacej identyfikacjg szesciu podsystemédw przeprowadzono analize tendencji dla
zmiennych, skupiajac sie na mozliwych przerwach i punktach modulacji wywotanych wydarzeniami lub swiadomymi dziataniami.
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Byto to zwigzane z analiza strategii réznych zaangazowanych stron, miedzy innymi mozliwych sojuszy, konfliktéw i ich Srodkéw
dostepnych na prowadzenie dziatan.

« W najdtuzszym i najtrudniejszym etapie badania — analizie i prognozowaniu dynamiki podsystemoéw - zastosowano rézne metody.
Podobnie jak w poprzednich etapach przeprowadzono wiele analiz zrédet wtérnych (desk research) oraz wiele ankiet z przedsta-
wicielami réznych branz, specjalistami i uczestnikami reprezentujacymi rézne grupy spoteczne w Katalonii. Badanie prognostyczne
przeprowadzono z zastosowaniem jednoetapowej metody Delphi, a badania typu badanie opinii publicznej zastosowano takze
w celu zgromadzenia informacji na temat takich aspektéw, jak katalonskie wartosci w latach 90. XX wieku.

«  Zwszystkich publikacji i raportéw opracowanych dla celéw badania i stanowigcych podstawe prac, 41 zostato ujetych w bibliografii
w raporcie koicowym - sg one zaznaczone gwiazdka.

«  Koncowy etap opracowywania scenariuszy obejmowat tworzenie czesciowych scenariuszy dla podsystemow, a nastepnie scenariu-
szy globalnych w celu osiagniecia catosciowej syntezy dominujacych trendéw oraz gtéwnych ryzyk nieciagtosci, a takze zwigzanych
z tym wyzwan i polityk, ktére mozna by byto wdrozy¢ w dtuzszej perspektywie czasowe;.

Opracowano piec scenariuszy globalnych obejmujacych trzy rézne perspektywy — scenariusze tendencji, scenariusze konfrontacyjne (naj-
lepszy przypadek vs. najgorszy przypadek) i scenariusze normatywne, tzn. opisujace przysztos¢ pozadana:

+  Przejsciowy scenariusz tendencji do roku 2000 - wsiadanie do pociggu w biegu.

+  Korzystny scenariusz tendencji do roku 2010 - Katalonia motorem rozwoju Europy.

+  Pesymistyczny scenariusz fiaska do roku 2010 - marginalizacja Katalonii.

«  Alternatywny scenariusz,nieciagtej przerwy” do roku 2010 — nowa strategia rozwoju.

«  Ewolwentowy scenariusz,nieciggtej przerwy” do roku 2010 - Katalonia introspektywna.

Wyniki

Gtéwnym namacalnym wynikiem byfa publikacja korncowego raportu nt. gtéwnych wynikéw oraz synteza prac zrealizowanych w okresie
trzech lat badania. Raport zostat przygotowany w jezykach kataloriskim, francuskim i hiszpanskim. W zakresie niematerialnym, wptyw byt
niezwykle duzy. Raport i wyniki badania staty sie niemal lekturg obowiazkowa dla wszystkich uczestnikéw zycia politycznego i instytucji
w Katalonii - nie tylko w rzadzie regionalnym, ale takze w radach i wtadzach miejskich w catej Katalonii oraz w sektorze prywatnym. Byty
one czesto wykorzystywane we wszystkich aspektach dyskusji politycznych, a takze w wyrazny sposdéb staly sie zrédtem catkowicie nowej
terminologii i koncepcji w debacie politycznej. W catej Katalonii odbyty sie 24 debaty i seminaria upowszechniajace te wyniki, podczas
ktorych za kazdym razem starano sie dostosowac tres¢ i wyniki do danego kontekstu geograficznego, kontekstu seminarium oraz profilu
uczestnikéw, na przykfad:

« W EADA (Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji) (Srodowisko gospodarcze) na temat ,scenariuszy gospodarczej przysztosci
i konkurencyjnosci biznesu”.

+ W Kolegium Prawnikéw na temat, zbiorowosci pracownikéw wolnych zawodéw".

«  NaWydziale Nauk Politycznych i Socjologii na temat ,perspektywicznych metodologii”

+  Zliderami partii politycznych na temat,budowania instytucji politycznych”.

«  NaWydziale Pedagogiki na temat,migracji i wielokulturowosci”

«  Z wydziatami kultury zaréwno rzadu regionalnego, jak i Rady Miasta Barcelona na temat,tozsamosci i kultury”.

Na Miedzynarodowym Uniwersytecie im. Menéndeza Pelayo zorganizowano takze szkote letnig pod nazwa ,Foresight srédziemnomorski.
Katalonia 2010". Badanie byto szeroko komentowane w prasie w formie podsumowujacych artykutéw, opinii a, w niektérych gazetach, spe-
cjalnych raportéw analizujacych tres¢ scenariuszy globalnych. Badanie byto czesto cytowane w dalszych badaniach i pracach w Katalonii,
np. na sympozjach ,Catalunya dema” organizowanych przez rzad regionalny w latach 1997-1998 dotyczacych przysztosci Katalonii. Nie
przeprowadzono zadnej konkretnej oceny. W zakresie dalszych prac na ten temat i modyfikacji, w niedawno opublikowanej pracy zaty-
tutowanej ,L'espai mediterrani llati” (,Przestrzen tacinsko-$rédziemnomorska’, 1999), znajduje sie rozdziat zawierajacy propozycje zmiany
parametréw zaproponowanych w pierwotnych scenariuszach globalnych. Autorzy wskazuja, ze niektére z elementéw scenariusza urze-
czywistnity sie, a niektére trendy nie byly kontynuowane, co skutkowato powstaniem nowego kontekstu i parametréw, pewne problemy
pozostaty nierozwigzane. Zaproponowano nowy normatywny scenariusz tendencji.

138



PODRECZNIK FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO Tom 2

REGION UUSIMAA (FINLANDIA)

Kontekst

Centrum ds. Zatrudnienia i Rozwoju Gospodarczego (Employment and Economic Development Centre, EEDC) dla regionu Uusimaa to
regionalna organizacja panistwowa dziatajaca na obszarze miasta Helsinki. Centra EEDC, w liczbie 15 w catej Finlandii, zostaty powotane do
zycia w 1997 r. w celu wspomagania rozwoju dziatalnosci gospodarczej i zatrudnienia na poziomie regionalnym. Dwa lata wczesniej w Fin-
landii zainicjowano zakrojone na szeroka skale badanie foresight w ramach Celu 4 Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS). Badanie
byto koordynowane przez finskie Ministerstwa Pracy i Edukacji. Ministerstwo Pracy ktadto szczegdlny nacisk na rozwdj foresightu w ramach
EEDC i stworzenie programu wspomagajacego dla tej analizy. Fundusze na projekt wystarczyty na zatrudnienie w centrach jednej osoby
na petny etat na okres szesciu miesiecy w celu rozpoczecia analizy foresight. Po tym okresie mozna byto kontynuowac¢ prace w ramach
EFS, chociaz nalezato sformutowac projekt foresightu dotyczacy konkretnej branzy lub przedmiotu badania, a takze okresli¢ srodki, o ktére
whnioskowano na tej podstawie.

Analizy foresight w ramach opisanych wyzej ram rozpoczety sie, w mniejszym lub wiekszym zakresie, w kilku EEDC. EEDC dla regionu
Uusimaa jest bardzo silnie zaangazowany w analize foresight. Po zakonczeniu dziatalnosci w ramach krajowego projektu wsparcia, EEDC
dla regionu Uusimaa bedzie kontynuowac analize foresight, przeznaczajac na ten cel czes¢ srodkéw z EFS, wedtug wtasnego uznania. Ta
decyzja dotyczy catego nowego okresu programowania UE, tzn. do korica 2006 r.

Na ksztatt dziatalnosci w ramach foresightu w EEDC dla regionu Uusimaa znaczny wptyw miaty cztery czynniki:

+ 0golne praktyki dotyczace foresightu w Finlandii,

+  wczesniejsze doswiadczenia organizacji regionalnych w zakresie planowania i prognozowania,
«  charakter informacji wymaganych do przeprowadzenia foresightu, na podstawie zadan EEDC,
+  specjalna pozycja regionu Uusimaa jako osrodka krajowego.

W przeciwienstwie do innych krajow europejskich, w Finlandii nie przeprowadzono zadnych szczegdlnych, zakrojonych na szeroka skale
analiz foresight. Natomiast analizy foresight i podobne dziatania byty realizowane przez wiele organizacji z sektora prywatnego i publiczne-
go, m.in. ministerstwa, instytuty badawcze, instytuty edukacyjne, organizacje branzowe, itp. Dziatania foresightowe czesto stanowig takze
czes¢ prac prognostycznych, np. tworzenie scenariuszy. Podobnie, w oczekiwaniu na wymogi kwalifikacyjne, ktére tradycyjnie opieraja
sie na prognozach ilosciowych o duzej skali lub barometrycznych kwestionariuszach korporacyjnych, dtugoterminowe badania foresight
ostatnio zyskaty na znaczeniu.

Finskie organizacje regionalne maja dtuga tradycje przeprowadzania prac typu foresight w ramach projektéw prognostycznych i plano-
wania. Na przyktad, juz do lat 70. XX wieku, w regionie Helsinki, w ramach wspotpracy panstwowych organizacji regionalnych i gmin,
przeprowadzano projekty scenariuszowe i z zastosowaniem metody Delphi. W ostatnich latach foresight zyskat na znaczeniu w zwigzku
z chaotycznym i niepewnym rozwojem gospodarczym. Koniecznos$¢ zachowania elastycznej pozycji, uwzgledniajacej zrozumienie i ,bu-
dowanie” przysztosci, stata sie wazniejsza, a foresight jest postrzegany jako odpowiedz na te potrzebe w wiekszym stopniu niz prognozy
i szczego6towe plany z nich wynikajace.

Zakres zadan EEDC jest bardzo szeroki. Obejmuje on rozwdj technologii i dziatania w zakresie regionalnej innowacyjnosci, rozwdj dziatalno-
$ci gospodarczej, szczegdlnie w przypadku matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), dziatania przyczyniajace sie do wzrostu i utrzymania
poziomu zatrudnienia, a takze rozwéj zawodowy pracownikéw. W praktyce sprowadza sie to do finansowania przedsiebiorstw, organiza-
¢ji ustug doradczych i oferty szkolen w zakresie doskonalenia zawodowego dla bezrobotnych oraz oséb zatrudnionych. Centra EEDC na
poziomie regionalnym realizuja zadania lezace w zakresie odpowiedzialnosci Ministerstwa Handlu i Przemystu, Ministerstwa Pracy oraz
Ministerstwa Rolnictwa i Le$nictwa.

Niemal jedna trzecia fiiskich przedsiebiorstw jest skoncentrowana w regionie Helsinki, a wiele firm z tego regionu ma czesto duze znacze-
nie dla catego kraju. W zwiagzku z tym, w ramach swoich dziatan foresightowych, EEDC dla regionu Uusimaa nie moze sie ogranicza¢ wy-
facznie do regionalnego punktu widzenia. State kontakty z organizacjami realizujgcymi krajowy foresight, a takze kontakty z organizacjami
regionalnymi z ré6znych czesci kraju stanowig istotny cel foresightu EEDC.

Zakres

Foresight w EEDC dla regionu Uusimaa obejmowat nastepujace punkty wyjscia:
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«  Potaczenie réznych tradycji i podejs¢ do foresightu.

+ Ustalenie szerokiego zakresu, w ramach ktérego definiowane sg projekty realizowane przez samo EEDC, a takze informacji do fore-
sightu, ktére zostang pozyskania dzieki kontaktom z innymi partnerami.

+ Ciggtosc dziatan.

EEDC dla regionu Uusimaa zastosowato wspdlnie trzy rézne podejscia w zakresie pozyskiwania informacji dotyczacych przysztosci: (a) fore-
sight technologiczny, (b) antycypacja wymogoéw kwalifikacyjnych, (c) prognozowanie. Z tych trzech podejsc¢ foresight technologiczny sta-
nowi podstawowe ramy. Celem foresightu EEDC jest, z jednej strony zgromadzenie informacji branzowych oraz przeanalizowanie bardziej
ogolnych kwestii spotecznych, np. rozwoju spoteczenistwa informacyjnego, starzenia sie spoteczeristwa i marginalizacji probleméw zwiaza-
nych z dtugotrwatym bezrobociem. Taki szeroki zakres, biorac pod uwage ograniczone srodki, zmusza do zastanowienia sig, ktére projekty
foresightu beda realizowane przez samo EEDC, a w przypadku ktérych probleméw mozna skorzystac z informacji z innych zewnetrznych
zrédet. Obecnie przyjete rozwigzanie jest nastepujace:

« W przypadku prognoz ilosciowych, EEDC niemal zawsze bedzie korzysta¢ z danych uzyskanych z ministerstw i instytutéw badaw-
czych.

« EEDC definiuje najwazniejsze branze i zagadnienia spofeczne dla swojego regionu, ktérych bedzie dotyczyta jego analiza foresight.

« W przypadku innych branz i zagadnien, informacje foresightowe uzyskane od partneréw, z ktérymi utrzymywane sa kontakty, sa
gromadzone i opracowywane w formie odpowiadajgcej wtasnym potrzebom EEDC.

Krajowy projekt wsparcia dla foresightu EEDC obejmuje najwazniejsze prognozy regionalne dotyczace wzrostu gospodarczego, zatrudnie-
nia i wzrostu populacji, ktére ujeto we wskaznikach ,TOP 15" dostepnych w internecie. Na tym etapie prognozy dotycza gtéwnie okresu do
2010 r. W przypadku wynikéw projektow foresight, nie ma informacji podsumowujacych dla na przyktad poszczegdlnych branz. Jednak
istnieje strona internetowa projektu wsparcia, gdzie mozna uzyskac informacje na temat biezacych i zakorczonych projektéw oraz znalez¢
linki do stron z oryginalnymi materiatami.

Centrum EEDC dla regionu Uusimaa prébowato wprowadzi¢ bardziej systematyczny podziat prac w ramach foresightu pomiedzy regio-
nami. Oznacza to, ze kazdy region specjalizowatby sie we wtasnych charakterystycznych branzach i zagadnieniach i, w ramach kontaktéw
z innymi regionami, tworzytby informacje, ktére mozna by wykorzystac takze w skali catego kraju. W ten sposéb (i pomimo ograniczonych
zasobdw) prace w ramach regionalnego foresightu, poza korzysciami dla danego regionu, przynosityby takze korzys$¢ wielu organizacjom.
Zgodnie z t3 zasada EEDC dla regionu Uusimaa wybrato dwa tematy, w ktérych specjalizowato sie na tym etapie i w ramach ktérych w ciggu
ostatnich dwdch lat przeprowadzono prace w ramach analizy foresight:

«  Perspektywy przysztego rozwoju sektora wiedzochtonnych ustug biznesowych (z ang. knowledge-intensive business services, dalej
4KIBS”).
+  Przyszte szanse zatrudnienia w sektorze wolontarystycznym.

Wybrane tematy s zwigzane ze specyfika regionu Uusimaa, ktéry z jednej strony notuje najwiekszy wzrost w kraju, a z drugiej strony, dtu-
gotrwate bezrobocie i zwigzane z tym ryzyko marginalizacji. Sektor KIBS rosnie najszybciej sposrdd réznych branz, zaréwno w Finlandii, jak
i na calym swiecie, a w Finlandii ponad potowa obrotu dla tych ustug jest realizowana w regionie Helsinki. Sektor wolontarystyczny, ktéry
w Finlandii jest mniejszy niz w wielu innych krajach europejskich, zostat uznany w badaniach miedzynarodowych za istotny dla utrzymania
poziomu zatrudnienia i redukcji dtugotrwatego bezrobocia.

Podsumowujac, prace w ramach foresightu EEDC dla regionu Uusimaa obejmuja projekty specjalne i, rbwnolegle, state pozyskiwanie i za-
pewnianie informacji foresightowych wspomagajacych prace praktyczne, zaréwno w ramach wiasnej organizacji, jak i dla jej partneréw.
Ponizej opisujemy bardziej szczegétowo préby zapewnienia statych interakcji pomiedzy foresightem i praktyka. Wreszcie, w odniesieniu do
horyzontu czasowego foresightu, na ogét stosuje sie okres 10-15 lat. Oznacza to, ze w procesie gromadzenia informacji od partneréw bierze
sie pod uwage analizy foresight o takim horyzoncie czasowym. Czasami jest to dtuzszy okres, np. w projekcie ,Manpower 2020” Minister-
stwa Pracy. Jednak w przypadku wtasnych projektéw EEDC, moze on by¢ takze krétszy. Na przyktad w badaniu sektora KIBS, respondenci
zostali poproszeni o przeanalizowanie sytuacji za 5 i 10 lat. Trzeba byto zastosowac krétszy okres, poniewaz podstawowe informacje doty-
czace tego sektora byly bardzo niepetne. W projekcie dotyczacym sektora wolontarystycznego, horyzont czasowy takze wynosit 5 do 10 lat
(w zasadzie z tych samych przyczyn). Okreslajac horyzont czasowy nalezato sie skupi¢ na dwéch przeciwstawnych czynnikach: (a) checi, aby
foresight byt naprawde ukierunkowany na przysztos¢ i nie byt zbyt krétkoterminowy i (b) zagrozeniu, ze bardzo dtugi horyzont czasowy (np.
30 lat) moégtby utrudnic¢ w praktyce wdrozenie wynikéw badania, szczegélnie na poziomie regionalnym.
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Promocja projektu

W Uusimaa istotne dziatania majace na celu zaangazowanie réznych interesariuszy w dziatania foresightowe obejmowalty (a) analize po-
trzeb dla foresightu, (b) plan inicjacyjny dla analizy foresight, (c) nawigzywanie kontaktéw i (d) szkolenia na temat foresightu.

Analiza potrzeb dla foresightu: gdy analiza foresight dopiero sie zaczynata w EEDC dla regionu Uusimaa, gtéwnym celem byto, aby fore-
sight przyczynit sie do realizacji praktycznych prac nad strategia i planowaniem, a takze wspart praktyczny poziom decyzyjny. Aby zreali-
zowac ten cel, pracownicy muszg czu¢, ze informacje foresightowe sa konieczne i musza wiedzie¢, jak z nich korzystac. Przeprowadzono
analize potrzeb w celu okreslenia typéw kontekstu, w ktérym pracownicy na réznych stanowiskach potrzebowaliby informacji dotyczacych
przysztosci, a rownoczes$nie zorganizowano krotkie sesje szkoleniowe na temat sposobéw rozumowania w ramach analizy foresight, metod
foresightowych i wynikéw projektéw foresight. Analiza potrzeb i szkolenia odbyty sie w ramach 19 sesji dla matych zespotéw obejmujacych
ok. 160 pracownikéw EEDC dla regionu Uusimaa.

Plan inicjacji analizy foresight obejmowat nastepujace rozdziaty:

+  Podsumowanie i wnioski z analizy potrzeb.

+ Plany dla wtasnych projektéw foresight EEDC i pozyskania innych informacji do analizy foresight.
«  Organizacja foresightu.

«  Powiazanie foresightu z kierownictwem, strategicznym planowaniem i procesem decyzyjnym.

« Regionalna wspotpraca i nawigzywanie kontaktéw na rzecz foresightu.

+  Plan szkolen na temat foresightu.

Nawiqgzywanie kontaktéw: po pracach nad planem inicjacji, foresight stat sie juz znana koncepcja we wiasnej organizacji EEDC. Pierwszy
wiasny projekt EEDC byt realizowany dla sektora KIBS. Aby zrealizowa¢ cel krajowego podziatu prac, w ramach projektu nawigzano kontakty
zdwoma innymi EEDC. W czasie trwania projektu nawigzano takze wiele innych kontaktéw, m.in. z zawodowymi organizacjami z poszcze-
golnych branz. Podobnie projekt foresight dla sektora wolontarystycznego rozpoczety pdzniej, umozliwit nawigzanie kontaktéw z podmio-
tami sektora publicznego oraz z wieloma stowarzyszeniami. Gdy inne organizacje przeprowadzajgce analizy typu foresight dowiedziaty sie
o dziataniach w ramach foresightu realizowanych przez EEDC dla regionu Uusimaa, nawigzano kontakty takze z nimi. To umocnito pozycje
foresightu w EEDC, poniewaz mozliwe byto szybkie pozyskiwanie informacji dotyczacych rozwoju wielu branz i zjawisk spotecznych.

Szkolenie na temat foresightu odegrato duza role w promocji foresightu i w zakresie nawigzywania wspétpracy z réznymi interesariuszami.
Po szkoleniach dotyczacych analizy potrzeb, zorganizowano niemal 40 innych sesji szkoleniowych dla okoto 1300 uczestnikéw. Wiekszos¢
tych szkolen byta skierowana do pracownikéw lokalnych biur zatrudnienia dziatajacych w ramach EEDC (doradcéw ds. zatrudnienia, dorad-
céw zawodowych), a takze do partneréw EEDC w sieci wspotpracy (doradcéw dla nauczycieli i ucznidow w szkofach i w innych instytucjach
edukacyjnych, doradcéw ds. biznesu miejskiego itp.). Podstawowy zakres szkolenia byt nastepujacy:

« ,0d prognozowania do foresightu”—,filozofia” foresightu.

+  Metody w ramach foresight ‘u.

+ Megatrendy i stabe sygnaty rozwoju gospodarczego i spotecznego.
«  Wyniki branzowych projektéw foresight.

+  Pozyskiwanie dodatkowych informacji na temat foresightu.

Struktura i organizacja

Projekt foresight EEDC dla regionu Uusimaa rozpoczat sie wiosng 1998 r. po stworzeniu zespotu projektowego. Pod koniec tego samego
roku zatrudniono petnoetatowego kierownika projektu, a pod koniec 1999 r. — petnoetatowego badacza. Obecna decyzja o kontynuacji
projektu foresightu do roku 2006 zostata podjeta pod warunkiem, ze za dziatania w ramach foresightu odpowiedzialno$¢ ponosza dwaj
wyzej wymienieni pracownicy i zesp6t ds. foresightu. Kontakty takze odgrywaja decydujaca role w pracach w ramach projektu foresight
EEDC dla regionu Uusimaa. Organizacja foresightu regionu Uusimaa sktada sie z trzech czesci:

«  Dwuosobowy zespét projektowy ds. foresightu.
«  Zespbtds. foresightu jako regionalna forma sieci kontaktéw.

+  Projekty wspétpracy jako metody nawigzywania innych kontaktéw.

Zesp6t ds. foresightu skfada sie z 16 cztonkéw. Reprezentuja oni wiasne departamenty i najwazniejsze jednostki EEDC. W zespole znajduja
sie takze przedstawiciele dwéch regionalnych rad — Miasta Helsinki oraz Krajowej Agenciji ds. Technologii (Tekes).
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Kontakty nawigzane w ramach projektéw obejmowaty, m.in.:
+  Projekt Ministerstwa Pracy ,Manpower 2020" w ramach ktérego EEDC dla regionu Uusimaa uczestniczy w pracach grup roboczych,
zajmujac sie regionalnymi strukturami zawodowymi oraz wptywem rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.
+  Projekt prowincji w zakresie rozwoju systemu przewidywania wymogéw kwalifikacyjnych.
+  Projekt scenariuszowy dla Konfederacji Finskiego Przemystu i Pracodawcéw.
«  EEDC uczestniczy takze w sekretariacie krajowego projektu Ministerstwa Handlu i Przemystu w zakresie opracowania foresigh-
tu technologicznego.

Metodologia

W ramach projektu foresightu dla sektora KIBS przeprowadzono bezposrednie wywiady tematyczne. W podsumowaniu wynikéw i wnio-
skach zastosowano metode analizy megatrendéw i stabych sygnatéw. Wyniki oceniono podczas seminarium dla przedstawicieli przed-
siebiorstw z sektora KIBS, podmiotéw z sektora publicznego i badaczy. Dyskusja zespotu ztozonego z przedstawicieli firm z réznych seg-
mentéw sektora KIBS byta istotnym elementem seminarium. Wyniki omawiano takze podczas kilku mniejszych spotkan, m.in. na forum
branzowych organizacji zawodowych.

W projekcie dotyczacym sektora wolontarystycznego, prace w ramach analizy foresight prowadzono w czterech zespotach ekspertéw.
Dwa z nich pracowaty nad prognozami rozwoju dla najwiekszych segmentéw w sektorze wolontarystycznym: (a) segmentu socjalnego
i opieki zdrowotnej oraz (b) segmentu szkolen, kultury i pracy z mtodzieza. Dwa pozostate zespoty ekspertéw pracowaty nad konkretnymi
zagadnieniami, tzn. (c) przyszty rozwoj sektora wolontarystycznego w odniesieniu do sektora prywatnego i publicznego oraz (d) sektor
wolontarystyczny a wymiar wptywu obywateli.

Pracownicy zaangazowani w projekt foresightu, a takze zesp6t ds. foresightu w Uusimaa stale dazyty do poszerzenia swojej wiedzy na te-
mat metodologii analiz foresight i badan przysztosci. EEDC, z wtasnej inicjatywy, nawigzato kontakty z badaczami i instytutami badawczymi,
takze w ramach projektu krajowego. Istotnym zrédtem wsparcia w Finlandii w zakresie metodologii foresightu jest Firiskie Centrum ds. Ba-
dan Przysztosci przy Uniwersytecie w Turku, wokét ktérego powstata,,akademia sieciowa” na rzecz badan przysztosci obejmujaca wszystkie
uniwersytety w Finlandii.

Wspotpraca zinnymi podmiotami realizujgcymi projekty foresightu jest istotna nie tylko w celu pozyskania informacji, ale takze w celu zdo-
bycia wiedzy i praktykowania metod foresightowych. Na przyktad, w EEDC dla regionu Uusimaa, ilosciowe metody prognostyczne zostaty
spopularyzowane poprzez projekty sieciowe — w ten sposéb uzyskano wieksze doswiadczenie w zakresie praktycznego zastosowania prac
nad scenariuszami. Obecnie realizowany projekt,Manpower 2020” Ministerstwa Pracy obejmuje zaréwno prognozowanie, jak i tworzenie
scenariuszy, a projekt foresight Konfederacji Finskiego Przemystu i Pracodawcéw, ktéry wiasnie sie rozpoczyna, opiera sie gtéwnie na me-
todzie tworzenia scenariuszy.

Wyniki

Wyniki projektu dla sektora KIBS sa wykorzystywane przez EEDC w procesie planowania szkolert zawodowych dla pracownikéw i dziatan
pomocowych dla MSP. W EEDC realizowane sg dwa specjalne projekty wsparcia i rozwoju przedsiebiorstw — jeden dla nowych firm i drugi
dla dynamicznie rozwijajacych sie przedsiebiorstw. W projekcie KIBS nawigzano $cista wspotprace z ostatnim z tych projektéw, poniewaz
branza szczegdlnie uwzgledniang na tym etapie byt sektor spoteczenstwa informacyjnego.

W przypadku KIBS, plan EEDC w sprawie krajowego podziatu prac i specjalizacji byt realizowany nawet na biezaco. Od poczatku 2001 . kie-
rownik projektu foresight w EEDC, poza pracami foresightowymi, przejat odpowiedzialnos¢ za krajowy program dalszych dziatan i rozwoj
sektora KIBS w ramach programu ,Ustug ekspertéw branzowych’, realizowanego przez Ministerstwo Handlu i Przemystu. Poza tym zada-
niem, wyniki projektu KIBS byty prezentowane w réznych czesciach kraju, szczegdlnie w réznych EEDC, ale takze na innych spotkaniach
organizowanych przez organizacje z sektora publicznego i prywatnego.

W czasie redagowania tego dokumentu, rozpoczety pdzniej projekt foresight dla sektora wolontarystycznego byt jeszcze na etapie finaliza-
¢ji, ale przewidywano, ze wyniki tego projektu zostang wykorzystane przede wszystkim w procesie opracowywania dziatan planistycznych
majacych na celu ograniczenie i zapobieganie dtugotrwatemu bezrobociu. Wykorzystano informacje foresightowe ze Zrédet innych niz
wiasne projekty EEDC, np. w szkoleniach na temat foresightu opisanych wyzej. Informacje te wykorzystano takze w celu wspomagania
strategicznego planowania. Jedna z praktycznych form tego wsparcia jest coroczna analiza zmieniajacych sie trendéw w Srodowisku ope-
racyjnym EEDC.
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Silne strony EEDC dla regionu Uusimaa w zakresie foresightu to gtéwnie zakres znajomosci foresightu przez pracownikéw organizacji, a tak-
ze state podnoszenie kwalifikacji w zakresie wykorzystywania informacji foresight. Wyniki wtasnych projektéw EEDC okazaty sie korzystne
w praktyce i obecnie istnieje state zapotrzebowanie na szkolenia w zakresie foresightu. Kontakty z organizacjami z sektora publicznego sa
rozwiniete zaréwno na poziomie regionalnym, jak i krajowym.

Poniewaz dziatania w zakresie foresightu w EEDC dla regionu Uusimaa sg realizowane na biezgco, trudno jest tutaj méwi¢ o ,wznowieniu
procesu’, ale raczej o specjalnych tematach foresightowych w najblizszej przysztosci, a takze wyzwaniach zwigzanych z rozwojem foresigh-
tu, przy czym ten ostatni temat odzwierciedla takze braki w pracach foresightowych zrealizowanych do tej pory. Tematy i problemy, ktére
sg obecnie uznawane w Uusimaa za najwazniejsze, sg nastepujace:

+  Poszerzenie zakresu zagadnien KIBS o innowacje w ustugach i foresight w ustugach na bardziej ogélnym poziomie.

«  Stworzenie $cislejszych powigzan pomiedzy foresightem technologicznym i przewidywaniem wymogoéw w zakresie kwalifikacji.
«  Dalszy wzrost interakcji pomiedzy badaniami foresight i praktyka.

«  Stworzenie rzeczywistej” kultury foresightowej w regionie Uusimaa.

Poszerzenie tematu dotyczacego KIBS o innowacje w ustugach i bardziej ogélnie o branze ustug, to gtéwny temat foresightu EEDC dla re-
gionu Uusimaa na nastepnych kilka lat. W tym zakresie centrum nawigze $cista wspoétprace z Krajowa Agencja ds. Technologii (Tekes), ktéra
uznatfa rozwdj sektora ustug z wykorzystaniem technologii za jeden z gtéwnych kierunkéw swoich dziatan. Nawigzano takze wspétprace
z Tekes w zakresie poszukiwania takich metod, ktére umozliwiaja lepsze powigzanie foresightu technologicznego i przewidywania wymo-
gow w zakresie kwalifikacji. W proces ten zaangazowani sa takze przedstawiciele Ministerstwa Edukacji i gminy.

Chociaz EEDC dla regionu Uusimaa, pod pewnym wzgledami zdofato potaczy¢ foresight z praktycznymi pracami, istnieje dalsza mozliwos¢
zacie$nienia tych zwigzkéw. ,Reputacja” foresightu w organizacji zalezy w duzym stopniu od tego, jak uczestnicy na réznych poziomach do-
$wiadczaja obstugi Swiadczonej przez jednostki ds. foresightu w zakresie ich praktycznego zapotrzebowania na informacje. Z jednej strony
istnieje zagrozenie, szczegdlnie na poziomie regionalnym, ze foresight zostanie catkowicie podporzadkowany codziennemu zapotrzebo-
waniu na informacje i w rzeczywistosci odgrywa te sama role co wczesniejsze jednostki planistyczne. To ryzyko zidentyfikowano w EEDC dla
regionu Uusimaa i aby go unikna¢, nadal podkreslana jest niezaleznos¢ jednostki ds. foresightu i jej koncentracja na badaniach.

W odniesieniu do kontaktéw — w sektorze publicznym sa dobre, a wspoétpraca w innych kierunkach jest kontynuowana. Jedna z wad foresi-
ghtu EEDC jak do tej pory byt niewystarczajacy zakres praktycznej wspétpracy z sektorem prywatnym, chociaz dla sektora KIBS wyglada to
nieco lepiej. W toku dalszych prac bedzie podkreslane znaczenie nawiazywania kontaktéw z sektorem MSP w innych branzach istotnych dla
regionu Uusimaa. Wykorzystujac te kontakty, poza biezacymi szkoleniami na temat foresightu, celem jest wzrost znaczenia foresightu do
poziomu, ktéry EEDC dla regionu Uusimaa moze uznad za rzeczywistg kulture foresightu.

ANGLIA POLNOCNOWSCHODNIA (WIELKA BRYTANIA)

Kontekst

Region pétnocnowschodni, potozony na wschodnim wybrzezu Anglii naprzeciwko Europy Pétnocnej i Skandynawii, w gtéwnej mierze
obejmuje obszary wiejskie. Jednak wiekszos¢ mieszkancéw tego regionu w liczbie 2,6 min mieszka wzdtuz trzech duzych rzek wykorzy-
stywanych do celéw handlowych - Tyne, Wear i Tees, wokét ktérych skupia sie rozwéj gospodarczy. Region obejmuje cztery podregiony:
Northumberland, Tyne and Wear, County Durham i Tees Valley.

Do niedawna gospodarka regionu opierata sie w gtdwnej mierze na przemysle ciezkim, takim jak przemyst weglowy, hutnictwo zelaza,
przemyst okretowy i chemiczny. Upadek tych tradycyjnych przemystéw wywotat koniecznos¢ przeprowadzenia znacznej gospodarczej
restrukturyzacji, chociaz przemyst chemiczny nadal ogrywa duzg role. Obecnie sita regionu opiera sie na przemysle motoryzacyjnym,
elektronicznym, zaawansowanej inzynierii, a takze przemysle wydobycia ropy i gazu ze ztéz przybrzeznych, przemysle farmaceutycznym,
chemicznym i produkcji metalu. Poziom bezrobocia w regionie jest wyzszy niz sredni poziom dla catej Wielkiej Brytanii. Potrzeba przepro-
wadzenia foresightu byta szczegdlnie odczuwana w Anglii Pétnocnowschodniej z powodu migracji do regionu duzych firm zagranicznych,
ktore zastepowaly tradycyjne firmy zajmujace sie wydobyciem wegla, a takze huty i zaktady przemystu ciezkiego. Wynikajacy stad brak
instytucji badawczo-rozwojowych, lokalnych przedsiebiorcéw i nowych kreatywnych projektéw produktéw, wywotat niepokédj decyden-
téw, ktdrzy czuli, ze region dazy w kierunku mniej konkurencyjnej przysztosci, pomimo krétkotrwatego wzrostu zatrudnienia w przemysle
wytworczym.
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Foresight jest oficjalnie obecny w regionie od 1996 r. Najpierw byta to czes¢ regionalnych dziatarh majacych na celu wdrozenie wynikéw
badan krajowych. Na tym pierwszym etapie (lata 1996-1997) inicjatywa foresight byta zarzadzana przez Uniwersytet w Newcastle (Regio-
nalne Centrum ds. Innowacdji i Projektowania, ang. Regional Centre for Innovation and Design, RCID). W drugim etapie (od 1998 r.) odpo-
wiedzialnos¢ za realizacje programu przejeto regionalne Centrum Technologii w Sunderland (,RTC North”), ktére $cisle wspotpracowato
zregionalng agencja ds. rozwoju (,ONE North East”). W drugim etapie region przejat odpowiedzialno$¢ za wtasnos¢ procesu foresightu. Ten
etap stanowi gtéwny obszar zainteresowania w dalszej czesci tego rozdziatu.

Zakres

Gléwnym celem byt wzrost konkurencyjnosci regionalnego przemystu i spoteczenstwa w ramach wiekszego docenienia, przewidywania
i wykorzystania przysztych rozwigzan naukowo-technologicznych. To podejscie byto prawdopodobnie bardziej,oddolne” niz w innych re-
gionach, gdzie osoby i podmioty odpowiedzialne za promowanie dziatan foresightowych czynnie dazyty do uwzglednienia praktyki w spo-
s6b rozproszony. W ramach tego ogdlnego celu, okreslono nastepujace cele szczegétowe:

« Ustanowienie dostepnego punktu gtéwnego, stuzb ds. wyszukiwania informacji i centrum zarzadzania projektem w celu wspierania
i promodji ,flagowego” programu foresight.

«  Zapewnienie ustug koordynacji w celu wspierania ,zewnetrznych” paneli ds. foresightu i projektéw, obejmujacych spotkania, spo-
tkania partneréw w ramach sieci kontaktéw i dystrybucje literatury przedmiotu.

+  Stworzenie aktywnego mechanizmu porzadkowania i rozpowszechniania informacji o nowych technologiach, majacych wptyw na
kluczowe sektory gospodarki regionu pétnocnowschodniego.

«  Opracowanie programu skierowanego do branz i dotyczacego promocji foresightu za posrednictwem najlepszych praktyk i dalsze-
go wdrozenia dziatan w konkretnych wybranych przedsiebiorstwach sektora MSP.

W projekt byto zaangazowanych kilkaset organizacji, zaréwno w dziatalno$¢ doradcza, jak i operacyjna. Na ogét stosowano horyzont cza-
sowy 10 lat. Przez wiekszo$¢ czasu trwania tego szescioletniego projektu, foresight regionalny byt realizowany z bardzo niewielkim budze-
tem, przy czym $rodki wystarczyly na stworzenie jednego petnego etatu w RTC North i organizacje paru imprez. Catkowity budzet roczny
projektu oficjalnie wynosit 80 tys. euro. Jednak organizatorzy dziatan regionalnych byli szczegélnie przedsiebiorczy w pozyskiwaniu $rod-
kéw od innych podmiotéw, w tym z przemystu, rzadu krajowego i UE w zakresie na przyktad, wspierania organizacji regionalnych imprez
i dziatan branzowych. Powigzane projekty, takie jak,Young Foresight”, sa finansowane odrebnie, przy czym przedstawiciel RTC North w za-
sadzie zarzadza gtéwnym programem prac i koordynuje powiazane projekty w organizacjach regionalnych. Region pétnocnowschodni jest
gtéwnym uczestnikiem procesu realizacji programu ,Young Foresight”. Ten program jest realizowany réwnolegle z krajowym programem
foresightu i zapewnia uczniom (w wieku 14-18 lat) mozliwos¢ projektowania produktéw i ustug dla przysztosci (od etapu koncepcyjnego,
poprzez projekt, az do dostosowanie produktu do wymogdw rynku) w ramach brytyjskiego krajowego programu nauczania w zakresie
projektowania i technologii. Wykorzystujac wiedze ,nauczycieli” z réznych branz, autorzy programu ,Young Foresight” zachecaja uczniéw
do przewidywania przysztych trendéw i zachowan konsumenckich, a takze do projektowania produktéw, ktére odniosa sukces w $wiecie,
ktéry ma dopiero nadejs¢.

Promocja projektu

Pierwszy etap projektu byt poswiecony promocji. W okresie od marca 1996 r. do grudnia 1997 r. zrealizowano zakrojona na szeroka skale
kampanie informacyjna w celu publikacji wynikéw programu krajowego i opcji ich wdrozenia w regionie. Skutkowato to wiekszym doce-
nieniem celéw foresightu oraz konkretnych korzysci wynikajacych z uczestnictwa réznych grup interesu w spotecznosciach przedsiebior-
céw i kregach naukowych. Przejecie odpowiedzialnosci za program przez RTC North w 1998 r. zapewnito wiekszy dostep dla uczestnikéw,
ale takze szerszy zakres interakcji majacej miejsce w MSP z tego regionu.

Dynamiczne kierownictwo za posrednictwem gtéwnych zespotéw we wszystkich gtéwnych obszarach zainteresowania skutkowato utwo-
rzeniem aktywnych sieci na rzecz foresightu. £aczac badania i spotkania, skupili sie oni na konkretnych tematach, z ktérych kilka zostato
dalej opracowanych w formie wspdlnych ofert przygotowanych przez przemyst i uniwersytety w celu uzyskania srodkéw na innowacje
i rozwdj produktéw.

Biezacy, rozproszony i oddolny charakter foresightu w regionie oznacza w zasadzie, ze sprzedaz koncepcji i budowanie ,koalicji intereséw”
to niekonczacy sie proces. W miare realizacji projektu w coraz to nowych branzach, a takze nowych dziedzinach (np. za posrednictwem
programu,Young Foresight”), prace rozpoczynaja sie od nowa. Na 0gét obejmuja one spotkania, takie jak warsztaty i konferencje, a takze
badania majace na celu wywotanie powszechnego zainteresowania i akceptacje foresightu.
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Struktura i organizacja

Pomimo ,oddolnego” charakteru regionalnego foresightu w Anglii Pétnocnowschodniej, dziatania te sg w wiekszym lub mniejszym stop-
niu koordynowane w ramach czterech pozioméw zarzadzania. Komitet Sterujacy odgrywa role zarzadu i posiada petne uprawnienia do
zarzadzania projektem. Zebrania odbywaja sie co dwa miesiace, w ktérych uczestnicza w réwnym stopniu przedstawiciele najwazniejszych
podmiotéw z przemystu, kregdéw akademickich i organizacji ds. rozwoju. Rada Wykonawcza stanowi podkomitet Komitetu Sterujacego,
ktoérego cztonkowie spotykaja sie czesciej (co miesigc) w celu wdrazania polityki, ale nie jej tworzenia. Zespét ds. oceny technicznej odpo-
wiada za ocene wykorzystania srodkéw na cele projektéw foresight w sektorze MSP. Wreszcie FORUM foresightowe to ciato doradcze, kie-
rujace flagowym programem w ramach cokwartalnych zebran. W FORUM moga uczestniczy¢ wszystkie zainteresowane strony. Cztonkowie
innych zespotéw pochodza z mianowania. Jak juz wczesniej wspomnielismy, foresight w regionie pétnocnowschodnim obejmuje wiele
réznych dziatan, m.in.:

+ Miedzybranzowy program flagowy dotyczacy zagadnien zwigzanych z jakosciag zycia (wiek, sSrodowisko fizyczne, przestepczosé,
transport itp.), kierowany przez cztonkéw FORUM w ramach ich cokwartalnych zebran.

« ,Skan technologiczny” dotyczacy $ledzenia rozwoju wszystkich nowych technologii, szczegdlnie tych, ktére w znacznym stopniu
moga wplynac¢ na gospodarke regionalna.

« ,Zasieg branzowy", ktéry prawdopodobnie stanowi najtrudniejszy obszar, poniewaz dotyczy on sposobdw, w jaki foresight moze sie
stac istotny dla MSP, wigczajac w to audyty i ocene szans w ramach ustrukturyzowanej metodologii dla przysztej konkurencyjnosci.
Wiecej na ten temat nizej.

Zespoty branzowe sa organizowane odrebnie w odpowiedzi na postrzegane zapotrzebowanie i na ogét kieruja nimi przemystowcy wspie-
rani przez koordynatora z RTC North. Bioragc pod uwage ich charakter, sa one bardziej ukierunkowane niz inne czesci programu prac. Ten
model panelowy zostat przyjety juz na poczatku i jest stosowany do tej pory. Tak wiec zidentyfikowano wiele branz do wstepnego opraco-
wania i w ciggu ostatnich 5-6 lat podjeto istotne dziatania w nastepujacych obszarach:

+  Przemyst wytwoérczy — organizacja wiodaca — Thorn Lighting.

+  Przemyst energetyczny — organizacja wiodaca — TNEL.

+  Przemyst morski — organizacja wiodaca — AMEC Process and Energy.

+  Przemyst chemiczny —organizacja wiodgaca — EPICC.

« Czas wolny i edukacja — organizacja wiodgca — Sunderland University.
+  Zakres migedzybranzowy — organizacja wiodaca — RCID/RTC North.

W zamiarze zespoty te miaty dziata¢ na podstawie misji, w okreslonych ramach czasowych. Te wstepne sektory zostaty zidentyfikowane
w ramach studium ewaluacyjnego (ang. scoping study) realizowanego przez CURDS (Newcastle University), ktére miaty na celu dostosowa-
nie zagadnien foresight do regionalnych wymogoéw.

Metodologia

Warsztaty scenariuszowe okazaty sie bardzo popularne, zaréwno w odniesieniu do przemystu morskiego, jak i ksztatcenia zawodowego.
Stworzono mapy szans w sektorach energetycznym i ochrony srodowiska. Zorganizowano seminaria na temat najnowszych technologii
informatycznych, facznosci, w zakresie sensoréw chemicznych, nanotechnologii i innych specjalistycznych dziedzin. Niektére spotkania
byty wieloaspektowe i obejmowaty program wyktadéw z demonstracjami, warsztatami i prezentacjami. Wybér metody lezy w gtéwnej
mierze w gestii danego komitetu lub zespotu. W przypadku programu flagowego decyduje koordynator z RTC North. Program foresight
dla regionu pétnocnowschodniego oferuje wsparcie w ramach projektu dla MSP w zakresie identyfikacji przysztych badan i rozwoju oraz
nowych szans gospodarczych.

Prawdopodobnie dobra metoda dalszego badania realizacji metodologii foresightowej w Anglii Pétnocnowschodniej jest blizsze spojrze-
nie na praktyczne przyktady realizacji takich analiz w 2000 r. w przypadku branzy produkcji sprzetu dla morskiego przemystu wydobywcze-
go w regionie. Przez ponad 200 lat pétnocnowschodnia czes¢ Anglii byta swiatowym liderem w zakresie projektowania i budowy statkéw.
Ogromny spadek popytu w latach 70. i 80. XX wieku byt duzym ciosem dla gospodarki regionu, ale skutkowat powstaniem zupetnie nowej
branzy. Ogromny wzrost inwestycji w wydobycie ropy i gazu na Morzu Pétnocnym w tym samym okresie stanowit szanse dla firm i pra-
cownikéw wczesniej zatrudnionych w budownictwie okretowym na zatrudnienie w branzy budownictwa morskich platform wiertniczych.
Tak wiec w ciggu ostatnich 20 lat powstat dynamiczny sektor produkgcji sprzetu dla morskiego przemystu wydobywczego, dostarczajacy
platformy i realizujacy ustugi dla duzych firm wydobywczych ropy i gazu.
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Aby lepiej pozna¢ ten przemyst i jego przysztosé, zorganizowano serie warsztatéw, podczas ktérych 20 dyrektoréw generalnych firm MSP
z tego sektora wspdlnie omawiato rézne koncepcje i poszerzato wiedze na temat branzy. Poproszono ich o przyjrzenie sie regionalnemu
sektorowi w zakresie jego obecnej pozycji i sity oraz opracowanie mozliwego scenariusza dla sektora do 2010 ., w relacji do rynku globalne-
go. Wyniki zostaly zaprezentowane w formie kilku map ukazujacych nie tylko uczestnikéw i czynniki rozwoju w sektorze, ale takze potencjat
lub znaczenie kazdego obszaru.

Doktadniej méwiac, analiza obejmowata cztery rézne zadania:
Zadanie nr 1 — Opracowanie ogoélnej charakterystyki branzy.

Zadanie nr 2 — Opracowanie bardziej szczegétowej mapy segmentéw branzy. Po uzgodnieniu ogélnej charakterystyki, uczestnicy mieli
za zadanie okresli¢ swoje stanowisko w celu umozliwienia sporzadzenia szczegétowej mapy branzy w jej obecnym stanie. Podkreslono, ze
nalezy uwzgledni¢ wszystkie dane wejsciowe, czynniki i wyniki, aby w trakcie kolejnych sesji umozliwi¢ debate nad ich wzglednym zna-
czeniem i rbwnowaga. Opracowana mapa ukazywata gtéwne elementy w bardziej szczegétowy sposéb, a takze powigzania miedzy nimi.
Prezentowata takze ich postrzegany potencjat lub site w branzy, od waznej lub swiatowej klasy, az po potencjat minimalny lub zaden.

Zadanie nr 3 — Opracowanie globalnego scenariusza dla 2010 r. Kolejny etap obejmowat opracowanie globalnego scenariusza dla branzy
dla roku 2010 z zastosowaniem dwéch odrebnych technik, a nastepnie konsolidujac uzyskane wyniki. Zastosowano nastepujace techniki:

«  Zwykia projekcja biezacej wiedzy na podstawie ,burzy mézgéw"” w ramach wiedzy kolektywnej przemystowcéw w grupie (tzn. po-
dejscie ,obiegowych sadéw”).

«  Dyskusja nad przeciwnymi, ale wcze$niej zdefiniowanymi zestawami sytuacji — gospodarki rynkowej i gospodarki proekologicznej
(zgodnie z opisem zawartym z materiatach z warsztatéw w ramach brytyjskiego foresightu krajowego).

Opracowana mapa prezentowata rynek globalny w 2010 r., gdzie réznymi kolorami wskazano znaczenie kazdego obszaru w skali od ,istot-
nego” do,zadnego”. Odrebnie byt to po prostu obraz, bez wskazania znaczenia dla obecnej pozycji lub dziatan, ktére powinny by¢ realizo-
wane w jej wyniku. Dlatego poréwnano ja z wczesniejszg mapa, ktéra opisuje poziom obecnego regionalnego potencjatu w celu zrozumie-
nia zmian, ktére moga pojawic sie w ciggu kolejnych 10 lat, a takze ich wptywu na sektor regionalny. Wskazywata ona na te obszary, ktére
prawdopodobnie straca lub zyskaja na znaczeniu szczegdlnie te, ktére byty postrzegane jako istotne lub silne w 2010 r.

Aby skoncentrowac sie na mozliwej do omoéwienia liczbie zagadnien, do kazdego z tych obszaréw zastosowano wiele  filtréw”. Po pierwsze
oceniono je w zakresie ich wptywu na tworzenie miejsc pracy i dobrobytu materialnego. Na przyktad, segment przybrzeznego przetwa-
rzania wydobywanych surowcéw zostat uznany za bardzo istotny dla branzy, ale w rzeczywistosci bedzie wywierat bardzo maty wptyw na
poziom zatrudnienia. Po drugie, zostaty one nastepnie ocenione w zakresie mozliwosci osiagniecia czegokolwiek w regionie, uwzgledniajac
obecny potencjat i wiedze fachowa. Na przykfad, brak obecnosci w segmencie poszukiwania i zagospodarowania ztéz prawdopodobnie
sprawi, ze region nie bedzie w stanie rozwing¢ swojego potencjatu do odpowiednio wysokiego poziomu.

Zadanie nr 4 — Okreslanie dziatan i strategii wynikajacych ze scenariusza. Opisawszy, jak sektor globalny i regionalny moga wygladac
w 2010 ., kolejnym i najwazniejszym krokiem byto ustalenie dziatan, ktére wynikaja z tej analizy. Dokonano oceny zmian, ktére prawdopo-
dobnie moga wywrze¢ najwiekszy wptyw i dziatan, ktére moga przynies¢ regionowi najwieksze korzysci. Opracowano ostateczna mape,
ktéra prezentowata te same obszary w sektorze, ale opisywata je w odniesieniu do tego, czy oferowaty one szanse, s zagrozone lub czy sa
konieczne dla zapewnienia konkurencyjnosci sektora w 2010 .

Wyniki

Wyniki ,miekkie” obejmuja transfer wiedzy i poprawe relacji pracowniczych wynikajaca z kontaktéw z partnerami. Sa one bardzo cenne,
chociaz trudne do zmierzenia, tak wiec zaprezentowano studia przypadkéw w celu zademonstrowania sukcesu foresightu w przypadku
poszczegdlnych przedsiebiorstw. Wyniki spotkar uczestnikéw FORUM wywarty duzy wptyw na polityke regionalna. Biuro rzadowe dla
regionu pétnocnowschodniego (przedstawiciel rzadéw krajowych w regionie), bezposrednio w wyniku takich spotkan, zapewnito srodki
na projekty pilotazowe, a ONE North-East wykorzystuje te spotkania w celu stworzenia powigzan pomiedzy foresightem i wlasnymi progra-
mami ,Strategic Futures” stanowigcych jeden z mechanizméw realizacji Regionalnej Strategii Gospodarcze;j.

Oczekiwania w zasadzie zostaty spetnione. W odniesieniu do spotkan, wydaje sie, ze poszczegélne osoby wyniosty duzo doswiadczen
z warsztatéw scenariuszowych, poniewaz umozliwiajg one kreatywne myslenie w grupie podobnie myslacych oséb poza organizacja. For-
malne seminaria nie wzbudzaja podobnego zainteresowania, chyba Ze technologia wzbudza pewne zaciekawienie. Dobrym przykfadem
tego typu seminarium jest referat i prezentacja na temat mikroinzynierii szwajcarskiej firmy inzynieryjnej. W zakresie programu dla MSP,
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szczegdtowe prace projektowe z przedsiebiorstwami sa na ogét realizowane w podobny sposéb. Na etapach wstepnych, klient jest zainte-
resowany technologig per se oraz informacjami na temat jego gtéwnego przedmiotu dziatalnosci. Na kolejnych etapach klient jest bardziej
zainteresowany zagadnieniami rynkowymi, prawnymi i gtéwnym przedmiotem dziatalnosci dostawcéw i klientow.

W celu rozpowszechniania informacji na temat dziatarn w ramach projektu foresight oraz wspierania statego rozwoju programu stworzono
specjalna strone internetowa dla,foresightu regionu pétnocnowschodniego” (www.foresight.org.uk).

GRAND LYON (FRANCJA)

Kontekst

Lyon to bogate miasto, co wptywa zaréwno na sektor publiczny (przychody z podatkéw sa wysokie), jak i sektor prywatny. Pracownicy
w Lyonie sa wysokowykwalifikowani, a miasto szczyci sie wyzszym niz $rednia krajowa odsetkiem pracownikéw naukowych i badaczy. Baza
przemystowa rozwineta sie dzieki produkcji wysokiej jakosci tkanin (jedwabnych) o ciekawym wzornictwie, ale takze przemystowi produk-
¢ji chemikalidw specjalnych, a obecnie coraz czesciej role odgrywaja badania i rozwdj we wszystkich obszarach stuzby zdrowia i sektora
ochrony srodowiska.

Obecnie miasto prowadzi bardzo skuteczng kampanie przyciggania do miasta central duzych firm i administracyjnych o$rodkéw sektora
publicznego (nadal silnie scentralizowanych w Paryzu), a takze miedzynarodowych osrodkéw koordynacyjnych, takich jak miedzynarodo-
we centrum zwalczania przestepczosci i baza danych INTERPOL. Sektor MSP w miescie takze wykazuje wieksza sktonnos¢ do ,odnawiania
sie”niz Srednia krajowa, a poziom bezrobocia utrzymuje sie na poziomie ponizej sredniej stopy bezrobocia w kraju. Jakos¢ zycia jest wysoka
- okolica jest piekna a klimat umiarkowany. Dlatego do miasta i regionu Rhéne Alpes $ciggaja wysokowykwalifikowani pracownicy i wydaje
sie, ze ta tendencja sie utrzyma.

Tradycyjnie miasto stynie z reputacji ,konserwatywnego” etosu biznesu i wysokiego stopnia zbieznosci intereséw biznesu/gospodarczych
z interesami silnych lokalnych elit politycznych. Ma to swoje odzwierciedlenie w politycznej scenie miasta. Zapewne administracja centro-
lewicowa (UDF) bytego premiera Francji, Raymonda Barre'a (1995-2001), ktéry byt burmistrzem miasta Lyon i wspotprezydentem wiekszej
jednostki administracyjnej,Grand Lyon’, stosowata otwarta metodologie Millénaire3 w celu opisania wizerunku i rzeczywistosci tego ,eks-
kluzywnego klubu’, podkreslajac potrzebe uczestnictwa obywateli i lokalnej spotecznosci w przyszte ,wyobrazanie sobie” miasta.

Tak wiec, w grudniu 1997 r. Raymond Barre zainicjowat podejscie Millénaire3 majace na celu opracowanie dla konurbacji kompleksowego,
zintegrowanego projektu rozwoju, ze szczegélnym uwzglednieniem zréwnowazonego rozwoju. Byto to uzasadnione dwoma czynnikami:
zwiekszeniem znaczenia konurbacji wsréd duzych europejskich miast w kontekscie ogélnoswiatowej konkurencji miedzyterytorialnej oraz
poprawa jej wewnetrznej spéjnosci spotecznej.

Zakres

Projekt Millénaire3 byt popierany osobiscie przez burmistrza Raymonda Barre'a, ktéry miat znaczne wptywy miedzynarodowe, krajowe i lo-
kalne. Osobiscie zainicjowat projekt w 1997 r., dwa lata po swoim wyborze na stanowisko burmistrza. Tak wiec projekt ma zapewnione za-
soby i wsparcie na najwyzszym szczeblu politycznym, co jest widoczne w ramach struktur administracyjnych stworzonych w celu realizacji
projektu (patrz nizej). Inng istotna sprawa jest fakt, ze Millénaire3 nie jest odrebng lub odizolowang inicjatywa, ale ewolucyjnym,dzieckiem”
perspektywy ,przysztosciowej’, ktéra byta promowana przez poprzednie administracje. W 1989 r. burmistrzem zostat Michel Noir, gtéwnie
dzieki nowej strategii rozwoju gospodarczego, ktéra przewidywata stan miasta za okoto 20 lat. Plan o nazwie ,Lyon 2010” byt w istocie
kontynuacja projektéw budowy infrastruktury zapoczatkowanych przez jego poprzednikéw. Millénaire3 jest wiec ostatnim planem z catej
dtugiej serii tego typu strategicznych inicjatyw.

Jednak wspotczesny refleksyjny i przysztosciowy sposéb myslenia ujety w projekcie Millénaire3, stanowi o zmianie kierunku zainteresowa-
nia z koncentracji na srodowisku zbudowanym, w kierunku bardziej humanistycznych, spotecznych, globalnych zagadnien. Pod hastem
Linteligentnego miasta’, kryje sie pielegnowanie srodowiska, w ktérym wiedza jest,federacyjna”i wspdlna dla uczestnikéw-agentéw miasta
i w skali miedzynarodowej. To zbiega sie z promocjg miasta jako organizmu,otwartego” na wiele zrédet nowych idei i innowacyjne sposoby
myslenia. Obok tego nowego programu i zespotu priorytetéw istnieje poglad, ze wczesniejsze wiadze w zasadzie rozwigzaty problem defi-
cytu i budowy odpowiedniego srodowiska zbudowanego i infrastruktury.

Tak wiec, program Millénaire3 ma na celu realizacje nastepujacych ogélnych celéw dla jednostki administracyjnej Grand Lyon:
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«  Zmniejszenie nieréwnosci spotecznych i pogodzenie tozsamosci historyczno-kulturowej miasta z obecnymi realiami.

«  Stworzenie systeméw wspomagajacych zastosowanie podejscia projektowego do statego rozwoju oraz zwiekszenie mozliwosci
zatrudnienia.

«  Zapewnienie dostepu do technologii informatyczno-komunikacyjnych, zachecanie do korzystania z nich i promowanie akceptacji
wynikajacych z programu nowych form wiezi spotecznych.

«  Budowanie systemu samorzadu lokalnego bardziej otwartego na dialog i wspotprace, bardziej sprzyjajacego realizacji skutecznych
dziatai w sektorze publicznym i majgcego na celu przywrdcenie whasciwej roli samorzadu lokalnego.

+  Przeksztatcenie gminy miejskiej Lyonu w metropolie europejska z najlepszym systemem zarzadzania srodowiskowego i o najwyz-
szym poziomie dziatalnosci gospodarczej zwigzanej z zagadnieniami srodowiskowymi i rynkami.

Millénaire3 to stafa inicjatywa o rocznym budzecie w wysokosci 1,4 min euro, zasilanym wytacznie ze Srodkéw wiadz publicznych jednostki
administracyjnej Grand Lyon. Horyzont czasowy inicjatywy jest rozny, ale moze wynies¢ nawet 20 lat. Dzieki partycypacyjnemu charaktero-
wi inicjatywy, w projekcie Millénaire3 uczestniczyto tysigce oséb z réznych srodowisk, w ramach réznych form uczestnictwa (patrz nizej).

Promocja projektu

Millénaire3 to duzy i wazny projekt. Wtozono wiele wysitku w kampanie informacyjne i wzbudzenie zainteresowania projektem w skali mie-
dzynarodowej do tego stopnia, ze inicjatywa spotkata sie z zainteresowaniem miedzynarodowych decydentéw i obserwatoréw, np. OECD.
Najwazniejszg kwestiag w zakresie jego realizacji byto efektywne wykorzystanie technik marketingowych w zakresie zwiekszania wiedzy
na temat projektu, promocji, zapewnienia trwatego zaangazowania oraz uczestnictwa oséb i podmiotéw z réznych Srodowisk. Samorzad
lokalny rejonu Grand Lyon byt niewatpliwie i najwyrazniej ,wiodaca” agencja w zakresie tych wszystkich dziatan.

Projekt Millénaire3 jest promowany na wielu réznych imprezach, m.in. forach, targach, seminariach itp. W ramach konurbacji, program fore-
sight zostat takze zaprezentowany zwigzkom spotecznosciowym, dziatom administracyjnym i innym organom zainteresowanym asygnacja
posrod wszystkich uczestnikdw. Powstato takze wiele publikacji — rozprowadzono 7 tys. egzemplarzy siedmiu Biuletynéw na temat zasto-
sowania podejscia, a Biuletyny Millénaire3 dotyczace debat (23 numery do chwili obecnej) s dostepne nieodptatnie na zadanie. Broszury
tematyczne stanowia materiaty pomocnicze dla procesu decyzyjnego w zakresie takich zagadnien jak taniec, nocne zycie, tematyczne
parki rozrywki i wesote miasteczka. Drukowany w naktadzie 6 tys. egzemplarzy biuletyn ,European Cities in the Making” (,Europejskie
miasta w budowie”) jest wydawany przez Komitet do Spraw Rozwoju Gospodarczego i Odnowy Miast (EDURC - Economic Development
and Urban Regeneration Committee) i prezentuje strategie rozwoju i doswiadczenia z tym zwigzane wielu miast europejskich, ktére moga
zainspirowac wiodarzy Lyonu w tym zakresie. Niedawno otwarto strone internetowg projektu Millénaire3 www.Millénaire3.com, na ktérej
uczestnicy moga $ledzi¢ postepy w realizacji projektu i bezposrednio uczestniczy¢ w debacie nad poszczegélnymi zagadnieniami.

Struktura i organizacja

Projekt Millénaire3 jest w catosci koordynowany i zarzadzany przez urzednikéw i politykéw rejonu Grand Lyon, ktérzy takze zapewniaja
srodki na realizacje projektu i sktadaja raporty z postepdw prac — jest to skala konurbacyjna zarzadzania. Jednostka odpowiedzialna za
realizacje, komunikacje i (co najwazniejsze) promocje projektu Millénaire3 to ,Mission Prospective et Strategie” (MPS), czyli Jednostka ds.
Planowania Perspektywicznego i Strategii. Jednostka odpowiada bezposrednio przed Sekretariatem Generalnym, ktéry stanowi centrum
wszystkich wiadz lokalnych. Tutaj na ogét realizowane s miedzywydziatowe dziatania koordynacyjne, ktére wymagaja danych wejscio-
wych, reakgji lub priorytetu na poziomie miedzywydziatowym. Co wazniejsze, w zakresie ,hierarchii wydziatowych”, umiejscowienie jedno-
stek w tym wydziale zapewnia im symboliczny przywilej, a takze symbolizuje projekt/jednostke, ktory istnieje poza i nad miedzyzawodowy-
mi i miedzywydziatowymi konfliktami i granicami. Taka lokalizacja MPS wskazuje na stopien jej symbolicznego znaczenia i wsparcia. Nie jest
ona, na przyktad, zlokalizowana w wydziale planowania, gdzie bardziej tradycyjnie rozwiagzuje sie problemy strategicznego planowania.
Oficjalne lub formalne informacje z tej jednostki sg kierowane do wiceprezesa odpowiedzialnego za przyszta strategie konurbacji, podkre-
slajac, ze jest ona popierana politycznie na najwyzszym szczeblu.

MPS obejmuje 8 cztonkdéw i ponosi odpowiedzialnos¢ za:
« organizacje projektu Millénaire3,
« zapewnienie ciaggtego monitoringu wszystkich zagadnien dotyczacych rozwoju konurbacji,
« koordynacje Grupy Roboczej ds. Strategii Rozwoju Miast Europejskich utworzonej przez Komitet do Spraw Rozwoju Gospodarczego

i Odnowy Miast (EDURC).

Przyjete podejscie obejmowato utworzenie grup roboczych dla kluczowych etapéw projektu, chociaz na poczatku utworzono komitet
~,medrcéw” w celu ustalenia silnych stron, stabych stron, szans i zagrozen dla rejonu Grand Lyon.
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Metodologia

Opierajac sie na zasadzie statych konsultacji i krytycyzmu w przesztosci dotyczacego dystansu pomiedzy wybranymi przedstawiciela-
mi spoteczenstwa i obywatelami Lyonu, wiele uwagi poswiecono partycypacyjnemu zaangazowaniu duzej liczby mieszkaricéw Lyonu,
uwzgledniajac systematycznie wiele podgrup i grup interesu (np. informatoréw ze szkolnictwa wyzszego, szkét, grup wolontariuszy, bizne-
su), a takze grupy mieszkaricéw Lyonu skupione geograficznie w réznych tematycznych obszarach projektu Millénaire3 (patrz nizej).

Metodologia obejmowata powolne budowanie w ciggu trzech lat, bazy danych uczestniczacych grup i oséb, ktére odpowiedzialy na za-
proszenia, rozestane do wszystkich mieszkancéw Lyonu za posrednictwem prasy, ulotek i pism skierowanych do konkretnych oséb lub
grup, do uczestnictwa w réznych spotkaniach, otwartych forach i grupach dyskusyjnych. Sa one uzupetnione pogtebionymi wywiadami
(w niemal dziennikarskim stylu) z kluczowymi ekspertami miasta z réznych dziedzin. Tak wiec metodologia ta ma wiecej wspdlnego z za-
krojonymi na szeroka skale, przekrojowymi i biezgcymi programami badawczymi. Konsultacje nie przybraty formy wywotywania reakgcji na
pewien zestaw propozycji, ale raczej ich celem byto uzyskanie wktadu w ramach debaty i zaprezentowanie wynikéw w formie raportéw
badawczych o wynikach, ktére zostaty wtgczone do tresci propozycji. Nastepnie po tym etapie, refleksyjnym’, opracowano zestaw propozy-
¢ji rozwoju miasta w ciggu kolejnych 20 lat. Prace te byly realizowane przez komitet sktadajacy sie z szesciu wiceprezydentéw rejonu Grand
Lyon, pod przewodnictwem Raymonda Barre'a.

Podejscie to podobno jest zgodne z art. 44 i 45 dokumentu Habitat Agenda przyjetego w Istambule. Na to spotkanie zaproszono przed-
stawicieli wladz lokalnych w celu przyjecia partycypacyjnego podejscia dla rozwoju na wszystkich poziomach, a szczegdélnie na poziomie
lokalnym, na podstawie ciggtego dialogu pomiedzy wszystkimi uczestnikami procesu rozwoju urbanistycznego (sektor publiczny, sektor
prywatny, organizacje pozarzagdowe i spotecznosci). W praktyce zastosowano wiele narzedzi umozliwiajacych debate publiczng, m.in.:

« Regularne sesje planowania perspektywicznego, ktére stanowia forum debaty publicznej na temat takich probleméw jak zmia-
ny spofeczno-kulturowe w konurbacji Lyonu, pamiec i tozsamos¢, praca i szkolenia zawodowe, zycie intelektualne, czas wolny itp.
W tych sesjach uczestniczyto od 100 do 250 oséb. Czas trwania sesji — od p6t do jednego dnia.

+  Mate grupy robocze utworzone w celu opracowania rozwigzan probleméw obecnie trapiacych Lyon oraz propozycji konkretnych
dziatan. Grupy te sktadajg sie ze urzednikéw stuzby cywilnej, wybieralnych cztonkéw rady gminy miejskiej oraz przedstawicieli in-
nych organdw i spoteczenstwa obywatelskiego.

Nalezy podkredli¢ interesujaca sprawe, a mianowicie, ze w 23 raportach tematycznych opracowanych w wyniku analizy, nie podjeto zbyt wie-
lu préb stworzenia jednej wspdlnej wizji. Wprost przeciwnie, przysztos¢ jest obserwowana z wielu réznych perspektyw i punktéw widzenia.

Systematyczny i zrdwnowazony charakter metodologii, obejmujacy okres trzech lat, a takze specjalny personel i zasoby, stanowit kluczowa
ceche inicjatywy. Nie byt to szybki mechanizm reakgji. Kulminacja inicjatywy byfa prezentacja zestawu propozycji, ktére stanowity pod-
stawe projektu rozwoju konurbacji Lyonu. Odbyta sie ona w dniu 19 wrzesnia 2000 r. Zaproszono wszystkich uczestnikéw, wszystkich
spotkan w ramach foréw, a takze wszystkich obywateli zainteresowanych przysztoscia metropolii. W prezentacji uczestniczyli takze politycy
i urzednicy rejonu Grand Lyon, jak réwniez przedstawiciele innych miast i goscie z zagranicy, ktérzy byli swiadkami realizacji i kulminacji
trzyletnich prac. Po spotkaniu, Rada Grand Lyonu zebrata sie w celu przegtosowania propozycji (patrz nizej).

Wyniki

We wrze$niu 2000 r., w ramach projektu Millénaire3 zaprezentowano mieszkaricom Lyonu dokument:,Conurbation Project: A Competitive,
United City—21 priorities for the 21st Century” (,Projekt konurbacji: konkurencyjne, zjednoczone miasto — 21 priorytetéw na XXI wiek”).
W tym czasie wyniki projektu byty takze dyskutowane na forum rady gminy miejskiej. Wyniki, podsumowane w formie pieciu strategicznych
linii, ukazuja oczekiwania, ktére maja wiecej wspdlnego z pytaniem Jak? niz z pytaniem Co? Projekt konurbacji to projekt ,catodobowy’,
a teraz, gdy mieszkancy stanowig integralng cze$¢ procesu, podstawowym problemem byto ustalenie i organizacja wiasciwych warunkéw
wstepnych dla debaty publicznej. Gmina miejska Lyonu, kiedys prosty planista terytorialny i podmiot $wiadczacy ustugi komunalne, obec-
nie przejmuje takze role podmiotu motywujacego i utatwiajagcego realizacje cato$ciowego rozwoju, koncentrujac sie nie tylko na wzroscie
gospodarczym, ale takze na jednosci spotecznej.

Pie¢ linii strategii okre$lonych w projekcie konurbacji to:
«  Miasto otwarte na inne kultury i na swiat.
+  Atrakcyjne miasto do zycia.

«  Miasto promujace ducha przedsiebiorczosci.
+  Miasto sprzyjajace ustawicznemu ksztatceniu.
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+  Miasto kfadace nacisk na demokracje doradcza.

Zidentyfikowane obszary priorytetowe byly gtéwnie skierowane do samorzadu regionalnego. Pamietajac o tym oraz o nacisku w ramach
projektu Millénaire3 na uczestnictwo, priorytety dotyczace demokracji doradczej byty natychmiast realizowane w ramach nowoutworzonej
Rady ds. Rozwoju, ktéra angazuje spoteczenstwo obywatelskie w proces rozwoju konurbacji zgodnie z przepisami w sprawie planowa-
nia terytorialnego i zrdwnowazonego rozwoju. Rada, w skfad ktérej wchodza przedstawiciele urzeddw, znani specjalisci, przedstawiciele
stowarzyszen spotecznych i mieszkancy ze srodowisk gospodarczych, spotecznych, kulturalnych i sSrodowiskowych, Scisle wspoétpracuje
z Prezydentem gminy miejskiej. W Radzie pracuje ponad 300 cztonkéw, wiec jej prace zostaty podzielone pomiedzy pie¢ grup roboczych,
z ktérych kazda zajmuje sie z jedna z linii strategicznych okreslonych w dokumencie Projektu Konurbacji. W ramach statego narzedzia mo-
nitoringu, Rada ostrzega o wszelkich nowych wyzwaniach w zakresie catosciowego rozwoju konurbaciji.

Biorgc pod uwage caty proces, chociaz projekt Millénaire3 obejmowat wielu interesariuszy z réznych srodowisk, rodzaje reakcji i stopien
zaangazowania znacznie sie réznity. Urzednicy ds. projektu Millénaire3 zidentyfikowali cztery grupy uczestnikow:

+ Grupy, ktére od razu dolaczyly do projektu: urzednicy stuzby cywilnej i wydziatéw administracyjnych (zwtaszcza na poziomie
panstwowym), a takze cztonkowie stowarzyszen spotecznych. Urzednicy stuzby cywilnej musza mie¢ poczucie realizacji celu spo-
tecznego, a stowarzyszenia to grupy oséb z konkretnymi projektami i zainteresowaniami, poszukujacymi adresatéw dla swoich
pomystéw.

« Grupy ujawniajace coraz wieksze zainteresowanie: naukowcy, badacze i przedstawiciele kultury. Pewne problemy i zagadnienia
pojawiaja sie we wszystkich tych obszarach, jednak dotarcie do wyzej wymienionych srodowisk z przestaniem podejscia zabrato
sporo czasu.

+  Grupy, ktore funkcjonowaly wczesniej w tle wydarzen, a obecnie coraz bardziej interesuja sie projektem: reakcje decydentéw
- szczegdlnie politykdw, najwazniejszego elementu — byly zréznicowane: od sceptycyzmu dotyczacego innowacyjnego charakteru
metody po autentyczne zainteresowanie, ktére moze, ale nie musi, skutkowa¢ zaangazowaniem tych grup. Gtéwnymi czynnikami
byly destabilizacyjny efekt zaangazowania spotecznosci i zerwanie z tradycyjna zaleznoscia od specjalistow. Dla politykéw przejscie
z czysto reprezentatywnej demokracji do demokracji partycypacyjnej wywotuje niepokdj dotyczacy nowych form opozycji, ale to
podejscie moze w rezultacie wzmocnic ich site i pozycje. Dla duzych instytucji podstawowa sprawa jest wtadza, a ich niepokéj wyni-
ka z obawy przez catkowitym przejeciem gminy miejskiej. Jednak z czasem te punkty widzenia rozwinely sie z sposéb pozytywny.

« Grupy wzglednie niezaangazowane: reakcja biznesu (kadr kierowniczych firm) i studentéw byta bardzo zréznicowana i dosy¢
bierna. Metody funkcjonowania tych dwdch grup sa dalekie od metod funkcjonowania podmiotéw sektora publicznego — dyrekto-
rzy firm maja swoje specjalne harmonogramy, a studenci swoj styl bycia oparty na szybkich zmianach - a ich uprzedzenia i gteboko
zakorzenione poglady w zasadzie nie sprzyjaja wspétpracy z interesariuszami z sektora publicznego i z politykami.

Dzieki projektowi Millénaire3, gmina miejska Lyonu zamierza zmodernizowa¢ swoje podejscie do ksztattowania i wdrozenia strategii dla
konurbacji. Obecnie przyjete podejscie umacnia takze role gminy miejskiej jako koordynatora i mediatora na poziomie konurbacji. Na
podstawie wspotpracy pomiedzy interesariuszami Millénaire3 juz teraz umozliwia wieksza synergie pomiedzy trzema istotnymi funkcjami:
debata publiczna, kontaktami pomiedzy interesariuszami i projektami. Debata publiczna to gtéwny aspekt projektu Millénaire3: umozliwia-
jac wymiane opinii i stworzenie atmosfery wzajemnego zaufania, stwarza mozliwos¢ generowania nowych pomystéw i przyczynia sie do
budowania projektu. Znajdujac sie na styku wszystkich wiasciwych obszaréw, kontakty interesariuszy umozliwiajg desegmentacje, ktorej
Lyon tak bardzo potrzebuje. Dzieki organizacji debat i ciaggtemu dialogowi pomiedzy interesariuszami, projekt Millénaire3 odgrywa swoja
role w tym procesie. Ostatnie, ale nie mniej wazne, to podejécie skutkuje opracowaniem nowych projektéw lub wzrostem swiadomosci
istnienia projektéw juz realizowanych. W tym zakresie gmina miejska utatwia nawigzywanie wspétpracy i partnerstw. Gra idzie o biezace co-
dzienne funkcje i wszystko zalezy od ich synergii: debata publiczna jest wazna dla stworzenia klimatu zaufania, ale nie moze sama z siebie
podtrzymywac tego zaufania bez korica. Tylko projekty i konkretne inicjatywy moga zapewnic stalg mobilizacje interesariuszy, a to z kolei
jest istotne dla realizacji celéw wybranych przez interesariuszy i spoteczeristwo obywatelskie dla projektu istotnego dla przysztosci Lyonu.

REGION WEST MIDLANDS (WIELKA BRYTANIA)

Kontekst

Region West Midlands lezy w centrum Wielkiej Brytanii, a liczba mieszkar\cow regionu wynosi ok. 5,3 min. To centrum produkcyjne i rolnicze
kraju, a takze wezet krajowego systemu transportowego. Region zajmuje powierzchnie 13 tys. km?, a od zachodu sasiaduje z Walia.

Od dawna obszary miejskie sa znane na catym Swiecie z produkgji catej gamy produktéw. North Staffordshire to gtéwny osrodek produkgji

wyrobow ceramicznych w kraju, Birmingham od dawna jest znane jako ,miasto tysigca branz’, Coventry urosto dzieki produkcji rowerdw,
pojazddéw i samolotéw, a takie miasta w rejonie Black Country jak Wolverhampton, Walsall i Dudley stanowity osrodki produkcji meta-
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li. Restrukturyzacja tych przemystéw przyczynita sie do redukgji zatrudnienia w sektorze, jednak region West Midlands nadal pozostaje
gtéwnym osrodkiem produkcji przemystowej w Wielkiej Brytanii. Obecnie produkcja przemystowa generuje 30% PKB regionu, a byt 27%
pracownikéw zalezy od pracy w produkcji przemystowej, chociaz wzrost w sektorze ustug, szczegdlnie w segmencie sprzedazy detalicznej,
dystrybucji, hotelarstwa i gastronomii oraz ustug dla firm, byt najwiekszy sposréd wszystkich regionéw Wielkiej Brytanii.

Wiele branz produkcyjnych zdywersyfikowato swoja dziatalnos¢, rezygnujac czesciowo z tradycyjnych rynkéw w celu zmniejszenia zalezno-
$ci od sektora motoryzacyjnego, ale najwazniejsze produkty to takze produkty projektowane i wytwarzane z tworzyw sztucznych i gumy,
a takze produkty elektroniczne i telekomunikacyjne, zywnosc i napoje, bizuteria, szkfo i skéra oraz oprogramowanie technologii informa-
tyczno-komunikacyjnych (ICT). Podobnie jak w innych regionach Wielkiej Brytanii, wzrost gospodarczy odnotowano w sektorze matych
i Srednich przedsiebiorstw.

Region zaangazowat sie w regionalny foresight w 1999 r. bezposrednio w wyniku krajowego programu brytyjskiego wdrazajacego polityke
zachecania regionéw Wielkiej Brytanii i MSP do przyjecia foresightu. Opracowanie programu w regionie byto takze jedna z pierwszych
inicjatyw agenciji ds. rozwoju, Advantage West Midlands, utworzonej w kwietniu 1999 r., i stanowito mechanizm realizacji jej Regionalnej
Strategii Innowacji (RSI) opublikowanej w czerwcu 1999 r.

Gléwnym celem programu regionalnego byto zastosowanie przetestowanej i uznanej metodologii przyjetej w ramach brytyjskiego pro-
gramu foresight i na tej podstawie opracowanie regionalnego programu foresightu, w ktérym aktywnie uczestniczytyby regionalne MSP.
Program byt wspoétfinansowany przez Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, a kluczowi partnerzy w ramach jego realizacji to agencje
Advantage West Midlands i Coventry University Enterprises.

Zakres

Program regionalnego foresightu miat na celu zaprezentowanie, ze regionalny foresight moze przynosi¢ wyrazne i materialne korzysci dla
przemystu w zakresie przyjecia dtugoterminowego wizjonerskiego planowania dla catego regionu. Zostat on zaplanowany jako pierwszy
konkretny krok na drodze wprowadzenia zmian w kulturze planowania przedsiebiorstw, ktéra obecnie istnieje w wielu przedsiebiorstwach
i branzach regionu (np. plany krétkoterminowe). W celu realizacji tego strategicznego celu oraz zwiekszenia, w wymiernym zakresie, liczby
przedsiebiorstw w regionie West Midlands uczestniczacych w procesie dtugoterminowego planowania strategicznego, program obejmo-
wat wiele celéw dtugo- i krétkoterminowych. Najwazniejszym celem dtugoterminowym byto zapewnienie Zrédta wiedzy ogdlnej i fachowej
w oparciu o prace zespotéw ds. regionalnego foresightu w celu zaszczepienia w spotecznosci przedsiebiorcéw i przemystowcéw regionu
pewnosci siebie. Bardziej bezposrednie cele obejmowaty:

«  Stworzenie dla regionu West Midlands programu foresightu regionalnego, ktéry bedzie réwnie istotny i uznany jak krajowy program
foresightu oraz, w tym zakresie, przeksztatcenie regionu West Midlands w ,region doskonatosci” w zakresie interakcji pomiedzy po-
litykami regionalnymi i praktyka przedsiebiorstw.

. Zapewnienie dostepu do bazy wiedzy dla MSP w zakresie zaangazowania we wdrozenie kultury dtugoterminowego planowania
biznesowego.

«  Zapewnianie réwnego dostepu do procesu foresightu dla matych i duzych przedsiebiorstw.

«  Ukierunkowanie na kilka istotnych sektoréw w regionie West Midlands, ktérych beda dotyczy¢ prace zespotdw ds. foresightu regio-
nalnego oraz zapewnienie petnego uwzglednienia obecnie dostepnych informacji.

«  Zapewnienie dostepu do przyktadowych najlepszych praktyk z innych regionéw Wielkiej Brytanii i Europy w ramach procesu fore-
sightu regionalnego, aby umozliwi¢ przedsiebiorstwom w regionie West Midlands dostrzezenie wymiernych korzysci wynikajacych
z wizjonerskiego planowania.

«  Uwzglednienie procesu foresightu w dtugoterminowej regionalne;j strategii dla regionu West Midlands.

«  Wywofanie niewielkiej, ale kluczowej zmiany w kulturze posréd wybranych sektoréw biznesowych i przemystowych regionu West
Midlands, aby zapewni¢ wsparcie wzorcowych firm w zakresie zréwnowazenia projektu foresightu dla regionu w diuzszej perspek-
tywie czasowe;j.

+  Koordynowanie istniejacych badan i zlecanie realizacji nowych strategicznych badarn w wybranych sektorach, aby zapewni¢, ze baza
wiedzy w ramach foresightu obejmuje doktadne i biezace informacje. W pierwszej kolejnosci bedzie to dotyczy¢ sektorow wybra-
nych w ramach projektu.

Horyzont czasowy 10-20 lat programu krajowego zostat uznany za zbyt odlegty — jesli twércy projektu regionalnego moga zmusi¢ MSP
do myslenia w perspektywie 3-5 lat, uznaja to za sukces. Z tego powodu horyzont czasowy analizy jest wzglednie krétki — 5-10 lat. Budzet
projektu wynosit 472 tys. funtdw (ok. 750 tys. euro) na okres dwdch lat (2000-2002), z czego 50% wniosta EFRR, tj. znacznie wiecej niz inne
regiony Wielkiej Brytanii miaty do dyspozycji na cele foresightu. Planowane jest przedtuzenie programu do roku 2004, wytacznie dzieki
finansowaniu regionalnemu (patrz nizej).
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Promocja projektu

Zaangazowano podmioty sektora prywatnego (gtéwny adresat projektu) regionu West Midlands w program foresightu regionalnego dzie-
ki nastepujacym dziataniom:

«  Wspotpraca z Fundacjg Przemystu regionu West Midlands (West Midlands Industry Foundation, WMIF).

«  Zespoly ds. foresightu regionalnego (patrz nizej).

« Zaangazowanie organizacji branzowych i zawodowych w rozpowszechnianie informacji i regularne programy seminariéw skierowa-
nych do ich cztonkéw (np. West Midlands Business Consortium — sie¢ ponad 50 klubéw biznesowych w regionie West Midlands).

Istotne byto ustalenie na bardzo wczesnym etapie, odrebnego charakteru tego projektu jako foresightu regionalnego, ktéry wyraznie kon-
centruje sie na tym, jakie korzysci moze przynie$¢ foresight MSP i innym organizacjom w regionie. W tego powodu projekt obejmowat duze
seminarium inicjujgce projekt dla catego regionu, po ktérych zorganizowano kilka mniejszych seminariéw inicjacyjnych na poziomach
subregionalnych.

Dzieki wspétpracy z kierownikami krajowego programu foresightu, seminaria te dotyczyly takze praktycznych studiéw przypadkéw w za-
kresie wptywu procesu foresightu na sposéb myslenia rzadu krajowego i niektérych studiéow przypadkéw w zakresie adaptacji foresigh-
tu z regionu West Midlands.

Przez caly czas trwania projektu zaplanowano regularne spotkania dotyczace foresightu regionalnego w celu wyjasnienia rozwoju projek-
tu oraz proponowania pomystéw dotyczacych najlepszych metod wdrozenia foresightu regionalnego w celu poprawy dtugoterminowej
konkurencyjnosci przemystu w regionie. BodZcem dla tych biezacych seminariéw byty prace realizowane przez zespoty ds. foresightu re-
gionalnego.

W celu promowania projektu i zachecania do tworzenia wizerunku korporacyjnego projektu jako catosci, opracowano wiele ulotek, bro-
szur itp. oraz materiaty pismienne. Istotne byto, aby region West Midlands poznat program foresightu regionalnego na wczesnym etapie,
poniewaz diugotrwatos¢ projektu bedzie zaleze¢ od jego znajomosci przez przemystowcédw w regionie. Materiaty promocyjne obejmowaty
broszury, papier firmowy i wizytéwki, a takze podreczniki na temat programu foresight zawierajace studia przypadkéw i jasne opisy wyni-
kéw krajowego procesu foresightu, a takze opis potencjalnych korzysci dla przemystu regionu West Midlands wynikajacych z jego zaanga-
zowania w projekt foresightu regionalnego.

Jednym z podstawowych Zrédet materiatow marketingowych dla projektu byty interaktywne internetowe informacje dostepne dla tych
podmiotéw w regionie, ktére mogtyby skorzysta¢ na zaangazowaniu w inicjatywe foresightu regionalnego w regionie West Midlands.
Stworzono specjalng strone internetowg z informacjami na temat spotkar/imprez w ramach projektu oraz wiasciwymi informacjami na
temat sektoréw i rynkédw badanych przez zespoty ds. foresightu. Adres strony internetowej foresightu regionalnego dla regionu West Mi-
dlands: www.foresightwm.co.uk.

Poza strong internetowg projekt reklamowano za posrednictwem komunikatéw prasowych na temat seminariéw organizowanych w ra-
mach sieci.

Struktura i organizacja

Koordynatorem projektu byta agencja ds. rozwoju regionalnego, Advantage West Midlands, ktéra oficjalnie powstata w kwietniu 1999 r.
Dziafalno$¢ agencji Advantage West Midlands obejmuje dziatania majace na celu poprawe konkurencyjnosci gospodarczej i dobrobytu
spotecznosci regionu. Na ogét agencja ds. rozwoju regionalnego nie stanowi mechanizmu realizacji poszczegdlnych inicjatyw w regio-
nie, ale zajmuje sie opracowywaniem strategii i polityki, ktére sa wdrazane przez regionalne partnerstwa organizacji na rzecz wspierania
przedsiebiorczosci w regionie West Midlands. Tak wiec w przypadku programu foresightu regionalnego, gtéwnym wykonawca byta spétka
Coventry University Enterprises Ltd. (CUE), ktéra ma spore doswiadczenie w zakresie realizacji projektéw regionalnych na rzecz sektora MSP,
a takze Centre for Local Economic Development (CLED) - jedna z gtéwnych regionalnych organizacji badawczo-konsultacyjnych w obsza-
rze rozwoju gospodarczego.

Krajowy brytyjski program foresightu stanowit punkt odniesienia dla poréwnan dla programu regionalnego. Zatem powotano komitet
sterujacy i zespoty sektorowe. Wybierajac branze do badan, agencja Advantage West Midlands i jej partnerzy wyznaczyli pie¢ branz, ktére
stanowity mieszanke branz strategicznych i tradycyjnych dla regionu oraz obszary dziatalnosci gospodarczej, ktére na podstawie obecnych
przewidywan moga sie szybko rozwija¢. Mieszanka ta zostata wybrana, aby zapewni¢ projektowi, i co wazniejsze - regionowi, ,podtoze te-
stowe” dla dziatarn w ramach foresightu regionalnego, ktére mogtoby wspiera¢ lub obala¢ przewidywania, na podstawie ktérych dokonano
wyboru. Z tego powodu ponizsze branze zostaty okreslone jako te, na ktérych projekt bedzie sie koncentrowad:
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« Technologie medyczne.

«  Ceramika.

«  Projektowanie techniczne.

«  Turystyka i spedzanie czasu wolnego.
+ Branze tworcze.

Zespoty ds. foresightu regionalnego miaty odzwierciedla¢, ale nie powiela¢ prac zespotéw ds. krajowego programu foresightu. Ponadto
liczono na to, Zze zapewnia one wiarygodnos¢ procesowi realizacji oraz, co réwnie wazne, zapewnia ,lokalng wiasnos¢” procesu foresigh-
tu w regionie West Midlands. Osiggnieto to dzieki uczestnictwu w zespotach ds. foresightu regionalnego przedstawicieli przemystu i innych
$rodowisk z regionu West Midlands. Uczestnictwo przedstawicieli sektora MSP regionu West Midlands w zespofach ds. foresightu byto takze
niezwykle istotne dla powodzenia programu. Zespoty skfadaty sie gtéwnie z najwiekszych przemystowcéw i przedstawicieli biznesu z regio-
nu. Osoby te poproszono o petnienie jednej z kluczowych funkgji procesu foresight w zakresie badania zagadnien, wykorzystywania badan
i danych oraz tworzenia ,wizjonerskich” scenariuszy dla regionu i konkretnie dla poszczegdlnych branz, a takze opracowywania zalecer do-
tyczacych dziatan, ktére moga przyczynic sie do stworzenia bardziej konkurencyjnego srodowiska w regionie West Midlands (patrz nizej).

Metodologia

Przed stworzeniem zespotéw branzowych, utworzono grupy fokusowe, ktérych zadaniem byto ustalenie celéw dla zespotéw, ich sktadéw
oraz wymaganych badarn wstepnych. Po spotkaniu tych grup fokusowych Centre for Local Economic Development (CLED) otrzymato zada-
nie dokonania ocen réznych branz objetych programem. Te raporty miaty prezentowac ogélny obraz branzy i stanowic¢ ramy dla debat nad
zagadnieniami istotnymi dla danej branzy w regionie West Midlands. Obejmowaty one analize silnych stron, stabych stron, szans i zagrozen
(SWOT) dla kazdej branzy oraz zagadnien spotecznych, technologicznych, ekonomicznych, srodowiskowych i politycznych (ang. STEEP).

Analizy SWOT i STEEP umozliwity zespotom identyfikacje przewagi konkurencyjnej w regionie i zdiagnozowanie stabych stron w ogélnym
otoczeniu. Umozliwity one takze zespotom opracowanie mapy przysztych dziatan regionu w zakresie jego klientéw, bazy dostaw, edukacji
i kwalifikacji oraz uniwersytetéw. W zasadzie proces miat na celu okreslenie cech charakterystycznych regionu i opracowanie celéw dla
identyfikacji kolejnych etapéw. Po to zastosowano metode scenariuszowa.

Spotkania zespotéw ds. foresightu regionalnego w regionie West Midlands byty prowadzone przez doswiadczonego konsultanta, ktory
zachecat grupe (omawiajac prace realizowane przez CLED) do oceny specyficznego potencjatu i kluczowych kompetencji regionu, na pod-
stawie ktorych mozna by opracowac wizje przysztosci. Nastepnie kazdy zespét ds. foresightu zidentyfikowat kluczowe czynniki stymulujace
rozwoj kazdej branzy i regionu. W tych obszarach realizowano dalsze badania (np. w zakresie tendencji w rozwoju technologii sprzetu
medycznego z USA). W tym celu stworzono zespoty badawcze, ktére zapoznaty sie z wynikami istniejacych badan i wtaczyly te informacje
do,puli wiedzy”, ktéra obejmowata nowe empiryczne badania i gtéwne badania zlecone w ramach projektu. Wykorzystujac cata te wiedze
regionalng, zespoty opracowaty scenariusze regionalne. Scenariusze te dotyczyty okresu od 5 do 10 lat i obejmowaty kluczowe wydarzenia
i dziatania interwencyjne w kolejnosci chronologicznej. Poza bezposrednim zainteresowaniem rozwojem branzy, scenariusze dotyczyty
takze zagadnien spotecznych, np. starzenia sie populacji czy zdrowia w centrach miast.
Przedstawiciele sektora MSP regionu West Midlands uczestniczyli w projekcie w ramach trzech proaktywnych mechanizméw:
«  Przedstawiciele MSP, ktére odniosty sukces w konkretnych branzach, zostali zaproszeni do udziatu w zespofach ds. foresightu regio-
nalnego jako petnoprawni cztonkowie. Dzieki temu zagadnienia dotyczace MSP zostaty wiaczone do dyskus;ji.
«  Poza badaniami i informacjami z,,puli wiedzy” dostarczanych zespotom ds. foresightu regionalnego (ktére stanowity gléwny temat
ich debaty), informacje ,$wiadkéw” z sektora MSP takze stanowity cze$¢ tego procesu.
- Aby zaangazowa¢ MSP w proces na poziomie regionalnym, zaproszono sie¢ informacyjna business link i inne organizacje na rzecz
przedsiebiorczosci do uczestnictwa w ustaleniach kierunku programu foresightu regionalnego poprzez:
— zapewnienie informacji i badan przeprowadzonych w subregionach, ktére mogtyby by¢ istotne dla procesu foresightu,
— uczestnictwo, jako przedstawicieli sektora MSP, podczas spotkan zespotu ds. zarzadzania projektem,
— dostarczanie informacji dla zespotéw ds. foresightu regionalnego.

Wyniki

Wyniki zespotéw oraz szerszego programu zostaty skompilowane w pakiety i przestane do docelowych adresatéw, tj. MSP. Przyjmujac po-
dejscie sektorowe w regionie, zespét ds. zarzadzania programem szybko ustalit najwazniejsze organizacje w regionie, w ktérych uczestnicza
MSP. Zamiast bezposrednio zwraca¢ sie do poszczegélnych MSP, podjeto strategiczng decyzje o wspétpracy z tymi organizacjami powigza-
nymi z wybranymi branzami. Dzieki temu zespét ds. zarzadzania programem zidentyfikowat gtéwne zagadnienia dotyczace regionalnych
MSP oraz zaplanowat seminaria i warsztaty w celu ich oméwienia.
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Zastosowano trzy mechanizmy upowszechniania wynikow:

« Seminaria i warsztaty — zorganizowano wiele spotkan, od spotkan na temat sektora ICT, w ktérych uczestniczyto ponad 150 oséb,
az po warsztaty na temat interaktywnego zestawu narzedzi foresightowych dla tylko 6 uczestnikéw. Imprezy te byty takze wyraznie
inne w przypadku uczestnictwa w nich najwazniejszych przemystowcéw (niektérzy z nich uczestniczyli w krajowym programie
foresightu), ktérzy prezentowali swoje opinie na wiekszych forach, a takze w gronie czionkéw zespotu projektowego i innych oséb
prowadzacych mniejsze zespoty.

« Programy pomocowe dla MSP — w ramach programu wspétpracowano takze z poszczegdélnymi MSP i ich sieciami w celu zache-
cania ich do proaktywnego myslenia o przysztosci. Prace projektowe w tym obszarze pomogty tym organizacjom w opracowaniu
wizji przysztosci oraz dokonaniu oceny ich silnych stron, stabych stron, szans i zagrozen, a takze w badaniu czynnikéw STEEP, ktére
moga wplyna¢ na ich dziatalnoé¢ gospodarcza. Skutkiem tych dziatan byto utworzenie nowych sieci MSP, rozwéj nowych produktéw
i wejscie firm na nowe rynki.

« Zestaw narzedzi foresightowych dla MSP — w ramach pomocy dla MSP, zespét ds. zarzadzania projektem uznat potrzebe stwo-
rzenia narzedzia umozliwiajgcego innym firmom przyjecie zasad foresightu. Nastepnie przydzielono $rodki finansowe na opracowa-
nie interaktywnego zestawu narzedzi dla MSP. Zestaw narzedzi zostat zaprojektowany w sposéb mozliwie najbardziej przyjazny dla
uzytkownika, zaréwno w zakresie tresci, jak i metod jego zastosowania. Na jesieni 2001 r. w regionie West Midlands zorganizowano
seminaria dla MSP w zakresie pomocy dotyczacej wykorzystania zestawu narzedzi, ktéry jest obecnie dostepny w Internecie na
stronie programu.

Zaangazowanie MSP w realizacje programu byto trudnym zadaniem. Region West Midlands, jako region zréznicowany, notuje nadmiar
dziatarn w zakresie wspierania przedsiebiorczosci. Trudno byto opracowac program, w ktérym MSP chciatyby uczestniczyé. W tym otoczeniu
program wiele zyskat dzieki zwigzkom z krajowym programem foresightu i zarzadzaniu przez agencje ds. rozwoju regionalnego, Advanta-
ge West Midlands.

Ponadto dziatania w ramach programu byty powigzane z pracami lokalnych grup biznesowych, co gwarantowato, ze potrzeby ich cztonkéw
z sektora MSP sg zaspakajane. W ramach prac programowych z tymi MSP, zespét projektowy prébowat takze zapewni¢ realizacje ich celéw
biznesowych. Osiaggnieto to dzieki powigzaniu seminariéw i warsztatéw z gtéwnymi tematami, a takze dokonaniu ocen nowych rynkéw
lub rozwojowi nowych produktéw, a sesje byly planowane tak, aby zapewni¢, ze kazde MSP otrzyma w jego wyniku nowa technike, ktéra
bedzie mogto wykorzystac, wizje jego przysztych rynkéw lub nowy pomyst biznesowy. Dziatania te byly wspomagane poprzez opracowa-
nie zestawu narzedzi foresightowych. Na poziomie programu wynikiem podejscia regionu West Midlands do foresightu regionalnego byty
ustugi doradcze dla ponad 3 tys. MSP, pomoc dla ponad 5 tys. MSP i poprawa ponad 200 MSP. Na bardziej widocznym poziomie projekt
przyczynit sie do stworzenia 33 miejsc pracy i do wspomagania inwestycji o wartosci ok. 3,5 min euro w ciggu dwéch lat. Na poziomie prak-
tycznym, a takze z regionalnego i biznesowego punktu widzenia, wyniki byty nastepujace:

«  Powstawanie nowych firm.

«  Strategiczne partnerstwa przedsiebiorstw regionalnych.
+  Rozwdj nowych produktéw.

«  Ocena strategicznego kierunku w przedsiebiorstwie.

« Strategiczna reakcja na planowanie sukcesji.

Wszystkie te wydarzenia zostaty ocenione z zastosowaniem standardowego arkusza informacji zwrotnych. Przy ponad 500 firmach uczest-
niczacych w spotkaniach byt to warto$ciowy mechanizm uzyskiwania informacji zwrotnych dla projektu. Wyniki pokazuja, ze warsztaty i se-
minaria byty dobrze odbierane przez srodowisko przedsiebiorcéw, przy czym niemal wszystkie firmy chciaty wtaczy¢ foresight do wtasnych
proceséw biznesowych. Jednak inne spojrzenie na te warsztaty i seminaria wytania sie po analizie odsetka odpowiedzi na zaproszenia na te
spotkania. Wynosit on ok. 5%, co ukazuje trudnosci zwigzane z zaangazowaniem MSP na wieksza skale i ujawnia, jakie zasoby s konieczne
w celu uczynienia z tego typu foresightu regionalnego wykonalnego i optacalnego przedsiewziecia.

Jednak pozytywnym wynikiem jest fakt, ze foresight regionalny stat sie integralng czescia prac agencji Advantage West Midlands. Zastoso-
wanie foresightu, pierwotnie zwigzane z innowacjami, jest podkreslane w planie dziatan (w zakresie strategii gospodarki regionalnej).

Po realizacji skutecznego programu opisanego wyzej, agencja zaangazowata sie w kontynuacje foresightu w regionie do grudnia 2004 r. Opra-
cowano formalny model, ktéry uwzglednia pomoc dla MSP w zakresie identyfikacji przysztych tendencdji i szans w zakresie realizacji wzrostu

gospodarczego, dzieki pomocy i utatwieniom dla przedsiebiorstw i ich sieci. Program obejmuje trzyetapowy proces zaangazowania:

- Etap 1:Identyfikacja kluczowych dtugoterminowych tendencji i czynnikéw stymulujacych rozwdj technologii/rynkéw. We wspodtpra-
cy z kluczowymi grupami przedsiebiorstw, wyniki tych ,badan futurologicznych” zostang opracowane w ramach ,burzy mézgéw’,
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a nastepnie pofaczone. Wynikiem tego procesu bedzie identyfikacja kluczowych strategicznych zagadnien istotnych dla poszcze-
golnych grup. Informacje zostana pozyskane z raportéw na temat foresightu oraz z innych zrédet badan.

«  Etap 2: Opracowanie warsztatoéw tematycznych na podstawie kluczowych strategicznych zagadnien istotnych dla grup - beda one
adresowane do znanych klientéw w ramach obszaru dziatan i dodatkowo takze podjete zostang préby dotarcia do nowych klien-
tow.

« Etap 3: Tam, gdzie ma to zastosowanie, zostang stworzone sieci (4 lub 5 przedsiebiorstw) na rzecz wspierania wspotpracy, w celu
opracowywania rozwigzan i wymiany doswiadczen. Ponadto mozna opracowac sesje metodologiczne (jak?) na podstawie zidenty-
fikowanych kluczowych zagadnien strategicznych istotnych dla przedsiebiorstw.

Wada podejscia foresightowego dla regionu West Midlands jak do tej pory byto zapewnienie jego realizacji w ramach gtéwnego nurtu,
ale to rozszerzenie umozliwi regionowi dalszy rozwdj dziatalnosci w ramach foresightu, zanim zostanie on w petni wiaczony do brytyjskiej
sieci Small Business Service i Business Link. Poza wsparciem rozwoju podejécia grup agencji ds. rozwoju regionalnego, nowy program fo-
resightu w regionie West Midlands wspiera rozwdj , korytarzy zaawansowanej technologii” (ang. high technology corridors), gdzie istnieje
szczegdlny potencjat w zakresie przyciggania i rozwoju branz zaawansowanych technologii ujetych w grupach docelowych.

MATERIALY ZRODLOWE

Niniejszy modut zostat opracowany na podstawie fragmentéw nastepujacych prac:

4. Practical Guide to regional foresight in the United Kingdom, lan Miles and Michael Keenan: Komisja Europejska 2002 r., dostepny na
stronie http://foren.jrc.es/Docs/euro2018en.pdf.

5. Kopie przewodnika dla Paristw Cztonkowskich UE sg dostepne w 12 jezykach na stronie FOREN.
6. The Potential for regional foresight: Mobilising the regional foresight potential for an enlarged European Union—an essential contribu-
tion to strengthen the strategic basis of the European Research Area (ERA) STRATA-ETAN Expert Group, Final Report, European Commis-

sion 2002, plik dostepny na stronie ftp://ftp.cordis.lu/pub/foresight/docs/regional_foresight.en.pdf.

7. Foresight as a Tool to Enhance Regional Development, Gordon Ollivere: UNIDO TF Summit, Budapest, 27-29 March 2003, http://www.
unido.org/file-storage/download/?file_id=10585.

BIBLIOGRAFIA DO ROZDZIALU ,KATALONIA DO ROKU 2010 (HISZPANIA)”

Hugues de Jouvenel i Maria-Angels Roque (dirs.), Catalunya a I'horitzé 2010. Prospectiva mediterrania, Barcelona: Enciclopedia Catalana,
1993 (wydanie w j. katalonskim); Cataluna en el horizonte 2010. Prospectiva mediterrdnea Madrid: Ediciones de la Revista Politica Exterior,
1994 (wydanie w jezyku hiszpanskim); Catalogne a I'nhorizon 2010 Paris: Economica, 1994 (wydanie w jezyku francuskim).

Maria-Angels Roque (dir.), Lespai mediterrani llati, Barcelona: Proa, 1999 (wydanie w j. kataloriskim); El espacio mediterrdneo latino, Barcelona:

Icaria, 1999 (wydanie w j. hiszpanskim); Lespace méditerranéen latin. La Tour d’Aigues: éditions de I'Aube, 2001 (wydanie w jezyku francu-
skim).

BIBLIOGRAFIA DO ROZDZIALU ,REGION UUSIMAA (FINLANDIA)"”

Kekkonen K. (1998), Instruments, tools and policies to anticipate the effects of industrial change on employment and vocational qualifications.
Country report: Finland. ESF Publications 20/98, Ministry of Labour, Helsinki.

Nieminen J. (1999) (ed.), Methods and Practices of regional Anticipation in Finland. ESF Publications 45/99, Ministry of Labour, Helsinki.

Toivonen M. (2001), Main Development Features of Knowledge Intensive Business Services, in Toivonen M. (ed.): Growth and Significance of
Knowledge Intensive Business Services, Uusimaa T&E Centre’s Publications 3, Helsinki.

LAnticipation of Industrial Changes and Training Needs at regional Level”. Workshop held in the connection of International Congress ,Enter-
prise, Work, Education in the 21st century. Anticipating Changes in Working Life and Education”, 13-14 December 1999, Helsinki.
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Dodatkowe materialy zZrédtowe

Regional foresight - FOREN http://foren.jrc.es

Innovating Regions in Europe — IRE Network http://www.innovating-regions.org/

Regional prosperity through Innovation in Europe — RINNO http://www.rinno.org

European Regions Knowledge Based Innovation — ERIK Network http://www.eriknetwork.net

Regional Futures UK http://www.regionalfutures.org.uk

PYTANIA KONTROLNE
1. Dlaczego foresight jest wazny w skali regionalnej?
2. Jakie trudnosci moga wystapic¢ w procesie tworzenia regionalnego badania foresight?
3. Jakrealizowat(a)bys etapy procesu tworzenia regionalnego badania foresight?
4. Jakie cele, Twoim zdaniem, bytyby witasciwe dla regionalnego badania foresight? Czy sa jakie$ powody, dla ktérych nie rozpo-

czatbys$/rozpoczetabys takiego badania?

5. Zagadnienia, o ktérych nalezy pamietac w toku organizacji projektu foresightu regionalnego (lider projektu, obszar zaintereso-
wania, pozycjonowanie, zakres, horyzont czasowy, uczestnictwo, czas trwania i koszty, sponsorzy). Jak podejmowatbys$/pode;j-
mowatabys decyzje na ich temat w procesie tworzenia regionalnego badania foresight?

6. Czego mozesz sie nauczy¢ na podstawie studidow przypadkéw?

Pytanie kontrolne 1

Znaczenie zagadnien jakosciowych w procesie strategicznego planowania
Wiekszy udziat w polityce

Bardziej ciagty proces przewidywania przysztosci

Regiony jako gtéwne czynniki w zakresie rozwoju gospodarczego

Foresight regionalny umozliwia:
+  po pierwsze, identyfikacje lokalnych zasobéw i potencjatu,
+ podrugie, budowanie platform dla tworzenia i utrwalania regionalnych systeméw innowacji,
+  po trzecie, wyjasnianie i potwierdzanie kompetencji i uprawnien instytucjonalnych w regionie w powiazaniu z krajowymi i europej-
skimi politykami i sieciami innowacji.

Pytanie kontrolne 2

(@) Konceptualne:
+  Terminologia
+  Poziomy zarzadzania
+  Wizerunek
+  Roznorodnos¢
+  Integracja wkiadu
+ Integracja uczestnikow
+  Legitymizacja foresightu
«  Ciagtos¢
(b) Metodologiczne:
+  Zakres metod
. Badania partycypacyjne
+ Waznos¢
+  Doswiadczenie
+  Réznorodnos¢
+  Ocena
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(c) Proceduralne:
. Motywacja
. Wsparcie
«  Ciagtos¢
«  Zastosowanie w krajach kandydackich lub krajach spdjnosci (ang. cohesion country).

Pytanie kontrolne nr 3

Etap rozwoju Etapy dziatan Nr etapu

Stworzenie mapy. 1

(a) Planowanie Uzgoldnien,ie.zakresu programu regionalnego. 2
Wybér wiasciwego gospodarza/tematu. 3

Mianowanie dyrektora/kierownika wykonawczego. 4

Przygotowanie szczegétowego biznesplanu. 5

. . Przydzielenie lokali i sprzetu. 6

ki

(b) Stworzenie projektu Rekrutacja pracownikdw. 7
Ustalenie regionalnej struktury kompetengji i uprawnien. 8

Okreslenie ilosciowe wymogdw dotyczacych ustug. 9
() Rozwésj ustug Wybdri test'y us}'ug piIot:?zow'ych. . ' 10
Opracowanie zrownowazonej oferty regionalnej. 1
Ocena wynikéw i korzysci dla klienta. 12
Okredlenie metod dziatania. 13
(d) Marketing i realizacja Stworzenie.,,inteligent.neg.o dziatu marketingu’f 14
Rozszerzenie zakresu i zasiegu foresightu. 14
Promowanie umiejetnosci i zdolnosci w zakresie foresightu. 16
Wspotpraca z miedzynarodowymi sieciami. 17
(¢) Stabilizacja Inwestowan.ie w lokalny poténcja’r bz?.dawczy. . 18
Zastosowanie zintegrowanej strategii benchmarkingu. 19
Zapewnienie diugotrwatego zabezpieczenia finansowego. 20

Pytanie kontrolne 4

Zapewnianie informacji dla procesu opracowywania polityk.
Budowanie sieci.
Rozwijanie zdolnosci.

Nieadekwatne wsparcie.

Tylko dlatego, ze inni to zrobili.

Jesli analiza nie moze zosta¢ dostosowana do lokalnej sytuacji.
Gdy nie ma szans na osiggniecie konsensusu.

Jedli nie ma odpowiednich zasobéw/srodkow.

Pytanie kontrolne 5

Ci, ktérzy moga wptyna¢ na wyniki.
Problemy regionu.
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Etap rozwoju Etapy dziatan Nr etapu
Stworzenie mapy. 1
(2) Planowanie Uzgo,dnienfe.zakresu programu regionalnego. 2
Wybér wiasciwego gospodarza/tematu. 3
Mianowanie dyrektora/kierownika wykonawczego. 4
Przygotowanie szczegétowego biznesplanu. 5
Przydzielenie lokali i tu. 6
(b) Stworzenie projektu rzyczie fenle oxal |.sy?rze .
Rekrutacja pracownikéw. 7
Ustalenie regionalnej struktury kompetencji i uprawnien. 8
Okredlenie ilosciowe wymogdw dotyczacych ustug. 9
() Rozwé;j ustug Wybbri test}/ usilug pilota?zowych. . . 10
Opracowanie zrbwnowazonej oferty regionalnej. 1
Ocena wynikdw i korzysci dla klienta. 12
Okreslenie metod dziatania. 13
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1. DLACZEGO PRZEDSIEBIORSTWA POTRZEBUJA FORESIGHTU?

W ostatnich 10 latach dynamika zmian w srodowisku korporacyjnym znacznie wzrosta. Nie tylko kilka sektoréow przemystu, ale takze cata
Swiatowa gospodarka podlega znacznym zmianom. Ten proces jest widoczny na przyktadzie powstania zupetnie nowych branz (handel
elektroniczny lub biotechnologia), ale takze szybko zmieniajacych sie mozliwosci technologicznych w zakresie metod facznosci, takich jak
poczta elektroniczna czy telefonia komérkowa. Gtéwne przyczyny takich zmian to ograniczenie dziatan protekcjonistycznych w skali krajo-
wej, a takze nowy, ukierunkowany na rynek porzadek dla niemal 3 mld ludzi na catym $wiecie, stworzenie nowych globalnych instytucji, to
wszystko w potaczeniu z nowymi rozwigzaniami technologicznymi i strukturami instytucjonalnymi.

Rysunek I. Ramy czasowe

A

Czas potrzebny do dostosowania sie
do coraz wiekszej ztozonosci

Czas

Czas dostepny wraz
ze wzrostem dynamiki

1900 Coraz wigksza ztozono$¢ i dynamika 2000

Zrédto: Graf, (2003).

Bardzo dynamiczne i ztozone Srodowiska na ogét przyczyniaja sie do stworzenia luki w zdolnosciach ludzi do radzenia sobie z takimi zmia-
nami (rysunek I). Luka powstaje, gdyz z jednej strony, czas potrzebny do poradzenia sobie ze ztozonoscia i dynamika znacznie wzrasta,
z drugiej strony, czas dostepny na taka reakcje jest krotszy. Tak wiec nalezy opracowac instrumenty zarzadzania, ktére zwieksza nasza zdol-
nos¢ zapanowania nad wewnetrzng i zewnetrzng ztozonoscia'. W odpowiedzi na coraz wieksze zamieszanie w srodowisku systemy zarza-
dzania muszg stale zwiekszac swoja responsywnosc i by¢ bardziej ztozone". (Ansoff). Prawo Ashby’ego dotyczace koniecznej réznorodnosci
wyraznie wskazuje, ze skuteczny system zarzadzania musi uwzglednia¢ tyle potencjalnych aspektow jak system, ktéry ma by¢ zarzadzany.
Mozna to przetozy¢ na wymdg, ze metody zarzadzania w coraz bardziej ztozonym srodowisku takze musza by¢ bardziej ztozone, aby by¢
w stanie rozwigzywac przyszte problemy. Stad, ekstrapolacje linearne musza zostac¢ zastapione systematycznymi podejsciami w celu przy-
gotowania witasciwych informacji, koniecznych w celu podjecia przysztych decyzji.

Dlatego celem prognozowania jest znaczne ulepszenie bazy informacji dla procesu decyzyjnego. W ciagu ostatniej dekady coraz czesciej
dochodzono do wniosku, ze wiele aspektéw procesu rozwigzywania probleméw nie moze by¢ traktowanych w sposéb ukierunkowany
z zastosowaniem konwencjonalnych procedur i sposobéw myslenia. Postrzegany stan swiata zmieniajacego sie w jeszcze szybszym tem-
pie, a takze zakres i trudny charakter probleméw, ktére nalezy przezwyciezy¢, skutkowat poszukiwaniem zupetnie nowych podejs¢ i no-
wych sposobéw myslenia. Potrzebujemy holistycznego i zintegrowanego sposobu myslenia opartego na szerokim horyzoncie, ktéry bada
zwiazki i skojarzenia, uwzgledniajac wieksza liczbe czynnikéw wplywajacych na ten proces.

12 Np. w projekcie  Foresight technologiczny dla przemystu odlewniczego” czytamy ,Celem projektu jest identyfikacja kluczowych technologii odlewnictwa uwzgledniajacych kierunki jego rozwoju gwarantujacych
zaréwno konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw odlewniczych w skali europejskiej i globalnej, jak réwniez potrzeby eliminacji negatywnego wptywu odlewnictwa na $rodowisko oraz koniecznos¢ wykorzystania
petnego recyklingu produktéw i materiatéw stosowanych do ich wytwarzania.
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2. REAKCJA PRZEDSIEBIORSTWA

W ciggu ostatnich dwoch dekad kilka duzych przedsiebiorstw z branz takich jak sektor energetyczny, motoryzacyjny, tacznosci i informatyki
stworzyly zespoty ds. foresightu i opracowaty procesy strategicznego planowania, w ramach ktérych analizowane sg dtugoterminowe per-
spektywy rozwoju nowych technologii i ich wptyw na rynki i strategie przedsiebiorstw. Zesp6t badawczy ds. spoteczno-technologicznych
(ZBST) firmy DaimlerChrysler to jeden z pierwszych zespotdéw ds. badania przysztosci utworzonych w ramach przedsiebiorstw. Od roku
1979 bada on, w Scistej wspoétpracy z klientami firmy, czynniki ksztattujace rynki, technologie i produkty przysztosci. Zespét skupia sie na
przysztosciach spotecznych opartych na nauce oraz na badaniach otoczenia biznesowego w celu wspierania proceséw rozwoju produktu
i opracowywania strategii.

Zatozeniem prac w ramach ZBST jest fakt, ze nie moze on przewidywac przysztosci, ale moze przygotowac sie na niepewnga przysztos¢,
rozpatrujac rézne mozliwe drogi rozwoju i analizujgc czynniki wptywajace na nie. Wreszcie przygotowanie sie na przysztos¢ obejmuje
zrozumienie sposobdéw, w jakie kazdy z nas ja ksztattuje. Aby poradzi¢ sobie z niepewnoscia, ktéra stanowi nieodzowny element rozwoju
techniczno-spotecznego, nalezy opracowac zestaw metod w ramach techniki tworzenia scenariuszy rozwoju. Proces tworzenia scenariuszy
rozwoju to na ogét ustrukturyzowany i ukierunkowany proces komunikacji pomiedzy ekspertami z réznych dziedzin i réznych stanowisk
w przedsiebiorstwach, w zakresie potencjalnych wydarzen w przysztosci, czynnikdw wptywajacych na nie i interakcji miedzy nimi. Proces
obejmuje siedem etapow:

a) Definicja tematu: co podlega analizie?

b) Czynniki wptywajace: jakie czynniki wptywaja na badane zagadnienie?

¢) Prognozy: jak czynniki wptywajace moga sie rozwijac?

d) Powiazanie czynnikéw: jak czynniki wzajemnie na siebie wptywaja?

f) Scenariusze: jakie spdjne wizje przysztosci mozna wywnioskowac?

g) Wydarzenia destrukcyjne: jakie wydarzenia moga prowadzi¢ do radykalnych zmian tendencji?
h) Strategie: jakie strategie/dziatania/idee pasuja do scenariuszy?

W zakresie foresightu technologicznego krytycznym etapem w procesie tworzenia scenariuszy rozwoju jest badanie interakcji pomiedzy
wydarzeniami spotecznymi i technologicznymi. W tym celu ZBST bada tendencje i zmiany spoteczne w zachowaniach konsumenckich, kté-
re sg istotne dla absorpcji nowych technologii przez rynek. Tak wiec dziatania foresightowe zespotu ZBST w zakresie przysztych technologii
zawsze stanowig czes$¢ szerszej analizy wydarzen w spoteczno-gospodarczym otoczeniu biznesowym.

Na podstawie badania 18 przedsiebiorstw (Becker, 2003), dziatania w zakresie foresightu mozna zaklasyfikowac w terminach catosciowego
celu lub uzasadnienia dla ich wdrozenia. Ogdlnie rzecz biorac, wiekszos¢ dziatar w zakresie foresightu korporacyjnego opiera sie na dwéch
gtéwnych motywach: albo dziatalnos¢ gospodarcza danej firmy posiada cechy, ktére z natury wymagaja takiego dtugoterminowego ukie-
runkowania lub dziatania w zakresie foresightu sa podejmowane w ramach proaktywnego etapu majacego na celu lepsze radzenie sobie
z czynnikiem niepewnosci w ich Srodowiskach biznesowych. Innymi stowy, istniejg zarowno wewnetrzne, jak zewnetrzne przyczyny, dla
ktérych przedsiebiorstwa przeprowadzaja analizy foresight.

Mozna zidentyfikowa¢ dwa typowe wewnetrzne czynniki wptywajace na decyzje o przeprowadzeniu analizy foresight:

«  Whbranzach, w ktérych cykle zycia produktéw sa dtugie lub gdzie koszty rozwoju/inwestycji sa wysokie (np. w branzy motoryzacyjnej
lub chemiczno-farmaceutycznej), dtugoterminowy monitoring i planowanie stanowia nieunikniony warunek wstepny dla podejmo-
wania jakichkolwiek strategicznych decyzji dotyczacych badan, rozwoju technologicznego i innowacji (ang. RTDI). Aby skutecznie
dokonywac¢ innowacji, nalezy juz na wczesnym etapie zidentyfikowa¢ zmiany na rynkach i w technologiach, poniewaz zaréwno roz-
woj produktu, jak i restrukturyzacja odpowiedniego systemu produkcji zajmuje duzo czasu. (Jak stwierdzit jeden z uczestnikéw:, Aby
zidentyfikowac potencjalne nowe obszary, w ktérych mozna rozwija¢ kompetencje, konieczna jest perspektywa dtugoterminowa,
poniewaz rzeczywisty rozwoj nowych kompetencji i zasobéw ludzkich trwa co najmniej 10 lat”).

« Takze w przypadku firm, ktdre stosujg strategie ,lidera innowacji’, foresight wydaje sie by¢ nieunikniony, poniewaz musza one stale
monitorowac i reagowac na dziatania innowacyjne swoich konkurentéw w celu zagwarantowania sobie pozyciji lidera technologicz-
nego na rynku.

Wymieniono nastepujace czynniki zewnetrzne wptywajace na dziatania w zakresie foresightu:
«  Gtébwnym motywem (szczegdlnie dla przedsiebiorstw w dynamicznie zmieniajacych sie sektorach takich jak dobra konsumenckie
i technologie informatyczno-komunikacyjne (ICT)) byto ,unikanie zaskoczenia wywotanego przyszlym rozwojem wypadkéw w $ro-
dowisku (biznesowym)’, oraz poznanie tych wydarzen i, o ile to mozliwe, wptywanie na nie. Tak wiec, przedsiebiorstwa stosuja foresi-
ght jako element wczesnego systemu ostrzegania w celu identyfikacji przysztych zagrozen i szans dla ich dziatalnosci. W podobnym
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duchu niektére przedsiebiorstwa stosuja takze foresight w celu przygotowania sie na ewentualne ,nieprzewidziane” wydarzenia
i nagly szok (podobny do szoku wywotanego atakami terrorystycznymi z 11 wrze$nia 2001 r.) w sferze politycznej, gospodarczej
i spoteczne;j.

Aby lepiej zrozumie¢ kontekst spoteczno-kulturowy zastosowania technologii, przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci sektory uzalez-
nione od technologii, takze stosuja foresight w szerszym zakresie w celu poszerzania wiedzy zaréwno na temat nowych technologii,
jakiich przysztych uzytkownikéw.

Foresight moze by¢ takze sposobem na otwarcie przedsiebiorstw na zewnetrzny $wiat i znalezienie punktéw wyjscia dla transferu
innowacji, wspétpracy i najlepszych praktyk.

Wreszcie wiele przedsiebiorstw czuto, ze foresight dostarcza istotnych informacji ogélnych dotyczacych przysztych warunkéw i kon-
tekstéw, w ktoérych przedsiebiorstwo bedzie musiato prowadzi¢ dziatalno$¢. Tak wiec analizy foresight otoczenia biznesowego cze-
sto stanowig punkt wyjscia dla rozwoju witasciwej strategii przedsiebiorstwa. Tego typu dziatania foresightowe, ktére umozliwiaja
lepsze ugruntowanie strategii przedsiebiorstwa w ich kontekscie spoteczno-gospodarczym, sa realizowane w wielu branzach.

CELE FORESIGHTU

Ostatecznym celem wszystkich analiz typu foresight jest zapewnienie szybkiej identyfikacji nowych rozwigzar naukowych, technologicz-
nych i spotecznych, ktére moga zagwarantowac przyszte korzysci spoteczne. Chociaz wszystkie korporacyjne analizy foresight maja ten
sam ostateczny cel, dobrze jest skategoryzowac foresight w zakresie jego bardziej bezposrednich funkgcji i wptywu na przedsiebiorstwo:

Wiedza antycypacyjna, tzn. zapewnienie informacji dotyczacych tfa problemu i wczesne ostrzeganie o niedawnych wydarzeniach.
Ustalanie kierunku, tzn. ustalenie ogélnych wytycznych dla strategii przedsiebiorstwa.

Ustalenie priorytetdéw, tzn. identyfikacja najbardziej pozadanych kierunkéw badawczo-rozwojowych jako bezposredniego wktadu
do konkretnych decyzji (dotyczacych finansowania).

Sformutowanie strategii, tzn. uczestnictwo w procesie formutowania i wdrazania strategicznych decyz;ji.

Stymulowanie innowacji, tzn. stymulowanie i wspieranie proceséw innowacji pomiedzy réznymi partnerami.

3. PROBLEMY ZWIAZANE Z FORESIGHTEM

Analizujac historyczne dane dotyczace rozwoju foresightu technologicznego i jego wptywu na spoteczenistwo i rynki, nie mozna nie do-
strzec faktu, ze wiele, jesli nie wiekszos¢, prognoz nie sprawdzita sie. Analiza wielu niesprawdzonych prognoz ujawnia kilka czestych bted-
nych podejs¢ (rysunek II):

Rysunek Il. Czeste bledy w ramach dziatan w zakresie foresightu

Linearna ekstrapolacja trendéw (krzywe cykléw zycia, iloSciowe modele prognostyczne).

Niedocenianie podstawowych innowacji na wczesnych etapach (np. nowe, szersze zastosowania znajduja sie poza perspekty-
wa).

Innowacje stopniowe: przecenianie szybkosci zmian (np. szybkos¢ dyfuzji nowych produktéw jest czesto przeceniana).

Techniczna mozliwos¢ realizacji jest czesto zréwnywana z popytem na rynku (ale prognozy technologiczne nie sa prognozami
rynkowymi).

Przerwanie statego monitoringu (jednorazowa ocena dynamiki rozwoju —,teraz wiemy, dokad to wszystko zmierza”).

Tendencja do kwantyfikacji, gdy kwalifikacja jest wystarczajaca (wytaczenie obszaréw wpltywoéw, ktére nie sg wymierne).

Zrédto: Ruff, (2003).

Linearna ekstrapolacja trendéw

Btedem szczegdlnie czesto wystepujacym w ztotej erze modelowania linearnego w latach 70. XX wieku, nadal wystepujacym w wielu pro-
gnozach, jest zastosowanie modeli ekstrapolacji linearnej, ktére byly stosowane w prognozach gospodarczych, w sektorze energetycznym
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i w innych sektorach. Ujmujac rzecz metaforycznie, ekstrapolacja linearna to jak siedzenie w samochodzie z zastonieta przednig szyba,
orientujac sie tylko dzieki tylnym lusterkom. Oznacza to, ze mozna patrzec¢ tylko wstecz na pokonany dystans i prébowac zgadna¢, co sie
dzieje na drodze przed samochodem. Najwyrazniej tego typu podejscie nie ma racji bytu w dynamicznym zakrzywionym srodowisku.

Niedocenianie podstawowych innowacji na wczesnych etapach

Kolejnym powaznym btedem jest niedocenianie podstawowych innowacji na wczesnych etapach. Mozna zacytowac kilka znanych przykta-
dow z historii. Na przyktad, we wczesnych latach 30. XX wieku, Albert Einstein powiedziat:,Nic nie wskazuje na to, ze kiedykolwiek bedziemy
korzystac z energii atomowe;j’, lub niedawna wypowiedz Kena Olsena, dyrektora generalnego firmy Digital: ,Nie widze powodu, dla kto-
rego osoby indywidualne powinny posiada¢ wiasne komputery” Istnieje wiele podobnych przyktadéw pokazujacych, ze wybitni eksperci
w swoich dziedzinach najwyrazniej nie byli w stanie przewidzie¢ destrukcyjnych i innowacyjnych skutkéw swoich badan lub dziatalnosci
gospodarcze;j.

Czesto cytowana jest réwniez anegdota z historii firmy Daimler-Benz: prognoza rynkowa dla modelu Mercedes-Benz w roku 1900 przewi-
dywata, ze ogdlnoswiatowy popyt na samochody nie przekroczy 5 tys. egzemplarzy, gtéwnie z powody braku odpowiedniej liczby szofe-
row. Ten przyktad ilustruje takze, w jaki sposéb podstawowe innowacje sg czesto niedoceniane. Dominujacy model spoteczny w tym czasie
przewidywat, ze ludzie nie prowadza samochoddw sami, ale sg wozeni przez szoferéw. Ten model spoteczny byt tak zakorzeniony w $wia-
domosci ludzi (takze wczesnych badaczy rynku), ze nie mogli oni sobie wyobrazi¢ podstawowej zmiany.

Innowacje stopniowe: przecenienie szybkosci zmian.

Wiele wspétczesnych prognoz nowych technologii przecenia szybkos¢ dyfuzji nowych produktéw i ustug, jednoczesnie nie doceniajac
konserwatyzmu klientéw i przeceniajac ich che¢ zaakceptowania zmian. Typowym przyktadem tego typu procesu sa liczne prognozy ana-
litykéw branzowych dotyczace upowszechnienia sie telefonéw komérkowych trzeciej generacji (w standardzie UMTS). Prognozy te czesto
zakfadaty, ze wprowadzenie na rynek sprzetu technicznego w tym nowym, zaawansowanym standardzie od razu sprawi, ze uzytkownicy
zrezygnuja ze swoich starych telefonéw komérkowych i zamienia je na nowe. Przez jakis czas nie uwzgledniano mozliwosci, ze wielu uzyt-
kownikom telefonéw komoérkowych wystarcza obecna druga generacja (GSM), oraz istnienia sprzetu posredniej generacji (GPRS).

Techniczna mozliwos¢ realizacji jest czesto zréwnywana z popytem na rynku

Kolejng wada prognoz moze by¢ fakt, ze techniczne mozliwosci realizacji nowych produktéw i ustug sa zréwnywane z potencjalnym popy-
tem na rynku, ktéry nie zostat w rzeczywistosci udowodniony. Na przyktad, zwolennicy automatycznego systemu kierowania pojazdami
zwyczajnie zaktadaja, ze wielu kierowcéw datoby prowadzi¢ pojazd takiemu systemowi autopilota, gdy tylko jego stworzenie bedzie tech-
nicznie mozliwe. Nie uwzgledniono faktu, ze automatyczne systemy kierowania samochodami sa niezgodne z podstawowymi barierami
w zakresie akceptacji takiego systemu przez kierowcéw z powodu podstawowych zasad bezpieczenstwa oraz faktu, ze wiekszo$¢ kierow-
codw nie przejdzie na stosowanie systemu elektronicznego, poniewaz lubia oni prowadzi¢ samochdd sami i mie¢ subiektywne poczucie
kontroli.

Przerwanie statego monitoringu

Btad, ktory czesto wystepuje w przedsiebiorstwach, jest zwigzany z podjeciem i zaniechaniem staran w zakresie planowania strategicznego
w cyklu biznesowym. Podczas lub po kryzysie przedsiebiorstwa czesto rozszerzajg swoje pole strategicznego monitoringu i planowania.
Jednak po przygotowaniu dogtebnej strategicznej analizy i planu awaryjnego, uwaga wyzszej kadry kierowniczej skupia sie na innych za-
gadnieniach, a strategiczna analiza obejmuje tylko jednorazowa ocene dynamiki rozwoju. Oczywiscie tego typu podejscie jest ryzykowne
i czesto prowadzi do kolejnego kryzysu.

Tendencja do kwantyfikacji, gdy kwalifikacja jest wystarczajgca

Kolejna wada foresightu wynika z duzego uznania dla symulacji ilosciowych w badaniach futurologicznych, a takze z prostego faktu, ze
fatwiej operowac liczbami niz zjawiskami, ktére mozna uja¢ tylko jakosciowo. Jednym ze skutkédw tego podejscia jest czeste wykluczenie
czynnikéw wptywajacych, poniewaz nie s3 one wymierne. Tak wiec czesto pole widzenia jest zawezone. Kolejnym skutkiem jest fakt, Ze,
nawet jesli czynniki jakosciowe moga by¢ skwantyfikowane, taka kwantyfikacja jest czesto stosowana jako zmienna krytyczna i mozna
utraci¢ istotne dodatkowe informacje. Przyktadem tego typu podejscia jest diugie zaniedbywanie lub nawet ignorowanie trudnych do
zmierzenia psychologicznych czynnikéw w ramach prognoz rozwoju gospodarczego (np. na rynkach akgcji). Prognostycy i analitycy starali
sie przywrdcic te rownowage dopiero po pojawieniu sie w ciggu ostatnich kilku lat nowej dyscypliny tzw. behavioural finance, czyli badan
nad rynkami finansowymi opartych m.in. na wykorzystaniu wynikéw psychologii decyz;ji.
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4.WYMIARY | POZIOMY KORPORACYJNEGO PROCESU DECYZYJNEGO

Zgodnie z zakresem zagadnienia ,przysztosci’, decyzje mozna podzieli¢ ze wzgledu na ich wage i znaczenie. To rozréznienie jest uwzgled-
nione w ekonomii w terminach ,cykl biznesowy"” i ,wzrost biznesu’, a w administracji biznesu w terminach ,zarzadzanie operatywne”i,za-
rzadzanie strategiczne (normatywne)”. Rbwnoczesnie to rozréznienie oznacza, ze dla kazdego z badanych proceséw musimy uwzgledni¢
réznice w ich dystansach w gtab przysztosci, odzwierciedlonych w réznicach w zakresie wymaganych informacji. W celu opracowania pro-
gnozy liczba zatozen, ktére trzeba okredli¢, takze wzrasta, a zapotrzebowanie na systemowe perspektywy staje sie tym wazniejsze.

W zaleznosci od poziomu hierarchii decyzyjnej, wymogi wobec systemu informacyjnego sa rézne (zaréwno na poziomie przedsiebiorstw,
jak i na poziomie gospodarek krajowych). Oznacza to, ze w celu zapewnienia informacji wtasciwych dla danej decyzji, muszg istnie¢ r6z-
ne rodzaje prognoz o réznej gtebi informacji (rysunek lll). W przypadku podstawowych dtugoterminowych decyzji dotyczacych polityki
przedsiebiorstwa lub poziomu strategii, wymagane sg takie informacje na temat srodowiska, ktére maja strukture i perspektywe dtugoter-
minowa, w celu zmniejszenia stopnia niepewnosci decyzji oraz lepszego oszacowania ich dtugoterminowych skutkéw w zakresie zdolnosci
przedsiebiorstw do przetrwania i rozwoju.

Rysunek Ill. Szerokie spektrum perspektyw
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Zrédto: Graf, (2003).

Na rysunkach IV i V poréwnano taka koncepcje informacyjng z ,koncepcja zintegrowanego zarzadzania” Bleichera i ukazano na nich wy-
razny paralelizm obu podejs¢. Nalezy pamietac, ze oczywiscie nie tylko informacje prognostyczne sie licza, ale takze dany system musi by¢
ulokowany w poprzednim srodowisku. W tym celu mozna badac¢ jego reakcje w przesztosci na zmiany w poprzednim srodowisku w celu
uzyskania informacji na temat skutecznosci dziatan i ewentualnych skutkéw podjecia dziatan alternatywnych. Jednoczes$nie to poréwnanie
wskazuje takze na konieczno$¢ zwiekszenia liczby informacji wraz ze wzrostem horyzontu czasowego (tj. rosnacej ztozonosci srodowiska
wraz z rosnacym dystansem w gtab przysztosci i ztozonosci przedmiotu badan).

Ponadto rysunek IV wskazuje na informacje, ktére nalezy opracowac w celu zbadania konkretnych zagadnien. Mozemy takze powigzac
te trzy gtébwne zagadnienia w ekonomii z tymi trzema poziomami zarzadzania. Chociaz na poziomie zarzadzania normatywnego uwaga
jest skierowana na zagadnienia wzrostu i stopniowego rozwoju, strategiczna kadra kierownicza skupia sie na zmianach strukturalnych
w gospodarce. Wreszcie, na poziomie operatywnym, najwazniejsze s stan gospodarki i krétkoterminowe zmiany w zakresie wykorzystania
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potencjatu gospodarki. W tym miejscu zbiegaja sie wiasciwe perspektywy administracji biznesowej i ekonomii. Punkt widzenia prognozo-
wania gospodarczego takze musi by¢ zgodny z punktami widzenia administracji biznesowej i gospodarki.

Rysunek IV. Wzajemne relacje miedzy zarzadzaniem normatywnym, strategicznym i operatywnym.
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Zrédto: Graf, (2003).

Horyzont czasowy decyzji jest $cisle powigzany ze znaczeniem danego zagadnienia dla potencjatu gospodarki i przedsiebiorstwa w za-
kresie rozwoju i przetrwania. Mozna zatozy¢, ze zakres wymaganych informacji zwieksza sie wraz ze wzrostem horyzontu czasowego,
poniewaz w dtuzszej perspektywie czasowej liczba zmian (strukturalnych) gwattownie wzrasta. Tak wiec zachodzi nagty wzrost stopnia
ztozonosci badanego zagadnienia i co za tym idzie, samej decyz;ji.
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Rysunek V. Schematyczny opis informacji z perspektywy czasowej
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Zrédto: Graf, (2003).

Rysunek VI prezentuje rézne poziomy dziatalnosci gospodarczej, ktére poczawszy od poziomu przedsiebiorstwa, obejmujg coraz wiekszy
zakres, obejmujacy nawet gospodarke globalna. Na poziomie operatywnym identyfikacja krétkoterminowych zmian na rynkach, w sekto-
rach i gospodarkach krajowych na ogét wystarcza, chociaz na poziomie strategicznym konieczne sa takze dodatkowe informacje na temat
regionow gospodarki swiatowej. Na poziomie normatywnym nalezy koniecznie uwzgledni¢ ogdlne warunki ekonomiczne, aby biorac pod
uwage skutki coraz wiekszego miedzynarodowego podziatu pracy, zapewnic wystarczajace informacje do podjecia decyzji o skutkach dtu-
goterminowych.

W kazdym przypadku nalezy pamietac, ze z ekonomicznego punktu widzenia badane sg wyraznie rézne zjawiska. W obszarze norma-
tywnym, uwaga skupia sie gtéwnie na zagadnieniach zwigzanych z rosnagcym potencjatem gospodarek narodowych, regionéw $wiata,
nawet gospodarki swiatowej jako catosci. Zagadnienie zréwnowazonej ewolucji systemu gospodarki swiatowej jest takze uznawane za
szczegdlnie istotny problem. Natomiast na poziomie operatywnym uwaga skupia sie na krétko- i Srednioterminowych zmianach w zakresie
wykorzystania potencjatu produkcyjnego (potencjatu wzrostowego). Wreszcie, w przypadku strategicznego zarzadzania, istotne jest takze
uwzglednienie strukturalnych zmian w sktadzie (asortyment towaréw, zakres sektoréw, podziaty regionalne itp.).
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Rysunek VI. Poziomy dziatalnosci gospodarczej
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Zrédto: Graf, (2003).

Na rysunku VI zaprezentowano takze zagadnienia dotyczace pozycjonowania przedsiebiorstwa w ramach jego ogélnych uwarunkowan,
tzn. analiz, przechodzenia,od dotu do géry’, od konkretu do ogétu, i ze w rezultacie w toku analizy okreslane sg informacje istotne dla kaz-
dego zagadnienia. Dlatego zagadnienia operatywne beda miaty znacznie ,mniejszy zakres” niz zagadnienia zarzadzania normatywnego.
Natomiast prognozowanie to proces przeciwny, tzn. przechodzenie od ogétu do konkretu, od géry do dotu.

Wreszcie rysunek VI wskazuje, ze w takim badaniu prognozowanie dotyczy wytacznie zagadnien wiasciwych wizji rozwoju otoczenia przed-
siebiorstwa, tzn. prébuje wyjasni¢ ogdélne warunki istotne dla rozwoju przedsiebiorstwa. W rezultacie prognoza ewentualnych trendéw
w zakresie jego ram stanowi nieodzowng podstawe decyzji kierowniczych. Jednak, naszym zdaniem, méwienie o ,prognozach korpo-
racyjnych” nie jest bardzo praktyczne, nawet jesli istniaty podejscia znane w literaturze przedmiotu jako ,prognozowanie gospodarcze”
lub ,prognozowanie korporacyjne” (lub ,prognozowanie biznesowe”), ktére w rezultacie okazywalty sie kalkulacjami budzetowymi. Tego
typu podejscia sg oparte na mylnych zatozeniach dotyczacych natury i mozliwosci prognoz gospodarczych. Na poziomie korporacyjnym
uwzglednienie celéw lub koncepcji budzetowych zarzadu w zakresie przysztego rozwoju przedsiebiorstwa jest nieuniknione. W takich
przypadkach uznajemy to za nieprawidtowos¢, dlatego stosujemy termin, prognozowanie”. Prognozowanie zawsze dotyczy przysztego roz-
woju $rodowiska firmy. Jak przedstawiono na rysunku V, prognozowanie w kazdym przypadku konczy sie na poziomie rynkéw/sektoréw.
W tym miejscu zaczyna sie planowanie korporacyjne i foresight.
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5. FORESIGHT W KONTEKSCIE BIZNESOWYM

Obszary dziatan foresightowych istotne dla przedsiebiorstw

Foresight technologiczny jest obecnie definiowany jako,proces systematycznych préb prognozowania diugoterminowej przysztosci nauki,
technologii, gospodarki, srodowiska i spoteczenstwa w celu identyfikacji nowych technologii generycznych i podstawowych obszaréw
strategicznych badan, ktére moga przynies¢ najwieksze korzysci gospodarcze i spoteczne” (Martin, 2002). Ta wspodtczesna definicja znacz-
nie poszerzyta zakres wczesniejszych definicji, ktére w dostownym sensie tego pojecia, ograniczyly jego znaczenie do badan nowych roz-
wigzan technologicznych, jak to wida¢ we wstepnych krajowych foresightach technologicznych realizowanych z zastosowaniem metody
Delphi (delfickiej). Zdania sa podzielone co do tego, czy ,postmodernistyczne” rozszerzenie definicji jest nadal wtasciwie odzwierciedlone
w terminie ,foresight technologiczny” lub czy pojecie to powinno raczej by¢ nazywane ,foresightem spoteczno-technologicznym” W kaz-
dym razie, zgodnie z taka rozszerzong definicja, foresight technologiczny obejmuje zréznicowany zakres podejs¢ do badan futurologicz-
nych (patrz rysunek VII).

Te rézne podejscia mozna podzieli¢ na cztery grupy:

a) Ramy czasowe analizy foresight.

b) Przedmiot foresightu (technologie a zagadnienia nietechniczne).

c) Zasieg regionalny (lokalny, krajowy, regionalny, globalny).

d) Gtéwne perspektywy i zainteresowania uczestnikow procesu foresight.

Rysunek VII. Dzialania w zakresie foresightu istotne w kontekscie biznesowym
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Zrédto: Ruff, (2003).

Rézne podejscia do foresightu i ich gtéwne cechy zostaty przedstawione bardziej szczegétowo na rysunku VIIl. Pomimo réznorodnosci
obraz jest nadal niekompletny, a gtéwnym punktem zainteresowania tutaj sa podejscia i koncepcje bezposrednio lub potencjalnie istotne
dla przedsiebiorstw i dtugoterminowej strategii biznesowe;.

Historycznie foresight byt stymulowany przez mozliwo$¢ przyspieszenia rozwoju nauki i innowacji technologicznych. Tak wiec wiekszos¢

projektéw foresightu w sektorze publicznym i prywatnym do wczesnych lat 90. XX wieku koncentrowato sie na rozwoju technologii. W sek-
torze publicznym, w ramach przygotowan i wsparcia decyzji politycznych przez rzady krajowe, biura ds. oceny technologii zostaty w znacz-
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nym zakresie zinstytucjonalizowane (Bréchler, Simonis i Sundermann, 1999). Dziedzina oceny technologii, ktéra pojawita sie w USA we
wczesnych latach 70. XX wieku i w latach 80. XX wieku w wiekszosci krajéw Europy Zachodniej to pojecie badawcze dotyczace prawdopo-
dobnego lub juz obserwowalnego wptywu nowych technologii, ze szczegélnym uwzglednieniem skutkéw drugo- i trzeciorzednych (Biil-
lingen, 1993). Ocena technologii na ogét skupia sie na nowych ,duzych” technologiach, takich jak technologie nuklearne, analiza genomu
ludzkiego lub badania przestrzeni kosmicznej, a takze na regionalnych lub lokalnych zagadnieniach srodowiskowych.

Kilka przedsiebiorstw przyjeto takze podejscie oceny technologii i wigczyto je do zakresu potrzeb przedsiebiorstwa jako ,ocene wptywu
produktu” (patrz: Minx i Meyer, 1999). Poniewaz przedsiebiorstwa w wiekszosci przypadkéw majg do czynienia z produktami, tj. techno-
logiami zintegrowanymi, a nie ,czystymi’, ocena wptywu produktu jest bardziej ukierunkowana na zastosowanie i wptyw zastosowania

produktu.

Rysunek VIII. Wybrane obszary foresightu i ich znaczenie dla przedsiebiorstw
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(wsparcie dla rzagdéw kra-
jowych). Publiczne i pry-
watne instytuty badawcze

Znaczenie mate do duzego: istotne
dla firm o duzym lub niepewnym
potencjale ryzyka, zaleznych od nie-
wielu podstawowych technologii (np.
branza komunikacji mobilnej)

Foresight tech-
nologiczny
(waska definicja)

Prognozy prawdopodob-
nych innowacji technologicz-
nych w przysztosci dtugo-
terminowej (np.,klasyczne”
technologiczne badania
Delphi)

Perspektywy od $rednio-
do dtugoterminowej
(5-30 lat). Zakres krajowy

Publiczne i prywatne jed-
nostki badawcze

Znaczenie mate do duzego: istotne
dla firm o duzym potencjale ksztatto-
wania rynkOéw przez strategie, tech-
nology push” (np. nauki biologiczne

i stuzba zdrowia)
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Znaczenie dla foresightu korporacyj-

16 intere-
Obsz'a ' Obszalj glownego zaintere Ramy czasowe izakres  Glowni uczestnicy nego w przedsiebiorstwach miedzy-
foresightu sowania
narodowych
Publiczne i prywatne
- P ki krétko- i
Perspektywiecz- Prognozy wzrostu gos‘podar erfpe tywy oo! rét 9 gospodarcze instytuty Bardzo duze znaczenie: istotne dla
ne analizy eko- czego/prognozy branzowe  do Srednioterminowej badawcze. olitvk inwestycyinvch. prodnoz
. y (PKB, oprocentowanie, bran-  (1-3 lata). Zakres regio-  Jednostki ds. badar go- P y ty Y y P g
nomiczne .. . . zyskdéw/zwrotdw z inwestydji
zeitp.) nalny i globalny spodarczych w przedsie-
biorstwach
Perspektywy od krétko-  Instytuty badan rynko-
Przewidywanie/prognozy do $rednioterminowej wych Bardzo duze znaczenie: istotne dla

Strategiczne ba-
dania rynkowe

potrzeb klientéw w perspek-
tywie krétko- i Sredniotermi-

(1-3 lata).

Jednostki ds. badan ryn-

strategii produktu, procesu innowacji,
dostosowania produktéw i ustug tuz

nowej Regionalne i krajowe kowych w przedsiebior- przed ich wprowadzeniem na rynek
obszary rynkowe stwach
Perspektywy od $rednio- Znaczenie duze do bardzo duzego:

Strategiczny
marketing i ba-
dania trendéw

Przewidywanie/prognozy
potrzeb klientéw w perspek-
tywie diugoterminowe;j

do dtugoterminowej
(3-101at)

Regionalne i krajowe

Jednostki badawcze ds.
marketingu strategicznego

Korporacyjne think tanki

istotne dla strategii produktu, procesu
innowacdji, systeméw wczesnego
ostrzegania; bardzo istotne dla branz
o dtugich cyklach rozwoju produktu

obszary rynkowe i duzym ryzyku inwestycyjnym
. Znaczenie umiarkowane do bardzo
Zakrojona na szerokg skale duzego: istotne dla diugoterminowe-
analiza rozwoju gospodarki,  Perspektywa dtugotermi- Publiczne i prywatne jed- 90" 9

polityk, spoteczenstw i eko-
logii w skali globalnej lub
Trendy globalne . .

makroregionalnej
Zainteresowanie zagadnie-
niami globalnymi

nowa (10-50 lat)

Zakres globalny, czasami
z rozr6znieniem regio-
nalnym

nostki ds. badan przyszto-
$ci (np. polityczne think
tanki, Bank Swiatowy,
Worldwatch Institute, Pro-
jekt,Millennium”ONZ)

go planowania strategicznego (np.
zmiany podstawowej dziatalnosci
gospodarczej); bardzo istotne dla firm
miedzynarodowych prowadzacych
dziatalnos¢ uzalezniong od zagadnie-
nia (np. sektor energetyczny, branze
uzaleznione od surowcow)

Czynniki stymulujace zmia-
ny spoteczne/scenariusze
spoteczenstw przysztosci,
zainteresowanie gtéwnie na
poziomie krajowym i regio-
nalnym (np. UE)

Przyszte zmiany
spoteczne

Perspektywa dtugotermi-
nowa (5-20 lat)

Jednostki spoteczno-
kulturalne (kultury, kraje,
subkultury)

Publiczne i prywatne jed-
nostki ds. badan spofecz-
nych (np. polityczne think
tanki, Instytut Studiéw
Technologii Perspekty-
wicznych UE)

Niewiele korporacyjnych
think tankéw

Znaczenie umiarkowane do duze-
go: istotne dla dtugoterminowego
planowania strategicznego; bardzo
istotne dla firm bardzo wrazliwych

na zmiany spoteczne, np. zarzadzanie
kwestiami spofecznymi

Zrédto: Ruff, (2003)

Jest ona takze zréznicowana w zakresie ram czasowych i zakresu w poréwnaniu z typowym ocenami technologii w sektorze publicznym.
Jednostronna koncentracja oceny technologii na ryzykach nowych technologii ostatnio skutkowata reorientacjg z réwnoczesnym wpro-
wadzeniem pojecia ,analizy innowacji i technologii” (Baron et al., 2003). Celem tego podejicia jest potrzeba wczesniejszej identyfikacji
mozliwosci rozwoju i zastosowania nowych technologii oraz realizacji szans i eliminacji ryzyk w zréwnowazony sposéb.

Monitoring technologii jest bardzo istotny dla firm technologicznych. Na ogét jest on realizowany w krétko- i Srednioterminowych ramach
czasowych. Monitoring technologii obejmuje staly monitoring i wyszukiwanie nowych technologii, a takze ocene tego, ktére technologie
moga zostac i powinny by¢ ujete w planach technologii jednostek badawczo-rozwojowych. Niektére przedsiebiorstwa, szczegdlnie liderzy
innowacji technologicznych, rozszerzyli ramy czasowe tych dziatari monitoringowych do ram diugoterminowych (monitoring technologii

strategicznych).

Monitoring technologii jest czesto powigzany z analiza konkurencji. Jednak, poza zakresem technicznym, analiza konkurencji obejmuje
takze monitoring strategii i pozycji rynkowych konkurentéw, w ten sposéb uwzgledniajac nietechniczne otoczenie biznesowe i czynniki

rynkowe.
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Wiekszos¢ dziatan w zakresie foresightu na poczatku w najwiekszym zakresie dotyczyto nowych rozwigzan technologicznych. Tylko kilka
badan systematycznie ujmowato perspektywy gospodarcze, polityczne lub nawet spoteczne. Dzieki coraz wiekszej sSwiadomosci znacze-
nia czynnikéw politycznych i spotecznych, coraz wiecej badan typu foresight uwzgledniato w analizie wptyw srodowiska gospodarczego,
politycznego i spotecznego. Ta zmiana zostafa takze odzwierciedlona w zmieniajacej sie definicji foresightu technologicznego. Kolejnym
dowodem na te ,spoteczng ewolucje” rozumienia foresightu technologicznego jest rozszerzenie zakresu badan technologii z zastosowa-
niem metody Delphi z badan czysto technologicznych, ktére obecnie obejmuja takze zagadnienia gospodarcze i spoteczne (Cuhls, Blind
and Grupp, 1998), a takze rezygnacja z badan Delphi (z mniej lub bardziej zamknietymi srodowiskami ekspertéw) na rzecz szerszego pu-
blicznego uczestnictwa ekspertéw, interesariuszy i obywateli, na przyktad w obecnym projekcie FUTUR zainicjowanym przez Federalne
Ministerstwo ds. Badan i Technologii w Niemczech (Cuhls, 2000).

Foresight w zakresie srodowisk gospodarczych i rynkowych od jakiego$ czasu stanowi standardowy funkcjonalny element w wiekszosci
firm miedzynarodowych (np. w duzych firmach sektora energetycznego, bankowosci, branzy chemicznej i motoryzacyjnej). Wiekszos¢ tych
przedsiebiorstw posiada jednostke ds. badan gospodarczych, a takze jednostke ds. badan rynkowych, ktére badaja przyszte potrzeby klien-
téw co najmniej w perspektywie krotko- i Srednioterminowej.

Rzadkoscia' jest nadal dziedzina ,strategicznego marketingu i badan trendéw’, w ktérej przyszte potrzeby klientéw lub ich wymogi doty-
czace produktéw i ustug sg przewidywane w perspektywie diugoterminowej 5-10 lat. Poniewaz konwencjonalne metody badan rynkowych
ograniczyty zakres przewidywania przysztych potrzeb klientéw, specjalisci z dziedziny zaawansowanego marketingu opracowali wiasne
metody, faczac metody typowe dla badan rynkowych z metodami badan futurologicznych. Przedsiebiorstwa, ktére posiadaja wtasne wy-
specjalizowane zespoty w tym zakresie, to m.in. Philips, ktéry prowadzi jednostke ds. zaawansowanego projektowania, czy DaimlerChrysler,
w ktérym dziata zespot badawczy ds. spoteczno-technologicznych.

Nawet bardziej dtugoterminowe dziatania w zakresie foresightu dotyczace rozwoju gospodarczego, politycznego i spotecznego sg na ogot
prowadzone przez wyspecjalizowane zespoty doradcéw (ang. think tank) w sektorze politycznym lub prywatnym lub przez instytucje po-
zarzadowe. W zakresie trendéw globalnych zaangazowanych jest wiele réznych instytucji, w tym Bank Swiatowy, Instytut Worldwatch,
krajowe agencje wywiadowcze (np. CIA) oraz Uniwersytet Organizacji Narodéw Zjednoczonych, ktéry realizuje Projekt Millennium. Tylko
kilka przedsiebiorstw prowadzi systematyczne dziatania w zakresie zaawansowanego foresightu globalnego: na przyktad, niektére think
tanki w sektorze energetycznym (np. Shell), w sektorze finansowo-ubezpieczeniowym (np. Swiss Re) i w branzy motoryzacyjnej (np. Daim-
lerChrysler).

Kolejnym istotnym zagadnieniem w ramach foresightu sg przyszte zmiany spoteczne. W tym zakresie skupiono sie na dlugoterminowych
zmianach spotfecznych (np. w strukturach spotecznych i stylach zycia) oraz tworzeniu scenariuszy dotyczacych spoteczenstw przysztosci.
Tego typu foresight jest zwykle realizowany przez miedzynarodowe lub krajowe think tanki i instytuty badawcze (np. Organizacje Wspot-
pracy Gospodarczej i Rozwoju, Instytut Studiéw Technologii Perspektywicznych UE (IPTS), fundacje partii politycznych) lub prywatne i pu-
bliczne instytuty na rzecz badan spotecznych. Tylko kilka przedsiebiorstw zajmuje sie ta dziedzing, poniewaz zmiana spoteczna jest nadal
czesto uznawana za zagadnienie niebiznesowe. Ale firmy miedzynarodowe s3 coraz bardziej Swiadome znaczenia tego pola badawczego,
poniewaz doswiadczajg wptywu zmian spotecznych na wiasne strategie korporacyjne i wizerunek firmy.

6. CHARAKTERYSTYKA FORESIGHTU W SEKTORZE PUBLICZNYM | PRYWATNYM

W politykach dotyczacych nauki i technologii czesto mozna spotkac standardowy apel dotyczacy nawigzywania bardziej scistej wspotpra-
cy w zakresie foresightu pomiedzy sektorami publicznym i prywatnym. Zazwyczaj obie strony potwierdzajg istnienie tego ogdlnego celu
i kilku wspolnych zatozen w zakresie podstawowego podejscia. Jednak w celu dokonania realistycznej oceny szans nawigzania wspétpracy,
konieczna jest takze swiadomosc réznic w interesach, ramach czasowych i wymogach dla procesu w zakresie foresightu.

Gléwne wspdlne zatozenia i réznice w zakresie foresightu zostaty przedstawione na rysunku IX. W sektorze prywatnym zainteresowanie
skupia sie na duzych miedzynarodowych przedsiebiorstwach, ktére maja srodki umozliwiajace realizacje foresightu korporacyjnego we
wiasnym zakresie.

Gtéwna wspdlna cecha dziatann w sektorze publicznym i prywatnym to ogdlny cel, tzn. przewidywanie przysztego rozwoju naukowego,
technologicznego, gospodarczego, politycznego i spotecznego.

Réznice pojawiaja sie w zakresie priorytetéw w ramach bardziej szczegétowych celéw: podczas gdy dziatania sektora publicznego ze swej
natury bardziej skupiaja sie na kolektywnych wizjach technologii, budowaniu konsensusu i legitymizacji polityk w zakresie technologii,

13 Niestety w realizowanych obecnie polskich programach foresightowych réwniez.
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przedsiebiorstwa w pierwszej kolejnosci koncentrujg sie na szansach i ryzykach rynkowych. Oczywiscie zaréwno sektor prywatny, jak i pu-
bliczny moga takze realizowac te inne cele.

Rysunek IX. Foresight w sektorze publicznym i prywatnym - charakterystyka.

Foresight w sektorze publicznym Foresight w sektorze prywatnym

Cel ogdlny Przewidywanie przysztego rozwoju naukowego, technologicznego, gospodarczego, politycznego i spotecznego.

- Identyfikacj i ryzyk kach,
+ Opracowywanie pomystéw i wizji technologii i innowacji na rynkach, entyfikadja szans iryzyka na rynkac

Cel o technologiach i w ot iu bi
ele szczegolowe « Identyfikacja/priorytetyzacja powiazanych dziatary w ramach polityk wiechno og'lac I WO, oczeniu |z"nesowym
- Identyfikacja strategicznych opgiji

« Instytucje rzadowe « Jednostki ds. strategicznego planowania

Gioéwni uczestnicy « Srodowisko ekspertéw « Jednostki ds. naukowo-technologicznych
« Organizacje pozarzadowe « Korporacyjne think tanki

Ramy czasowe +5-20(50) lat +2-15lat

Czas trwania +1-3lata + 3 miesigce - 1 rok

Monitoring/skanowanie technologii
Monitoring/skanowanie srodowiska
Analiza patentéw/licendiji
Zespoty eksperckie/wywiady z ekspertami
Badania Delphi

Podstawowe metody  Metody partycypacyjne
Analiza sekwencji technologii
Prognozy szeregéw czasowych
Analiza wptywu trendu
Modelowanie systemowe
Budowanie scenariuszy (i inne)

Zrédto: Ruff, (2003).

Zamierzajac wchodzi¢ na nowe rynki, przedsiebiorstwa polegaja na ,kapitale spotecznym” legitymizacji i spotecznej akceptacji innowacji
technologicznych. Podobnie sektor publiczny wspiera dyskurs spoteczny w zakresie technologii dla dobra realizacji korzysci ekonomicz-
nych i spotecznych. Jednak, poza ta obustronng umowa, nadal istnieje gtéwna réznica w zakresie perspektyw i priorytetyzacji szczegéto-
wych celéw.

Inna réznica dotyczy kontekstéw i kultur organizacyjnych gtéwnych uczestnikdéw analizy foresight. W sektorze publicznym uczestnicy sta-
nowia bardziej heterogeniczna grupe, obejmujaca instytucje rzadowe czy administracyjne, ale takze srodowiska ekspertéw (naukowych),
organizacje pozarzadowe i innych interesariuszy zbiorowych lub indywidualnych. Przedsiebiorstwa na ogét instytucjonalizuja dziatania
w zakresie foresightu w ramach jednostek ds. strategicznego planowania, laboratoriéw badawczo-technologicznych lub korporacyjnych
think tankéw i stad dysponuja bardziej homogeniczna grupa uczestnikdw i musza sobie radzi¢ z mniejszym stopniem ztozonosci organi-
zacyjnej.

Gtéwna réznica dotyczy ram czasowych. Dziatania w sektorze publicznym dotycza gtéwnie horyzontu czasowego od ok. 5 lat do 20 lat,
a w niektérych przypadkach nawet do 50 lat (np. projekt,Visions for a sustainable Europe’, Rotmans, Van Asselt i Anastasi, 2000) lub nawet
300 lat (np. projekt Millennium Uniwersytetu Organizacji Narodéw Zjednoczonych). W sektorze prywatnym juz 10-15-letnia perspektywa
czasowa jest uznawana za,bardzo dtuga” Nawet bardzo duze miedzynarodowe koncerny, osiggajace duze zyski, niezbyt czesto podejmuja
tak dtugie badania.

Inna réznica, ktéra prawdopodobnie stanowi najwieksza przeszkode dla nawigzania wspétpracy pomiedzy publicznymi i prywatnymi
uczestnikami foresightu, to czas trwania projektu. Projekty w sektorze publicznym czesto trwaja kilka lat, do czasu ogtoszenia ostatecznych
wynikéw i ich wdrozenia. W przedsiebiorstwach wyniki obejmujace co najmniej pierwsze kroki na drodze wdrozenia sa czesto oczekiwane
w terminie krétszym niz rok. W niektorych branzach, np. informatycznej czy tacznosci, typowy czas trwania strategicznych projektéw jest
jeszcze krotszy. Réznica w logice czasowej dziatan w sektorze publicznym i prywatnym stanowi gtéwny powdd, dla ktérego do tej pory
powstato tylko kilka partnerstw publiczno-prywatnych w zakresie foresightu i dlaczego firmy odrzucaja nawet programy finansowane ze
srodkdw publicznych na poziomie krajowym lub regionalnym (np. europejskim). Czasami dtugosc fazy wykorzystania srodkéw publicznych
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juz przekracza dtugos¢ cyklu strategicznego planowania przedsiebiorstwa, ktére pilnie potrzebuje wynikéw. Wieksza liczba programoéw
obejmujacych szybsza Sciezke finansowania partnerstw publiczno-prywatnych znacznie zwiekszytaby zaangazowanie przedsiebiorstw.

W zakresie zastosowanych metod réznice pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym s3 tylko nieznaczne. Badania Delphi sg czestsze
w przypadku badan finansowanych ze srodkéw publicznych, poniewaz obejmujg one znaczne koszty oraz wskutek ich powtarzalnego
charakteru, sa takze czasochtonne. Wywiady z ekspertami, monitoring/skanowanie technologii, scenariusze i analizy wrazliwosci to gtow-
ne elementy ogélnego zestawu metod. Z powodu swojego zainteresowania wykorzystywaniem szans gospodarczych, przedsiebiorstwa
stosuja bardziej zréznicowane zestawy metod w zakresie oceny i strukturyzowania kapitatu intelektualnego (np. patentéw/licencji). Takze
etap strategiczny i implikacyjny dziatarh w zakresie foresightu jest metodologicznie bardziej rozwiniety i zréznicowany w foresightcie kor-
poracyjnym.

Podsumowujac, dziatania foresightowe w sektorze publicznym i prywatnym charakteryzuja sie tymi samymi podstawowymi cechami, ale

takze w wielu istotnych aspektach znacznie sie r6znia. Problem ten nalezy uwzglednic i rozwiaza¢, jesli wspoétpraca pomiedzy uczestnikami
publicznymi i prywatnymi ma by¢ mozliwa i owocna.

7. FORESIGHT W PRZEDSIEBIORSTWACH

Badania 18 przedsiebiorstw (Becker, 2003) dostarczyty nastepujacych wnioskow:
Poziomy
Poziomy przyjety kilka form:

a) Poziom holistyczny, tzn. foresight dotyczacy catego spektrum zagadnien naukowych i spotecznych.

b) Poziom makro, np. foresight obejmujacy kilka dziedzin.

¢) Poziom mezo, tj. foresight w zakresie jednego pola naukowego, obszaru technologicznego lub asortymentu produktéw/sektora.
d) Poziom mikro, tj. foresight dla konkretnego projektu badawczego lub produktu.

W odniesieniu do firm uczestniczacych w prébie rozktad w tych czterech kategoriach nie byt rownomierny: z 19 firm, tylko 2 zgtosity, ze
ich projekty foresight dotycza gtéwnie (lub dostarczaja dane dla) indywidualnych projektéw lub konkretnych decyzji. Sze$¢ firm prowadzi
projekty na poziomie mezo: tutaj analizy na ogét dotycza nieco szerszego obszaru, poniewaz muszg dostarczy¢ dane dla strategicznego
procesu decyzyjnego w zakresie catego spektrum przedmiotéw badania. Mimo to te dziatania sg takze nadal raczej specjalistyczne i skon-
centrowane na konkretnych zagadnieniach w zakresie badan i rozwoju, takich jak dlugoterminowe planowanie programéw badawczych
w pewnych obszarach technologicznych lub jednostkach organizacyjnych.

Znacznie szersze podejscie do foresightu przyjety te przedsiebiorstwa, ktére wykorzystywaty informacje z foresightu jako wktad zaréwno
do procesu decyzyjnego w réznych obszarach biznesowych, jak i w celu opracowania strategii firmy. W tym przypadku analizy obejmuja
monitoring nie tylko specjalnych dziedzin technologii, ale takze bardziej ogélnych trendéw w sferze spotecznej, ekonomicznej, politycznej
i regionalnej. Nic dziwnego, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw, ktére przeprowadzity takie analizy foresightowe prowadzito dziatalno$¢ w silnie
zglobalizowanych branzach (takich jak ustugi finansowe lub branza chemiczna/farmaceutyczna), co oznacza, ze ich dziatalnos¢ takze be-
dzie silnie uzalezniona od zmian na poziomie globalnym.

Wreszcie, niektdre przedsiebiorstwa realizowaty bardziej holistyczne analizy foresight. W tym przypadku foresight zostat wykorzystany nie
tylko jako zrédto informacji dla procesu decyzyjnego, ale takze jako narzedzie opracowywania bardziej kompleksowych ,wizji” przysztosci,
ktore beda stanowic nie tylko obraz przysztosci firmy, ale takze spoteczenstw i regionéw, w ktérych firma prowadzi dziatalno$¢. Te holistycz-
ne i dlatego raczej niekonkretne i ogélne analizy sa przeprowadzane gtéwnie w celu lepszego zrozumienia strukturalnych zmian w nauce
i spoteczenstwie i maja za zadanie wytyczac ogdélny kierunek dla wielu réznych okazji.

Lokalizacja foresightu w ramach przedsiebiorstwa
Ogolnie rzecz biorac, foresight w przedsiebiorstwach moze by¢ realizowany na trzech réznych poziomach organizacji. Po pierwsze, na po-
ziomie korporacyjnym, gtéwnie przez dziat ds. badan lub przez pracownikéw dziatu ds. rozwoju dziatalnosci. Po drugie, jest on przeprowa-

dzany, czesto w duzo wezszym zakresie, przez dywizje, osrodki technologii i same jednostki organizacyjne. | po trzecie, przez tymczasowe
zespoly robocze, ktére pokrywaja te dwa strukturalne poziomy trzecia, ,boczna” lub ,wirtualng” struktura.
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Przedsiebiorstwa moga takze zatrudni¢ zewnetrznych konsultantéw w celu realizacji konkretnych analiz.

W przypadku firm uczestniczacych w badaniu niemal wszystkie z nich realizowaty foresight na poziomie przedsiebiorstwa. W tym przypad-
ku, dominuje dtugoterminowe myslenie strategiczne, a dziatania foresightowe sg zazwyczaj bezposrednio realizowane przez administracje
dziatéw ds. badan lub rozwoju dziatalnosci. W wielu przypadkach wydzielono takze specjalne biuro ds. foresightu. Obejmuje ono statych (tj.
petnoetatowych) pracownikéw badawczych realizujgcych foresight lub jest to jednostka obejmujgca zaréwno statych futurologéw i perso-
nel tymczasowo oddelegowany na czas trwania danego projektu foresightowego.

W opinii Beckera (2003) podejscia te mozna zaklasyfikowa¢ w trzech grupach:
(a) Kolekcjoner informacji

W przedsiebiorstwach o wzglednie niskim poziomie dziatan foresightowych, badania przysztosci sa realizowane gtéwnie w ramach innych
strategicznych praca badawczo-rozwojowych, z ktérymi sg $cisle powigzane (przy czym powiazanie to jest wyraznie widoczne w tym, ze te
jednostki ds. foresightu nie maja wtasnych budzetéw, ale korzystajg ze srodkéw z budzetu ogdlnego na badania i rozwéj przedsiebiorstwa).
Maja one na celu gtéwnie dostarczenie podstawowych informacji (np. analizy konkurencji lub patentéw) do wykorzystania w procesie
decyzyjnym w tych obszarach.

Z powodu stosunkowo niewielkiego zapotrzebowania na informacje z foresightu, osoby odpowiedzialne za foresight sa tylko niepetnoeta-
towymi ,futurologami” (tj. foresight to tylko jeden z kilkunastu realizowanych przez nich zadan) i dlatego tylko niekiedy tworza odrebna
jednostke. Z powodu ograniczonych mozliwosci analitycznych, wiekszo$¢ dziatant w zakresie foresightu musi sie koncentrowac na wyszuki-
waniu i gromadzeniu informacji dotyczacych przysztosci, juz przygotowanych przez innych i fatwo dostepnych. W praktyce oznacza to, ze
takie przedsiebiorstwa w duzym stopniu bazuja na pracy wewnetrznych sieci obserwatoréw i ekspertéw, ktérzy dostarczajg wymaganych
informacji. Ponadto zlecajg one realizacje duzej czesci swoich analiz w ramach foresightu wyspecjalizowanym agencjom lub firmom do-
radczym, tj. znaczne ilosci wiedzy futurologicznej sa ,kupowane” z zewnatrz. Nic dziwnego wiec, ze te dziatania foresightowe nie s3 zbyt
widoczne w przedsiebiorstwie i wiedza o nich tylko te osoby, ktére sa bezposrednio zwigzane z tym procesem.

(b) Obserwatorium

W przeciwienstwie do pierwszego typu, obserwatorium to rzeczywiscie autonomiczna jednostka ds. foresightu z petnoetatowym persone-
lem i wtasnym budzetem. Ponadto posiada takze wyrazny mandat w zakresie przeprowadzania analiz przysztosci. Jego szczegdlng cecha
jest to, ze realizuje ono wysoce specjalistyczny i raczej indywidualny cel dla przedsiebiorstwa — moze to by¢ opracowanie prognoz spotecz-
no-ekonomicznych lub prognoz, na przyktad przysztych zmian ruchu drogowego. Bioragc pod uwage jego indywidualny charakter, wynika
stad, Zze ma ono takZe jednego adresata — w wiekszosci przypadkoéw jest to dziat ds. rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa.

W celu zapewniania naptywu takiej dtugoterminowej wiedzy strategicznej, dziatalnosc¢ tych jednostek ds. foresightu obejmuje nie tylko po-
nowne wykorzystanie juz istniejagcych danych, ale takze systematyczne opracowywanie nowej wiedzy na temat przysztosci. W tym celu nie
tyle polegaja one na swoich wewnetrznych sieciach (i ich zewnetrznych Zrédtach informacji), ale takze na swoich wtasnych zewnetrznych
kontaktach. Nie trzeba dodawag, ze te sieci obejmuja gtéwnie specjalistéw z tych samych lub podobnych dziedzin i tylko z rzadka zajmuja
sie bardziej ogélnymi obszarami foresightu.

(c) Think tank

Prace w ramach foresightu o najszerszym i najbardziej ztozonym charakterze sa realizowane przez specjalne jednostki, ktére stanowia
think tanki prognostyczne dla swoich firm, tj. sa to zespoty petnoetatowych futurologdéw, ekspertéw i badaczy, ktérzy badajg wszystkie
zagadnienia futurologiczne, nie tylko w bezposrednim otoczeniu biznesowym, ale takze w szerszej sferze spoteczno-ekonomicznej, kultu-
rowej i regionalnej. Ich zakres zadan jest szerszy niz w przypadku obserwatorium, dlatego ich charakter musi by¢ bardziej ogélny anizeli
specjalistyczny.

Nie oznacza to, Ze nie posiadajg one znacznej wiedzy z pewnych dziedzin. Wprost przeciwnie, think tanki czesto sktadajg sie z wielu spe-
cjalistéw z réznych dziedzin, ale ich celem nie jest analizowanie wyfacznie rozwoju ich konkretnych dziedzin, ale ich integracja w ramach
szerszej wizji przysztosci.

Aby zrealizowa¢ swoje zadania, think tanki stworzyty globalna sie¢ ekspertéw, zaréwno z przedsiebiorstwa, jak i ekspertéw zewnetrznych.

Niektére z nich ustality nawet systemy rotacji zadan lub inne formy dtugoterminowej wspétpracy z zewnetrznymi osrodkami lub instytu-
tami badawczymi. Jednak w kazdym przypadku think tanki s3 powszechnie szanowane, zaréwno w przedsiebiorstwach, jak i poza nimi, sa
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wzywane do rozwigzywania wielu problemow, z ktérych pewne przekraczaja zakres tradycyjnego foresightu (np. ,foresight dla innowacji”
w firmie Philips). A czasami realizuja one analizy foresight dla wybranych klientéw zewnetrznych, np. gtéwnych dostawcéw czy klientow.

Uzytkownicy foresightu

Ponownie nalezy rozr6zni¢ pomiedzy réznymi poziomami organizadcji, tj. uzytkownikami na poziomie wyzszej kadry kierowniczej dziatu
badan lub dziatu rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa, uzytkownikami na srednim i wyzszych szczeblu zarzadzania réznych jednostek
ds. planowania strategicznego w dywizjach i jednostkach organizacyjnych, oraz uzytkownikami indywidualnymi (tj. badaczami) w réznych
osrodkach badawczych, laboratoriach i dziatach ds. rozwoju produktu.

W przypadku przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu mozna wyréznic trzy rézne kierunki. W pierwszym podejsciu prace foresightowe
s3 silnie ukierunkowane na dostarczanie informacji dla cztonkéw wyzszego kierownictwa (tj. dyrektora ds. technologii lub strategii przed-
siebiorstwa), ktérzy stanowia ich priorytetowego klienta. Istnienie tej grupy odbiorcéw zanotowano gtéwnie w przypadku zespotéw ds.
foresightu typu ,kolekcjoner informacji” lub ,obserwatorium”. Drugi model jest szerzej ukierunkowany na grupe kierownikéw wyzszego
szczebla w dziatach badar/rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa (np. cztonkéw komitetéw ds. technologii lub komitetéw ds. strategii) oraz
na jednostki ds. planowania strategicznego w réznych jednostkach organizacyjnych. W rzeczywistosci wiekszo$¢ przedsiebiorstw uczest-
niczacych w badaniu wskazato na decydentéw z tego poziomu jako na ich gtéwna grupe klientéw. Wreszcie, niektére przedsiebiorstwa
wskazywaty na trzeciag grupe odbiorcéw ich wynikéw, mianowicie indywidualnych badaczy i innych zainteresowanych pracownikéw. Jed-
nak ta trzecia grupa ,klientéw” byta obstugiwana dodatkowo do jednej z wczesniej wspomnianych grup, tj. analizy foresight i ich wyniki
pierwotnie opracowane dla jednych grup zostaty p6zniej udostepnione innym zainteresowanym stronom w przedsiebiorstwie.

Ostatni punkt prowadzi nas do innej istotnej cechy analiz foresight — sposéb, w jaki informacje sa (swobodnie lub w sposéb ograniczony)
rozpowszechniane i wymieniane w przedsiebiorstwie. W wielu firmach wyniki foresightu sg nadal udostepniane tylko ,osobom wtajemni-
czonym’, tj. wyniki sg na ogét dostarczane tylko tym osobom, ktére sa bezposrednio zaangazowane w proces (tj. klientom, informatorom
i innym badaczom). W drugiej grupie firm dostep do tych informacji jest bardziej swobodny: wszystkie osoby w przedsiebiorstwie zainte-
resowane wynikami moga je otrzymac na zadanie, ale czasami,z pewnym op6znieniem’, aby zapobiec ich naduzyciu. Wreszcie w trzeciej
grupie firm nie ma zadnych ograniczer w zakresie dostepu do wynikéw foresightu: sa one dostepne dla wszystkich pracownikéw firmy,
gtéwnie za posrednictwem sieci intranet lub niektérych ogdélnodostepnych baz danych. W niektérych przypadkach wybér ich analiz fore-
sight jest nawet dostepny dla odbiorcéw zewnetrznych (tj. w internecie), tak wiec istnieje mozliwos¢ ich prezentacji dla znacznie szerszego
grona odbiorcéw oraz uzyskania od nich informacji zwrotnych.

Zakres

Pierwsza decyzja, ktéra nalezy podjac¢ w ramach procesu foresight, jest to, czy nalezy ustali¢ granice konkretnego, istotnego obszaru obser-
wacji identyfikacji nowych trendéw w zakresie poszukiwania (perspektywa ,inside-out”) i zacza¢ od ukierunkowanego poszukiwania, lub
czy rozpocza¢ badanie o szerokim, nieograniczonym ukierunkowaniu (perspektywa ,outside-in") oraz oceni¢ znaczenie tych wynikéw po-
szukiwan dla przedsiebiorstwa na drugim etapie. Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu stosowaty oba podejscia w swoich analizach
foresight, przy czym dominowata perspektywa ,inside-out”, poniewaz zakrojone na szeroka skale nieukierunkowane badania trwaja dosy¢
dtugo i szybko osiggany jest poziom ,przecigzenia informacyjnego”.

Ramy czasowe

Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu stosowaty rézne ramy czasowe, od tak krétkich horyzontéw jak 2-5-letnie i tak dtugie okresy
czasu jak 20-30-letnie. Jednak wiekszos¢ badanych firm wskazywato na ramy czasowe od 5 do 15 lat.

Metodologia

Zastosowano nastepujace metody:
« Analiza literatury.
« Analiza patentéw.
«  Analizy poréwnawcze (benchmarking).
«  Analizy rynkowe, analizy trendéw.
« Badania baz danych.
«  Wiasne ograniczone badania Delphi przedsiebiorstwa.
«  Harmonogramy i plany technologii.
+  Techniki kreatywne (,burza mézgéw’, rozumowanie intuicyjne).
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+  Rdzne techniki scenariuszowe.

«  Wywiad w zakresie konkurencyjnych technologii (monitoring technologii).
«  Ekstrapolacja trendéw.

«  Symulacja dynamiki systemow.

+  Modelowanie wielolinearne.

«  Wewnetrzne warsztaty na temat innowacji lub przysztosci.

«  Systematyczne ankiety posrod klientéw.

+  Analiza ryzyka/kosztow.

Wiele przedsiebiorstw stosuje raczej proste narzedzia: w zakresie metod jakosciowych byto to widoczne w powszechnym zastosowaniu
metod kognitywnych, takich jak ,burza mézgéw’, rozumowanie intuicyjne lub konsultacje z ekspertami. Na ogét tego typu narzedzia nie
wymagaja wielu przygotowan lub analitycznego rygoru i dlatego sa fatwe w zastosowaniu. W zakresie metod ilosciowych to samo mozna
powiedzie¢ o tak prostych metodach statystycznych/ekonometrycznych jak analizy patentdéw i literatury przedmiotu, benchmarking i pro-
gnozy rynkowe.

Niemal wszystkie firmy wskazywaty, ze wykorzystuja te przetestowane i prawdziwe narzedzia w swoich analizach foresight — niektére z nich
sg stosowane jako narzedzia wytaczne (Company A, P&G, Volvo). Jednak poza tym niektére przedsiebiorstwa stosujg bardziej ztozone i wy-
rafinowane podejscia, szczegdlnie te, ktdre posiadajg whasne futurologiczne think tanki. Wsréd tych bardziej ztozonych podejs¢ najpow-
szechniejsze s3 metody przyczynowe i strukturalne, takie jak tworzenie scenariuszy rozwoju i symulacje. Ponadto niektére firmy takze
przeprowadzaja wtasne mini analizy Delphi i warsztaty/konferencje futurologiczne.

Tak wiec wydaje sie, ze wyraznie dominuja metody oparte na interakcji pomiedzy réznymi uczestnikami i bardziej ukierunkowane na rela-
cje osobowe i komunikacje. Duzg wage firmy przywiazuja do metod obejmujacych duzy odsetek wywiaddéw z ekspertami wewnetrznymi
i zewnetrznymi oraz metod polegajacych na opracowywaniu rozwigzan w toku wspélnych spotkan i warsztatéw. Metody jakosciowe, z dru-
giej strony, s stosowane tylko w przypadku pewnych zagadnien, ale ten generalny brak metod ilosciowych moze by¢ takze postrzegany
w pozytywnym swietle — z pewnoscig wskazuje on na zmiane w paradygmacie w zakresie ogélnego zrozumienia foresightu: podczas gdy
starsze podejscie ,prognostyczne” czesto obejmuje przewidywania prawdopodobienstwa oraz zastosowanie wszelkiego rodzaju metod
statystycznych/ekonometrycznych w celu opracowania jasnej prognozy przysztosci — foresightu, wspétczesne podejscia ,foresightowe” sg
postrzegane jako systematyczne procesy identyfikacji i badania réznych przysztosci, a coraz czestsze zastosowanie metod kognitywnych
i scenariuszowych (oraz ich ukierunkowanie na komunikacje i edukacje) odzwierciedla to nowe zapatrywanie.

JAKIE SA OBECNE PROBLEMY ZWIAZANE Z FORESIGHTEM | CO MOZNA ZROBIC LEPIEJ?

Obecne problemy foresightu korporacyjnego

Chociaz wiele firm uczestniczacych w badaniu twierdzito, ze jest zadowolonych ze swoich analiz foresight, wskazywano takze na kilka istot-
nych punktéw, ktére mozna lub powinno sie poprawi¢. Wskazano na nastepujace problemy wspétczesnego procesu foresightu:

(a) Problemy metodologiczne

«  Foresight wymaga lepszych/mocniejszych podstaw metodologicznych, szczegdlnie w zakresie analiz ilosciowych i modelowania
gospodarczego w celu osiggniecia wiekszej doktadnosci wynikow.

(b) Problemy organizacyjne i zarzqdcze w procesie foresightu

«  Wyniki foresightu powinny by¢ lepiej rozpowszechniane i udostepniane wtasciwym grupom docelowym (np. specjalistom ds. badan
i rozwoju). Musi on generowac wieksze zaangazowanie tych grup w zakresie wnoszenia wktadu i wykorzystania wynikéw.

«  Foresightu nie nalezy przeprowadzac dla samego foresightu, ale musi on dostarcza¢ wiasciwych informacji, tj. zawsze trzeba upew-
nic sie, ze jest on ukierunkowany na problem i skutkuje opracowaniem konkretnych wynikéw i rzeczywistych produktow.

« Ponadto istotny jest takze fakt, ze dtugoterminowe trendy i inne typowe wyniki foresightu sa ,rozdzielone” i ,przektadaja sie” na
biezace opcje decyzyjne, ktére moga by¢ uzyteczne dla decydentéw w przedsiebiorstwie. W tym kontekscie nalezy takze prébowac
lepiej rozr6zni¢ pomiedzy foresightem, ktéry zapewnia informacje dla procesu rozwoju konkretnych produktéw, i tym, ktéry wspiera
innowacje w ogolnym zakresie.
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Brak informacji zwrotnych od uzytkownikéw danych z analiz foresight — wieksza liczba informacji zwrotnych bytoby pozadana
w celu wspomagania edukacji i opracowania bardziej doktadnych i bardziej przyjaznych dla uzytkownika/ukierunkowanych na
klienta przewidywan w ramach foresightu.

Pozytywne skutki analiz foresight na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa nie zawsze mozna okresli¢ lub potwierdzi¢ w prosty sposéb. Dla-
tego nalezy opracowac metody lepszych pomiaréw korzysci wynikajacych z dziatan foresightowych dla sukcesu firmy - znacznie
tatwiej jest informowac i promowac dziatania w ramach foresightu, jesli wskazniki kosztow i zyskéw sa jasno okreslone.

(c) Catosciowa integracja foresightu w przedsiebiorstwie

Foresight korporacyjny jest czesto zbyt fragmentaryczny (tj. nie ma scentralizowanych biur/dziatéw, ale wiele ,indywidualistéw”)
i zbyt posegmentowany (tj. dziatania sg zbyt specjalistyczne i zbyt nieskoordynowane, aby stworzy¢ kompletny obraz).

Pozycja foresightu w przedsiebiorstwie musi ulec zmianie — nie moze by¢ on ograniczony do probleméw decyzyjnych w obszarze
badan i rozwoju, ale musi by¢ szerzej stosowany w zakresie rozwoju przedsiebiorstwa i strategicznego planowania.

Foresight musi by¢ silniej zintegrowany z kulturg firmy (za posrednictwem systeméw monitoringu, warsztatéw futurologicznych lub
oswiadczen o misji/wizji).

Podstawowym problemem jest obecna mentalnos¢ kierownictwa w zakresie ,maksymalizacji zyskéw akcjonariuszy’, ktére oczywi-
$cie nie skupia sie zbytnio na dtugoterminowym mysleniu.

(d) Inne zagadnienia

Foresight korporacyjny z pewnoscia zyska na znaczeniu dzieki wykorzystaniu wiekszej ilosci zewnetrznego know-how, ale jak do tej
pory nie powstaty zadne sieci (zewnetrznych i wewnetrznych) specjalistow ds. foresightu.

Z powodu tego braku sieci zbyt wiele kwestii sie powtarza, a wczesniejsze prace nie sg wykorzystywane ponownie z wystarczajgcym
stopniu.

W tej dziedzinie jest zbyt wiele nieposwiadczonej wiedzy i czasami jest bardzo trudno oddzieli¢ dobrych ekspertéw od tych ztych.
W zakresie foresightu do tej pory nie podejmowano wysitkéw (lub moze nie ma mozliwosci/zdolnosci ich podjecia) w zakresie inte-
gracji aspektéw z poziomoéw mikro, mezo i makro.

Jak mozna dalej promowac¢ foresight korporacyjny?

(a) Lepsza komunikacja i wiekszy wptyw jego wynikdéw

Stworzenie i zrozumienie wartosci dodanej, ktéra foresight moze wnie$¢ do przedsiebiorstwa: istotne jest lepsze informowanie
0 jego zastosowaniu (tj. jak go stosowad) i jego uzytecznosci (np. prezentujac korzysci na podstawie przyktadowych studiéw przy-
padku). Ponadto istotne jest utworzenie rozbudowanej sieci interesariuszy/partneréw w przedsiebiorstwie.

Aby lepiej promowac prace i wyniki foresightu, mozna takze opracowa¢ pewne przyktadowe i konkretne ,praktyczne” produkty (np.
miesieczniki, narzedzia internetowe itp.), ktére mozna rozdawac w celu prezentacji uzytecznosci foresightu.

Foresight musi by¢ bardziej ,ukierunkowany” i powinien dostarcza¢ tylko istotne informacje, obejmujac jasna definicje zagadnien
i celéw badawczych. Foresight powinien by¢ bardziej realistyczny i ostrozny w swoich przewidywaniach (naprawde rewolucyjne
innowacje zdarzajg sie rzadko) i powinien realizowa¢ cele bardziej ukierunkowane biznesowo.

W tym kontekscie mozna by takze opracowac pewne standardowe mierniki i kluczowe wskazniki (we wspotpracy z innymi firmami),
ktére nastepnie bylyby stale monitorowane i aktualizowane.

(b) Wieksze strategiczne znaczenie dla przedsiebiorstwa
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Foresight musi utraci¢ swoja role edukacyjna na rzecz bardziej operatywnej/decyzyjnej roli. Nalezy go stosowa¢ w celu opraco-
wywania bardziej futurologicznych strategii przedsiebiorstw, np. moze by¢ pomocny w celu odkrycia nowych rynkéw lub potrzeb
klientéw - tylko wtedy mozna zrealizowac korzysci wynikajace z faktu bycia pierwszym uczestnikiem nowego rynku oraz osiggna¢
zréwnowazony wzrost przedsiebiorstwa.

Foresight nie powinien by¢ postrzegany wyfacznie jako narzedzie wyboru i priorytetyzacji dziatarn w zakresie badan i rozwoju, ale
mozna go takze stosowac w celu budowania wizji. To oczywiscie oznaczatoby, ze nalezy opracowac nowe narzedzia partycypacyjne,
obejmujace wszystkich réznych interesariuszy w przedsiebiorstwie.
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(c) Dalszy rozwdj metodologii i infrastruktury w zakresie foresightu

« Organizacja bardziej ogélnych spotkan dotyczacych foresightu z futurologami z innych firm, aby umozliwi¢ im wymiane ich indy-
widualnych pogladéw na nowe trendy i czynniki, a takze w celu wspdlnego przeanalizowania interakcji pomiedzy tymi nowymi
wydarzeniami.

Obszary dalszego rozwoju

Dalszy potencjat foresightu dostrzezono gtéwnie w dwéch obszarach - nowych podejs¢ metodologicznych i nowych obszaréw tematycz-
nych w ramach foresightu.

(a) Nowe podejscia w ramach foresightu

+ Analizy foresight oraz prezentacja ich wynikdw musi lepiej odzwierciedla¢ mentalnos¢ ich docelowych odbiorcéw. Na przyktad, na
najwyzszym poziomie hierarchii, kompetencje i interesy zarzadu sg skupione na pewnych obszarach biznesowych (finanse, marke-
ting itp.), a technologia jest czesto postrzegana jako rzecz specjalistyczna. Aby osiagnac sukces, trzeba powigzac (lub przynajmniej
prezentowac) wyniki foresightu z modelem umystowym, ktéry pasuje do strategicznego rozumowania tych ludzi, tj. trzeba rozumo-
wac w jezyku klienta.

Lepsza wspotpraca i konsultowanie réznych analiz foresight (w réznych firmach lub sektorach) moze zaoszczedzi¢ wielu powtdrzen i za-
pewni¢ wieksza baze danych dla procesu decyzyjnego. Klient w jednej branzy jest producentem dla innej branzy i dlatego w ramach fore-
sightu nalezy uja¢ caty taricuch innowacji. W tym celu nalezy opracowa¢ wspdlng baze metodologiczng i konkretne standardy profesjona-
lizmu w zakresie foresightu w celu tatwiejszego zarzadzania i integracji wspolnych dziatarh. Obejmuje to prace nad lepszymi kwalifikacjami
futurologdéw na poziomie miedzynarodowym oraz opracowanie proceséw i metodologii w wiekszym stopniu opartych na wspétpracy.

(b) Nowe obszary dziatari foresightowych

+  Foresight moze sie sta¢ interesujagcym narzedziem w zakresie dtugoterminowego rozwoju marki i wizerunku przedsiebiorstwa.

+ Istnieje ogromna luka w wiedzy na temat przysztych krajéw rozwojowych (takich jak Chiny i inne ,nowo rozwiniete” kraje w Azji),
ktére w przysztosci stang sie waznymi rynkami. Stad, foresight musi sie w wiekszym stopniu koncentrowac na tych regionach i musi
integrowac know-how futurologéw i innych ekspertéw z tych krajéw.

« Podobnie wiasciwie nie istnieje Zadna wiedza na temat przysztych $ciezek rozwoju stosunkéw pomiedzy pracodawcami i pracowni-
kami, przysztych struktur pracy i przysztych potrzeb w zakresie zasobéw ludzkich, zaréwno na nowych rynkach jak i w Europie.

8. SCENARIUSZE W STRATEGICZNYM KORPORACYJNYM PROCESIE DECYZYJNYM

W przypadku procesu decyzyjnego realizowanego w coraz bardziej ztozonym i dynamicznym srodowisku, jak do tej pory scenariusze sta-
nowia najbardziej istotne instrumenty prognozowania przysztosci. Historycznie rzecz biorac, scenariusze, a takze cata sfera strategicznego
zarzadzania, zostaty po raz pierwszy zastosowane w zwigzku z dziataniami wojennymi i politykami militarnymi. Ta waska i niezbyt przy-
jemna koncentracja na aspektach militarnych byta kontynuowana i uzupetniana w scenariuszach polityk gospodarczych i spotecznych, tj.
alternatywnych przyszitosci w zakresie polityki dotyczacej zywnosci, energii i technologii. Scenariusze rynkowe i dotyczace konkurencji sa
na ogét bardzo poszukiwane przez przedsiebiorstwa — stanowia one podstawe procesu decyzyjnego, poniewaz czesto skupiaja sie bezpo-
srednio na przedmiocie badania.

Jednak rzadko kiedy mozna przeprowadzi¢ skuteczng odrebnga analize zagadnienia, rozpatrujac tylko jeden aspekt. Lokalny rynek, na kto-
rym dane przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢, jest przede wszystkim czescia regionéw i branz. Dlatego stanowi czes¢ lokalnego i krajo-
wego popytu. Jednak nie moze by¢ on postrzegany, szczegdlnie pod hastem liberalizacji handlu, jako odizolowany od wydarzen miedzyna-
rodowych, technologicznych i rynkowych lub od pozycji konkurencyjnej firmy. Przygotowanie lokalnych decyzji w coraz wiekszym stopniu
zalezy tez od rozwoju wypadkdw, ktére wydaja sie by¢ poza zakresem rzeczywiscie badanych zagadnien. Nawet w przypadku zadaniowego
ukierunkowania na poszczegdlne aspekty, dogtebna ocena alternatywnych przysztosci takze wymaga kompleksowych badan catego sys-
temu, jak réwniez wzajemnych relacji pomiedzy indywidualnymi cze$ciami.

Zapotrzebowanie na systemowa kompleksowos¢ poprzez réwnoczesne badanie wszystkich aspektéw prowadzi jednak do zbytnich kom-
plikacji. Przecigzenie autoréw analiz i ich uzytkownikéw podczas oceny holistycznych, alternatywnych przysztosci jest rownowazone po-
przez strukturyzowanie i rozréznianie poziomdw obserwacji. Z perspektywy dywizji danego przedsiebiorstwa w danym kraju, najwyzszym
poziomem jest krajowy rynek popytu i jego branze, w tym takze wszyscy dostawcy. Te z kolei, stanowig cze$¢ krajowych lub transgranicz-
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nych regionéw, ktére tworza caty swiat. Rysunek X prezentuje te sytuacje, powtarzajac strukture przedstawiong na rysunku VI, dodajac
konieczne etapy procesu.

Rysunek X. Obraz systemu i Sciezka analizy: odgérna i oddolna

Wizje przysztosci

-

Gospodarka swiatowa

\

Analiza

. : Gospodarka krajowa Scenariusze
Srodowiskowa

Branze’ srodowiskowe

3
\

Opis Rynki / konkurencja Szanse
systemu Sy A = g} i zagrozenia
T —

\

Ocena Przedsigbiorstwo Planowanie
przedsiebior- : dziatan
-stwa = i

\

Zrédto: Graf, (2003).

Dlatego decyzje dotyczace, na przyktad, cech produktu w miedzynarodowej konkurencji wymagaja odrebnych, dostosowanych do warun-
kéw miedzynarodowych badan, wstepnie na poziomie krajowym. Badania te nastepnie umozliwig ukierunkowanga na konkretne zadania,
sytuacyjna agregacje w celu stworzenia perspektywy istotnej dla decyzji. Mozliwe perspektywy to, na przykfad, globalne spojrzenie na
cechy produktu kierownika ds. produktu globalnego’, regionalne lub specyficzne dla danego kraju spojrzenie na dziatania w ramach po-
lityk z punktu widzenia ,kierownika ds. marketingu na Europe Srodkowa/Wschodnia” lub spojrzenie ,kierownika produkcji” poréwnujace
lokalizacje samych proceséw produkcyjnych.

Badanie alternatywnych przysztosci, jako etap przygotowawczy w procesie decyzyjnym w przedsiebiorstwach, zaczyna sie od badania
zwiazkéw przyczynowo-skutkowych na rynku lub w branzy. Wzajemne wptywy rynek/branza i region/kraj tacza te dwa poziomy. Bez wzgle-
du na perspektywe i konkretne badane aspekty, ,Statek miedzygwiezdny Ziemia” stanowi najwyzszy poziom agregacji. Te klasyczne pozio-
my procesu tworzenia scenariuszy dla przedsiebiorstw zostaty takze przedstawione na rysunku VII.
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JAK STOSOWAC SCENARIUSZE?

Rysunek XI. Przestrzen mozliwych scenariuszy

Niewladoma

(N

Pk 2Ny

f
w zakresie strategicznego
planowania

Zrédto: Graf, (2003).

Metode scenariuszowa mozna dobrze zaprezentowac na podstawie,stozka scenariusza” (patrz rysunek XI). Terazniejszos¢ jest umiejscowio-
na na szczycie stozka. Rozszerzajacy sie stozek przedstawia ztozonos¢ i niepewnos¢ przysziosci. Dzieje sie tak dlatego, ze im dalej wybie-
gamy w przysztos¢, tym niepewnosc jest wieksza (rysunek Xll). Jednocze$nie wzrasta dynamika, tj. zmiana w strukturach obserwowanego
systemu i zZtozonos¢ przedmiotu staja sie coraz wieksze wraz z coraz wiekszym zagtebianiem sie w przysztos¢. To pokazuje, ze prognozy
typu ,tak bedzie” sa ograniczone tylko do bardzo krétkiego okresu, poniewaz strukturalne komponenty podlegaja tylko niewielkim zmia-
nom tylko w tym okreslonym czasie. Jednak okres umozliwiajacy tworzenie racjonalnych scenariuszy jest takze ostatecznie ograniczony:
nadzieje, idealy i utopie mozna opisac tylko w zarysie. Pomimo to nalezy zauwazy¢, ze rzadko kiedy mozna wyznaczy¢ state okresy. Ich
dtugosc jest rézna i zalezy od przedmiotu badania, a takze od badanego sektora gospodarki.

Rysunek XIl. Réwnowaga przewidywalnosci i niepewnosci w srodowisku biznesowym

Duze

“

Prognoza Scenariusze

Mate

o

Mozliwosc
zmian strukturalnych

Nadzieja

. Pewnosé

Krotki

Dystans w gfab przyszfosci

Diugi

Zrédto: Graf, (2003).
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Na poczatku stozka zwigzki w badanym systemie i czynniki na nie wptywajace sg znane. Ten system jest odzwierciedlony w wynikach przed-
siebiorstwa i jego pozycji na rynku oraz atrakcyjnosci gospodarki jako lokalizacji biznesowej i geograficzne;j.

W kregach naukowych kontrowersje budzi fakt, czy poczatek stozka mozna opisac jako punkt lub czy powinna to by¢ ptaszczyzna obejmu-
jaca rézne punkty widzenia oséb indywidualnych, przedsiebiorstw, instytucji, partii politycznych itp. wyrazane w toku oceny i interpretacji
terazniejszosci. Juz obecnie istniejg rézne poglady na rzeczywisto$¢ w zakresie postrzegania terazniejszosci, ktére sg determinowane przez
rézne oceny. To wiasnie takie postrzegane struktury czesto decydujg o wyborze mozliwych wizji przysztosci. Dlatego istotnym elementem
rozumowania scenariuszowegdo jest uswiadomienie sobie, ze wizja przysztosci jest czesto ograniczona przez konkretna wizje terazniej-
szosci. Takie ograniczenia nalezy przezwycieza¢, jesli chcemy w petni zbada¢ zakres mozliwych alternatyw. Nalezy to uznac za krytyczny
element rozumowania scenariuszowego. Jesli w jakim$ punkcie w przysztosci stozek zostanie przeciety, ptaszczyzna przekroju dla tego
punktu w czasie bedzie zawierata wszystkie mozliwe i wyobrazalne przysztosci. Oznacza to, ze, teoretycznie, w wyniku odchylenia,,promie-
nia katodowego” stozka scenariuszowego w formie ,rury Brauna” opracowanego na podstawie przesztoici, powstanie bardzo duza liczba
mozliwych do wyobrazenia przysztosci.

Ten wykres ilustruje takze coraz wieksze rozmiary ptaszczyzny mozliwych przysztosci dtugoterminowych, ktérych w ostatecznym rozra-
chunku nie mozna uja¢ w korporacyjnym procesie planowania. Jednak biorac pod uwage taka réznorodnos¢, rezygnacja i powrét do zna-
nej ekstrapolacji i jej pozornego bezpieczeristwa na pewno nie s3 wskazane. Coraz wiekszej ztozonosci nie mozna uwzgledni¢ poprzez
redukcje ztozonosci, ale raczej tylko poprzez zwiekszenie ztozonosci podejscia do rozwiagzan, zgodnie z nowymi warunkami ogdélnymi.
Dlatego istotne jest, aby swiadomie stawiac czota niepewnosci przysztosci oraz wypracowywac rézne warianty reakgcji z danego punktu
widzenia.

SCENARIUSZE W ROZWOJU STRATEGII

Scenariusze moga, z jednej strony, stanowic system wczesnego ostrzegania o potencjalnych i niepozadanych wydarzeniach (patrz rysunek
XII). Stad przedsiebiorstwa wykorzystujace globalne scenariusze stosuja je przed rozpoczeciem swojego procesu strategicznego planowa-
nia jako system wytycznych w zakresie dalszych prac. Ponadto scenariusze globalne sg stosowane w koricowej fazie takiego procesu plano-
wania w celu badania wrazliwosci planéw i zamiaréw w zakresie potencjalnych wydarzen na skale globalna. Takie zewnetrzne scenariusze
sg powszechnie opracowywane i rozumiane jako obrazy i modele zewnetrznego swiata i jako ramy dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Na podstawie takich scenariuszy opracowane zostang konkretne wewnetrzne lub korporacyjne scenariusze, uwzgledniajac mozliwe dzia-
fania i wydarzenia, ktére moga by¢ ksztattowane przez samo przedsiebiorstwo.

Rysunek XIIl. Scenariusze rozwoju strategii dlugoterminowej

[ | | Solidne
strategie
giowne
I [l [l
) Wiedza
Analiza S.cena— Wewngtrzne Strategle w zakresie
sytuacji > -rusze > scenariusze > specyficzne > WCZesnego
w branzy ram korporacyjne dla ostrzegania”
scenariusza
Il I 1l
Elementy
przypadkowe
I\ [V IV
Seurce: Pamrottet, C.M. Testing), p. 122

Zrédto: Graf, (2003).
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Takie scenariusze odzwierciedlaja konkretne cele przedsiebiorstwa i sa opracowywane w ramach zewnetrznych ram futurologicznych, réw-
noczesnie wskazujgc na mozliwosci realizacji dziatan. Analizujac wspdlne cechy i réznice pomiedzy takimi wewnetrznymi scenariuszami,
mozna zauwazy¢ podstawowe elementy opracowywanej strategii. Gtownym celem jest ustalenie dopasowania przedsiebiorstwa do jego
ram w $wietle réznych scenariuszy tych ram (rysunek XIV). Ten proces stuzy do testowania rozwigzan biznesowych w ramach zestawu sce-
nariuszy, rownoczesnie opracowujac ocene wartosci dla scenariuszy w zestawie. Jest to gtéwnie zwigzane z zakresem zmian, jakich wyma-
ga scenariusz w rozwigzaniu biznesowym. Jesli wymagane zmiany sg niewielkie, scenariusz zostaje uznany za dobra przysztos¢, w ktérym
wzrost jest mozliwy z wykorzystaniem istniejacych silnych stron i kompetencji. Jesli istniejgca formuta nie jest zbyt dobra, dany scenariusz
jest postrzegany jako mniej przyjazny. Im wezsza definicja przedsiebiorstwa, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze pewne przysztosci
beda postrzegane jako niewygodne.

Rysunek XIV. Dopasowanie srodowiska i przedsiebiorstwa

Zrozumienie Zrozumienie
srodowiska przedsiebiorstwa
(scenariusze) (idea biznesowa)
\ p

Czy to wlasciwe
przedsigbiorstwo dla
tych przysziych $rodowisk?

/
Jesli nie: zajmij sie kompetencjami
Jedli tak: zajmij sie wyborami
biznesowymi

Source : Adapted from v.d. Heijden , K. ( Scenarios ), p. 108

Zrédto: Graf, (2003).

TESTOWANIE POTENCJALU TECHNOLOGICZNEGO

Rysunki XV i XVl ilustrujg proces testowania rozwigzania biznesowego w ramach zestawu scenariuszy. Na przyktad na rysunku XV, zestaw
produktéw jeszcze nie istnieje, ale prawdopodobnie bedzie potrzebny we wszystkich zidentyfikowanych scenariuszach. Nastepnie ten
zestaw jest stosowany do oceny biezacych alternatyw technologicznych. Celem jest wybranie gtéwnego zestawu technologii wspoma-
gajacych prawdopodobne potrzeby klientéw w ramach wielu przysztosci i ktéry odpowiada celom przedsiebiorstwa. Tego typu podejscie
powinno stanowic statg czes$¢ procesu oceny technologii. Rysunek XVl ilustruje sposéb oceny kilku potencjalnych produktéw, a gtéwnym
celem jest odkrycie kluczowych technologii we wszystkich liniach produktéw. Ten gtéwny zestaw technologii, czyli zestaw konieczny bez
wzgledu na ostatecznie wybrany produkt, bedzie priorytetowa inwestycja w technologie. Stad planowanie na podstawie scenariuszy w za-
kresie decyzji technologicznych moze by¢ dobrym narzedziem radzenia sobie z niepewnosciag w zakresie istotnych inwestycji techno-
logicznych. Jednak nalezy zaznaczy¢, jak Alice Amsden wskazata w swojej analizie zamieszczonej w publikacji ,The Rise of the Rest’, ze
skuteczny rozwdj branzowy dla uczestnikdw procesu globalizacji, ktérzy dofaczyli do niego pézno, opiera sie na solidnych doswiadcze-
niach produkcyjnych opartych na technologiach, ktére zostaty juz wczesniej skomercjalizowane gdzie$ indziej. Dlatego bardzo wazny etap
rozwoju skutecznych ,uczacych sie organizacji” (ang. learning organisation) w takich ramach zalezy na poczatku od podstaw technologii,
ktore juz zostaty opracowane przez przedsiebiorstwa z innych krajéw. To doprowadza nas do wniosku, ze w przypadku przedsiebiorstw
w regionie Europy Srodkowowschodniej i bytych republik radzieckich, ktére uzyskaty niepodlegtoéé po rozpadzie ZSRR, $cista wspétpraca
z partnerami z innych krajéw jest niezwykle istotna. Spotki joint venture, bezposrednie inwestycje zagraniczne i/lub wtasno$¢ zagraniczna
stanowia gtéwne cechy tego procesu nauki. Rzady musza zrozumie¢, ze im pdzniej kraj przytaczy sie do globalnej gospodarki, tym wieksze
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prawdopodobienstwo, ze jego gtéwne przedsiebiorstwa produkcyjne znajda sie w rekach zagranicznych wiascicieli. Ten konieczny udziat
wiedzy i kapitatu zagranicznych partneréw bedzie jednak mozliwy tylko wtedy, gdy zostana zagwarantowane wiasciwe i bezpieczne prawa
wiasnosci.

Rysunek XV. Technologia wymagana dla przysztych produktéw
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I T I s I \ i dopasowania
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. uslugi optacalne J\‘,_, _ Wiedza
wzakresie T~ | ( ’ technologiczna
I — [ — Rl — | =% T
7| scenariusza
— N — /

/

Priorytety w zakresie

Source: Thomas, C.W. Planning), p. 254 |nweslyq| technologlcznych

Zrédto: Graf, (2003).

PRODUKCJA JAKO KLUCZOWY PROCES

Uzyskiwanie dostepu do rynku i realizacja sukcesu w zglobalizowanych systemach jest to, podobnie jak rozwdj gospodarczy jako taki, pro-
ces przejscia do zastosowania zestawu aktywdw opartych na wiedzy, wykorzystywanych przez wykwalifikowanych pracownikéw. Wiedza
potrzebna w celu konkurowania na rynkach swiatowych obejmuje wyjatkowe kwalifikacje i zdolnosci, nowe koncepcje produktu i idiosyn-
kratyczne systemy produkcyjne.

Rysunek XVI. Stosowanie scenariuszy w celu identyfikacji glownych technologii
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Source: Thomas, C.W. (Planning), p. 262

Zrédto: Graf, (2003).
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Wiedza jest kluczem do rozwoju gospodarczego. Dlatego kraje uprzemystowione sg czesto opisywane terminem ,spoteczenstwa wiedzy”,
ktory jest mylacy, poniewaz takiej wiedzy nie mozna fatwo nabyc¢ i bezposrednio wykorzystaé. Oznacza to raczej proces uczenia sie i, w na-
szym kontekscie ,uczacych sie organizacji’; lepiej stosowac termin,uczace sie spoteczenstwo” (ang. learning society) (Peter Senge).

Odbywajaca sie tu transformacja wymaga przyciggania kapitatu ludzkiego i fizycznego do produkgji, ktéry stanowi podstawowy element
wspotczesnego wzrostu ekonomicznego. To w sektorze produkcji aktywa oparte na wiedzy sg pielegnowane i stosowane najczesciej. Im
wieksze te aktywa, tym tatwiej zachodzi przejscie do produkcji przemystowej i popyt na wspotczesne ustugi.

Stad zglobalizowane rynki zmuszaja przedsiebiorstwa do nabywania aktywéw opartych na wiedzy jako zestawu kwalifikacji, ktére umoz-
liwiajg ich posiadaczom stosowanie i sprzedaz produktu powyzej biezgcych cen rynkowych (lub ponizej kosztéw rynkowych). Wymagane
kwalifikacje to z natury zaréwno umiejetnosci zarzadcze, jak i technologiczne. Sa one oparte na wiedzy lub sztuce i sg ulokowane w osobie
lub przedsiebiorstwie, w zaleznosci od skali fizycznego zaktadu i ztozonosci procesu produkcyjnego. Mozna wymienié trzy ogélne zdolno-
$ci technologiczne, ktére ksztattujg aktywa oparte na wiedzy (patrz rysunek XVII):

«  Zdolnosci produkcyjne, tj. umiejetnosci konieczne w celu przeksztatcenia informacji wejsciowych w wyniki.

+  Zdolnos¢ do realizacji projektu, tj. umiejetnosci konieczne w celu zwiekszenia zdolnosci i wydajnosci produkgji.

«  Zdolnos¢ innowacyjna, tj. umiejetnosci konieczne w celu opracowania i zaprojektowania zupetnie nowych produktéw i proceséw
produkcyjnych.

Rysunek XVII. Wymagane zdolnosci technologiczne

2| Potencjat produkcyjny
a1
O Zarzadzanie produkcjg (nadzor dziatalnosci)
o Inzynieria produkcji (optymalizacja wydajnosci)
— Realizacja projektu
S
O Przedinwestycyjne studia wykonalnosci (alternatywne strategie)

o Szkolenia personelu (,organizacja uczaca sig”)

O Realizacja projektu (ustalenie/rozszerzenie zaplecza)

7| Potencjat w zakresie innowacyjnosci
o Nowe rynki/nowi klienci

o Nowe produkty/procesy produkcyjne

o Nowe kompetencje/czynniki produkcyjne

Zrédto: Graf, (2003).

TRANSFORMACJA INFORMACJI W WIEDZE

Wiedza to dane specjalne, poniewaz trudno jest uzyskac do niej dostep, wytwarzajac jg lub nabywajac. Sukces rynkowy w naszym zglobali-
zowanym systemie wynika z procesu optymalizacji w zakresie pofgczenia wiedzy odkrytej i opracowanej w umystach ludzi pracujacych dla
przedsiebiorstw z wiedza zawarta w inwestycjach, maszynach, sprzecie — potaczenia faktéw, ktére wchodza ze soba w interakcje w sposéb
nienamacalny. Wiedza znacznie rézni sie od informacji. Idealna informacja jest wyobrazalna — majac wystarczajace srodki i czas, przedsie-
biorstwo moze poznac¢ wszystkie informacje dotyczace jego dziatalnosci. Idealna wiedza jest jednak niewyobrazalna, poniewaz wiedza jest
specyficzna dla danej firmy i jest w najszerszym mozliwym zakresie poufna, dzieki czemu przedsiebiorstwo moze czerpac zyski ze swoich
technologii.
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Informacja przeksztatcona w wiedze jest wykorzystywana w celu uzyskania przewagi cenowej (lub kosztowej) i zwiekszenia udziatu w ryn-
ku. Jak juz wspomnieliSmy wczesniej, wiedza na temat przysztosci jest zawsze niekompletna i niepewna, i dlatego nalezy przeprowadzi¢
analize wiasciwych alternatyw. Dokonywanie wtasciwych wyboréw sposréd tych alternatyw to najwazniejszy element kierownictwa. Kaz-
dy inny element zarzadzania opiera sie na dokonywaniu dobrych wyboréw. Opracowywanie takich strategii (= wtasnej, poufnej wiedzy),
uwzglednienie réznych mozliwosci rozwoju w ramach przedsiebiorstwa, podejscie scenariuszowe to jedyna metoda gromadzenia wtasci-
wych informacji jako podstawy rozwoju wiedzy. W takim procesie rozwoju strategii niezwykle istotne jest rozpoczecie od jasnego ukierun-
kowania na decyzje, jako wytycznej dla wszystkich koniecznych etapéw, ktére nalezy zrealizowac.

Kolejny praktyczny obszar zastosowania scenariuszy to opracowanie planéw awaryjnych. Umozliwia to sprawdzenie strategicznego zna-
czenia trenddw, czynnikdéw niepewnosci i zatozen przysztego rozwoju ogélnych warunkéw firmy. W tym kontekscie rozwdj scenariuszy
alternatywnych wobec podstawowego scenariusza, ktéry na przyktad rozpoczyna sie od obecnej strategii korporacyjnej, to doskonaty
instrument. Stanowi on test rzetelnosci obecnych strategii i jednoczesnie umacnia prze$wiadczenie, Ze realizacja innych scenariuszy jest
takze mozliwa. Rdwnoczesnie nalezy wyraznie wyjasni¢ zarzadowi, ze pracowanie ze scenariuszami musi mie¢ wyrazny wptyw na obecny
system strategicznego planowania. Rysunek XVIII przedstawia, ile innowacji nalezy wprowadzi¢ do procesu planowania podczas pracy nad
scenariuszami, poniewaz scenariusze zaczynaja sie od wielu obszaréw tego procesu i powinny ostatecznie takze by¢ skuteczne.

Rysunek XVIII. Zastosowanie scenariuszy w strategicznym zarzadzaniu
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Source : Wilson, I. (implementation), p. 358

Zrédto: Graf, (2003).

ZALECENIA OPERACYJNE

Opracowujac scenariusze dla przedsiebiorstwa, zalecane sg nastepujace dziatania (Graf, 2003):

« Nalezy wyraznie wskaza¢ na ukierunkowanie na decyzje — w celu kierowania pracami zespotu odpowiedzialnego za opracowywanie
scenariuszy korporacyjnych. Jednoczesnie prace nad scenariuszami powinny by¢ scisle dostosowane do normalnego procesu pla-
nowania w celu zaangazowania wszystkich witasciwych pozioméw hierarchicznych przedsiebiorstwa.

«  Opracowywanie scenariuszy dla przedsiebiorstwa to proces uczenia sig, ktéry powinien przebiegac w formie strategicznej konwer-
sacji (patrz rysunek XIX). Zespét roboczy nie powinien sktadac sie tylko z 0séb z dziatu planowania, ale takze powinien obejmowac
osoby z dziatu marketingu, finanséw, badan oraz, przede wszystkim, cztonkdw wyzszej kadry kierowniczej - dla podkreslenia zna-
czenia takich prac.
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Rysunek XIX. Sztuka strategicznej konwersacji

Organizacja to spotecznosc
- — oparta na systemie
interakcji istniejgcych
w strategicznej konwersacji

Y

Strategia to spojny wzorzec Strategiczna konwersacja
dziatania, ktory swiadomie to edukacyjna petla
wptywa na cigglty percepciji, konceptualizaciji
ewolucje organizac;ji i dziatan
\
\ /

Source : v.d. Heijden, K. ( Scenarios ), p. 274

Zrédto: Graf, (2003).

«  Czesto proces rozpoczyna sie od co najmniej 2-dniowych warsztatéw przeprowadzanych zgodnie ze schematem przedstawionym
na rysunku XX. Musza by¢ one bardzo dobrze zorganizowane i obejmowac etap dokfadnego przygotowawczego opracowywania
koniecznych informacji, ktére beda stanowi¢ podstawy pracy zespotowej podczas warsztatdw. Prace warsztatowe beda wspomaga-
ne poprzez zastosowanie programéw komputerowych, co w rezultacie doprowadzi do opracowania réznych scenariuszy istotnych
dla danej firmy, jako podstawy dla strategicznych decyzji dotyczacych produktéw, rynkéw, inwestycji, badan, rozwoju i personelu.
Ustalane sa takze kolejne etapy, a takze zakres odpowiedzialnosci ré6znych uczestnikdw, w zakresie biezacych prac, m.in. jasny plan
dziatan.

«  Scenariusze sa wiec rozumiane jako narzedzia robocze dla przedsiebiorstwa i wykorzystywane w procesie opracowywania decyz;ji.
Stad musza by¢ one opracowywane w sposéb efektywny i ukierunkowane na proces decyzyjny, ktéry to cel jest ustalany na poczat-
ku catego procesu.

«  Podsumowujac, decyzje nalezy rozumiec jako wybdr sposrod kilku mozliwosci. Warunkiem wstepnym dla podejmowania decyzji jest

wyrazne okreslenie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych dla tych mozliwosci. W bardzo dynamicznych i ztozonych systemach, kiero-
wanie sie scenariuszami w procesie decyzyjnym to jedyny sposéb na bezpieczne przeprowadzenie firmy przez nieznane wody.
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Rysunek XX. Dialog futurologiczny
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Zrédto: Graf, (2003).

9. ZESPOL DS. SPOLECZNO-TECHNOLOGICZNYCH FIRMY DAIMLERCHRYSLER

Zesp6t ds. Spoteczno-Technologicznych firmy DaimlerChrysler (ZBST) utworzono na podstawie dwoch gtéwnych zatozen. Po pierwsze,
przed skoncentrowaniem sie na technologii, jesli firma ma badac przysztos¢, nalezy stworzy¢ bardziej ogdlny obraz zewnetrznego oto-
czenia biznesowego, m.in. czynnikéw spotecznych. Po drugie, aby zaakceptowac i nauczy¢ sie czegos na temat ztozonych i dynamicznych
Srodowisk, foresight w firmie musi koncentrowac sie na perspektywie ,outside-in". Tak wiec misja ZBST obejmuje badanie przysztosci spo-
fecznych opartych na wiedzy oraz na badaniach otoczenia biznesowego w celu wspierania proceséw opracowywania strategii i rozwoju
produktu dla firmy DaimlerChrysler i jej segmentéw dziatalnosci. Podstawowe zagadnienie misji jest nastepujace: jakie trendy w otoczeniu
biznesowym ksztattujg przyszte rynki i konteksty dla branzy motoryzacyjnej oraz branzy rozwigzarn mobilnych i jakie problemy/zagadnie-
nia wynikaja stad dla firmy DaimlerChrysler?

W celu realizacji swojej misji ZBST prowadzi dziatalno$¢ w pieciu gtéwnych obszarach:

a) Badania przysztosci strategicznych: Opracowywanie scenariuszy dla przysztych produktéw, ustug i proceséw biznesowych.

b) Monitoring ukierunkowany na przysztos¢: Miedzynarodowe i ukierunkowane na przysztos¢ analizy otoczenia biznesowego przed-
siebiorstwa.

¢) Branza motoryzacyjna i procesy decyzyjne: I[dentyfikacja szans i ryzyka dla istniejacych i nowych produktéw, ustug i proceséw.

d) Ocena innowacji w $wietle przysztosci: Opracowanie i wdrozenie metod tworzenia i oceny innowacyjnych rozwigzan w kontekscie
analizy przysztosci i zarzadzania innowacjami.

e) Rynkiiklienci przysztosci: Analiza przysztych potrzeb klientédw i opracowanie wymogoéw dla przysztych produktéw i ustug.

f) Zespot badawczy skupia ok. 40 badaczy-naukowcédw z wielu dziedzin i regiondw. Centrala zespotu znajduje sie w Berlinie, a biura
w Palo Alto (USA) i Kioto (Japonia). W przypadku swoich projektéw miedzynarodowych ZBST prowadzi miedzynarodowa sie¢ part-
nerska w Europie, USA, Japonii, Europie Wschodniej i w pewnych czesciach Azji.
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Przyktad foresightu w kontekscie biznesowym - komunikacja mobilna w pojazdach przysztosci

Staly rozwdj technologii informatyczno-komunikacyjnych (ICT) oraz szybki rozwéj komunikacji mobilnej to dziedzina, ktéra zostata obec-
nie uznana za gtéwny temat analiz foresight. Wynika to z ich dynamiki, ztozonosci, niepewnosci i rozbieznych ocen w zakresie dyfuzji no-
wych technologii i ich wptywu na rynki i spoteczenstwa.

Prognozy futurologéw i analitykéw branzowych wskazujg na perspektywy statego i szybkiego rozwoju komunikacji mobilnej obejmujace-
go zastosowanie, w ciaggu kolejnych 5-10 lat, telefonéw komoérkowych, przenosnych urzadzen i telematyki w pojazdach. Od czasu zatama-
nia sie rynku dotcoméw ok. 2005 r., ten optymizm zostat nieco skorygowany, ale w zasadzie optymistyczne zatozenia dotyczace rozwoju
komunikacji mobilnej przetrwaty ten okres.

Dla branzy motoryzacyjnej podstawowym pytaniem jest, czy ten rewolucyjny rozwéj bedzie kontynuowany i jak bedzie wyglada¢ komuni-
kacja mobilna w samochodach przysztosci.

Aby zbadac to zagadnienie, Zespét Badawczy ds. Spoteczno-Technologicznych firmy DaimlerChrysler przeprowadzit cata serie badan typu
foresight (wiecej informacji na ten temat, patrz Ruff i Jarisch, 2000). Gtéwnym elementem tych badar foresight jest metoda tworzenia sce-
nariuszy rozwoju, ktéra kompensuje pewne braki tradycyjnych prognoz ilosciowych.

Proces tworzenia scenariuszy rozwoju to na ogét ustrukturyzowany i ukierunkowany proces komunikacji pomiedzy ekspertami z ré6znych
dziedzin i r6znych stanowisk w przedsiebiorstwie, dotyczacej potencjalnych wydarzen w przysztosci, czynnikéw wptywajacych na nieiin-
terakgji miedzy nimi. Proces ten obejmuje siedem gtéwnych etapdw (patrz rysunek XXI), ktére zostaty w skrécie opisane ponizej:

a) Definicja przedmiotu: co podlega analizie?

Pierwszy etap jest niezwykle istotny, poniewaz umozliwia osiggniecie porozumienia pomiedzy réznymi zaangazowanymi ekspertami w za-
kresie podstawowego przedmiotu, ram czasowych i regionalnego zasiegu badania foresight. W opisanym tutaj studium przypadku podsta-

wowe pytanie brzmi: Jak bedzie wyglada¢ komunikacja mobilna w pojazdach przysztosci w Europie w 2010 r.?

Rysunek XXI. Proces scenariuszowy
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Zrédto: Ruff, (2003).
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b) Czynniki wptywajqce: jakie czynniki wptywajq na badane zagadnienie?

Na tym etapie, ustalane sg liczne czynniki wptywajace na rozwoj, ktére sa gromadzone z gospodarczego, politycznego i spotecznego oto-
czenia biznesowego. Aby zredukowac stopien ztozonosci, przydatnym narzedziem moze by¢ ustrukturyzowana ocena czynnikéw wptywa-
jacych na podstawie ich wplywu na zagadnienie i ich stopien niepewnosci.

¢) Prognozy: jak moggq sie rozwijac czynniki wptywajqce?

Na tym etapie zespot scenariuszowy formutuje alternatywne prognozy dotyczace przysztego rozwoju zidentyfikowanych czynnikéw wpty-
wajacych. Dla kazdego czynnika nalezy rozpatrzy¢ rozwdj prawdopodobny i mniej prawdopodobny.

Przyktadem w obszarze rozwoju spotecznego jest,spoteczerstwo przenosne” (ang. portable society): obecnie obserwujemy coraz czestsze
zastosowanie przenosnego sprzetu technologii informatycznych i komunikacji mobilnej (telefony komoérkowe, palmtopy itp.). ,Przenosna
wiedza” jest szczegdlnie popularna w ,technofilnych” wielkomiejskich kregach spotecznych i wiréd mtodych ludzi. Profesjonalni,nomadzi”
wspotczesnego spoteczenstwa, ktérzy poruszaja sie w indywidualnie skonfigurowanym, silnie ukierunkowanym na komunikacje srodowi-
sku i warunkach pracy, po cichu wdrazajg nowa jakos¢ komunikacji interpersonalnej oraz wiezi spotecznych, stosujac urzadzenia przeno-
$ne i sieciowe. Tak wiec przenosne spoteczenstwo to nie tylko zastosowanie nowych technologii, ale takze dalsze zmiany z zachowaniach
spotecznych i komunikacji.

Mniej prawdopodobna, ale takze mozliwa alternatywa wobec kontynuacji i dyfuzji tego widocznego trendu to stagnacja na obecnym po-
ziomie spoteczenstwa przenosnego (ograniczonego tylko do niewielkiej grupy oséb) lub nawet odrzucenie wiedzy przenosnej i porzucenie
mobilnego stylu zycia. Odrzucenie przenosnych urzadzen, chociaz z obecnego, zdroworozsagdkowego punktu widzenia jest uznawane za
mniej prawdopodobne, takze moze sie wydarzy¢. Co sie stanie, jesli badania epidemiologiczne dowiodg istnienia znacznego negatywnego
wpltywu transmisji o wysokiej czestotliwosci na zdrowie? Tego typu mato prawdopodobne rozwoje wypadkéw, ktére moga miec¢ jednak
duzy wptyw, sg systematycznie badane na innych etapach metody tworzenia scenariuszy rozwoju, co opisalismy nizej.

W tym studium przypadku zidentyfikowano gtéwny zestaw 12 prognoz, obejmujacy wydarzenia technologiczne i spoteczne, ktére przez
ekspertéw zaangazowanych w prace zostaty ocenione jako bardzo prawdopodobne (rysunek XXII).

Rysunek XXIl. Komunikacja mobilna - prognozy rozwoju

Nowe Rozwdj
technologie spoleczny
Coraz wieksza zbieznos¢ Dalsze rozpowszechnianie form
infrastruktur, urzadzen i ustug .skomputeryzowanych” stylow
2ycia

Wieksza spéjnosc

w kazdej sieci ,Przenosne” spoteczenstwo

SO A S D Wiekszy zakres czynno$ci
szerokosci pasm i zdolnosci Caszy 3
przesylowe wykonywanych w pojazdach

Komunikacja

p : mobilha
Mobilne zastosowania /

technologii ICT nadal
zyskajg na znaczeniu

Coraz wiekszy popyt na
wieloopcjonalne formy
mobilnosci

Nowe interfejsy: funkcje
glosowe (wysylanie i odbieranie
komunikatow glosowych)

Coraz wigksze zapotrzebowanie
na personalizacje

Dostep do biezacych Ograniczenia prawne w zakresie
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Zrédto: Ruff, (2003).
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d) Powiqgzanie czynnikéw: jak czynniki wzajemnie na siebie wptywajq?

Ten etap to jeden z podstawowych etapédw metody tworzenia scenariuszy rozwoju, ktéry wymaga dogtebnego i systematycznego spojrze-
nia na interakcje pomiedzy czynnikami wptywajacymi na rozwdj i ich prognozami.

Rysunek XXIIl przedstawia cze$¢ analizy strukturalnej wptywow (cross-impact) przeprowadzonej w ramach tego badania foresight. W tym
przyktadzie technologiczna dostepnos¢ nowych interfejséw z funkcjg wysyfania i otrzymywania informacji glosowych ma pozytywny
wplyw na poszerzenie zakresu czynnosci, ktére mozna wykonywac¢ w pojazdach. Jesli dostep do informacji (np. poczty elektronicznej)
w pojezdzie jest tatwiejszy z zastosowaniem takich rozwigzan gtosowych, ludzie chetniej poszerza zakres czynnosci wykonywanych przez
siebie w samochodach. | odwrotnie, ta zmiana zachowania wptywa na podaz na nowe interfejsy. Trzeci czynnik — potencjalne ograniczenia
prawne w zakresie stosowania technologii informatycznych i komunikacyjnych w pojazdach - jest powigzany w inny sposéb. Jesli okaze sie,
Ze poszerzenie zakresu czynnosci, ktére mozna wykonywac w pojazdach ma negatywny wptyw na koncentracje kierowcéw, zostana praw-
dopodobnie wdrozone przepisy bezpieczerstwa ograniczajace legalne czynnosci w pojazdach (np. informacje wyswietlane na ekranach).
Z drugiej strony, ustawodawstwo mogtoby bezposrednio regulowa¢ standardy techniczne.

Rysunek XXIIl. Komunikacja mobilna - budowanie powigzan pomiedzy czynnikami wptywajacymi na rozwéj
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Zrédto: Ruff, (2003).

Ten szczegbtowy oglad interakcji musi zosta¢ przeprowadzony dla wszystkich czynnikéw wptywajacych na rozwdj i ich prognozy, aby moz-
na byto zidentyfikowac sprzeczne z intuicja lub ukryte petle informacji zwrotnych.

e) Scenariusze: jakie spéjne wizerunki przysztosci mozna opracowac?
Na podstawie analizy strukturalnej wptywoéw powstaje wiele réznych scenariuszy. Z tego podstawowego zestawu potencjalnych przysztych

sytuacji wybiera sie dwa scenariusze jako scenariusze skrajne dla zakresu mozliwych opcji rozwoju wypadkéw. Na ogét pod uwage jest
takze brany scenariusz tendencji, jako ewolucyjna ekstrapolacja obecnych wydarzen.
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Dwa scenariusze z tego studium przypadku opisano nizej.

Scenariusz skrajny dla roku 2010: pojazd jako state multimedialne srodowisko internetowe

Jeden skrajny scenariusz przewiduje role pojazdu jako statego multimedialnego srodowiska internetowego.
Gléwne cechy:

«  Pojazdy beda posiadac szybkie tacza internetowe i stanowic state wezly sieci mobilnej.

«  Checklientéw do ptacenia za nowe ustugi jest duza.

«  Akceptacja klientéw bedzie podazac sciezka rewolucyjng (stroma krzywa uczenia sie).

+  Kierowcy i pasazerowie bedg czesto korzystac z nowych ustug (np. nawigacji/informacji o ruchu, ustug w zakresie lokalizacji, pomo-
cy dla klienta, ustug mobilnego biura, personalizowanych portali w pojezdzie).

«  Roéznorodnos¢ urzadzen multimedialnych, informatycznych i komunikacyjnych w pojazdach.

Scenariusz trendu dla roku 2010: pojazd podtqczony selektywnie

Jeden scenariusz trendu wykazuje bardziej ewolucyjna droge rozwoju, w ktérej pojazdy beda podtaczone do internetu, ale kierowcy i pa-
sazerowie beda korzystac¢ z nowych ustug i urzadzen w pojezdzie tylko bardzo selektywnie (np. nawigacji, ustug w zakresie lokalizacji lub
pomocy dla klienta).

Gléwne cechy:

+ Pojazdy beda podfaczone do internetu.

«  Akceptacja klientéw bedzie przebiegac $ciezka ewolucyjna (ptaska krzywa uczenia sie).

«  Checklientéw do ptacenia za nowe ustugi jest ograniczona.

«  Kierowcy i pasazerowie bedg korzystac¢ z nowych ustug selektywnie (np. nawigacji, ustug w zakresie lokalizacji, pomocy dla klien-
ta).

«  Systemy otrzymywania i wysytania informacji gtosowych i filtrowania informacji powoli przenikng na rynek.

f) Wydarzenia destrukcyjne: jakie wydarzenia mogq prowadzi¢ do radykalnych zmian trendu?

Ten etap jest realizowany w celu zbadania wrazliwosci stworzonych scenariuszy na skrajne zewnetrzne wydarzenia destrukcyjne lub nie-
przewidziane. Aby zbadac ich wptyw potencjalne wydarzenia destrukcyjne, sa okreslane podczas sesji ,burzy mézgéw”. Nastepnie sa one
porzadkowane wedtug stopnia ich niepewnosci i ich wptywu na gtéwny temat. Na ogét do dalszej analizy wybierane sg nieprzewidziane
wydarzenia o duzym stopniu niepewnosci, wywierajace duzy wplyw (patrz rysunek XXIV).

Przyktadem nieprzewidzianego wydarzenia w tym studium przypadku jest zgromadzenie silnych dowodéw na istnienie powaznego szko-
dliwego wptywu pdl elektromagnetycznych stosowanych w transmisji bezprzewodowej na zdrowie ludzkie. Tego typu wydarzenie mo-
gtoby mie¢ dramatyczne konsekwencje dla catej dziedziny komunikacji mobilnej. Gdyby konsekwencje byty dosy¢ powazne (np. wieksza
zachorowalnos¢ na raka wskutek emisji z urzadzen komunikacji mobilnej), moégtby to by¢ koniec wielu zastosowarn tacznosci bezprzewodo-
wej. Zasieg technologii alternatywnych (transmisje w podczerwieni lub ultradZwiekowe) jest bardzo ograniczony.

Kolejnym niespodziewanym wydarzeniem w tym obszarze moze by¢ czeste i regularne naruszanie prywatnosci i ochrony danych przez
hakeréw, szpiegow i cyber-terrorystéw wiamujacych sie do bezprzewodowych sieci tacznosci.

g) Strategie: jakie strategie/dziatania/idee pasujq do scenariusza?

Ostatni etap metody scenariuszowej, ktory stanowi pomost do procesu strategii, dotyczy identyfikacji i oceny wariantéw dziatai. Na tym
etapie dostepnych jest ponownie wiele procedur metodologicznych, w zaleznosci od przedmiotu i celu procesu strategii. Czesto stosowana
metoda jest skupienie sie na szansach i ryzykach (lub zagrozeniach) pojawiajacych sie w scenariuszach.

Po opracowaniu wariantéw dziatar dla kazdego scenariusza, kolejnym krokiem jest identyfikacja wspdlnych wariantéw dziatan. W tym

studium przypadku, zidentyfikowano kilka opcji, ktére pasuja do wielu scenariuszy i w zwigzku z tym moga by¢ postrzegane jako strategie
Jrzetelne”.
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Rysunek XXIV. Analiza scenariuszy

Tworzenie scenariuszy

Analiza scenariuszy

Raport Warianty
Gtowny dziatan
- Wysoki stopien - Problem: - Ustugi filtrowania
. akceptacji rozpraszanie informacji
Scenariusz A L R
nowych ustug uwagi kierowcy projektowych
przez klientéw S S
- Maty stopien Problem: Analiza opgji
. akceptacji modele wspdtpracy
Scenariusz B . .
nowych ustug biznesowe z ustugodawcami

przez klientéw dla nowych ustug

Zrédto: Ruff, (2003).

Jedynym oczywistym wynikiem scenariuszy jest fakt, ze w dziedzinie komunikacji mobilnej caty rynek jest i bedzie zdominowany przez
biznesowg logike branzy telekomunikacyjnej i ustugodawcéw. Tak wiec zastosowania komunikacji mobilnej w motoryzacji, np. telematyki
i zaawansowanych ustug tacznosciowych, beda stanowic czes¢ wiekszych i szybciej rozwijajacych sie rynkéw telekomunikacyjnych i same
w sobie nie beda odrebna sitg czy nawet sitg wptywajaca na kierunki trendéw. Kolejny ,rzetelny” wniosek to fakt, ze technologie przekazu
informacji gtosowych o duzym stopniu dostosowania do indywidualnych potrzeb klienta sg istotne dla sukcesu rozszerzenia zakresu ustug
$wiadczonych w pojazdach.

10. WNIOSKI

Dla proceséw strategii dlugoterminowej w przedsiebiorstwach znaczenie ma wiele réznych koncepcji i podejs¢ w zakresie foresightu.
Uwzgledniajac koncentracje firm na ryzykach i szansach dla przedsiebiorstwa oraz na innowacjach, rynkach, branzach i konkurencji, bada-
nia foresight w kontekscie przedsiebiorstw posiadaja pewne specyficzne cechy, ktére odrézniaja je od analiz foresight w sektorze publicz-
nym.

Poza tymi szczeg6lnymi cechami i réznicami, podstawowe zasady i cele s w znacznym stopniu zbiezne. Gtéwne wspdlne zatozenia sg takie,
ze foresight:

QU
=

to proces a nie technika (prognostyczna),

b) to analiza interdyscyplinarna,

obejmuje dlugoterminowe perspektywy czasowe,

integruje rézne perspektywy, w tym rozwdj naukowy, technologiczny, gospodarczy, polityczny i spoteczny,

stanowi narzedzie wspomagajace proces decyzyjny, ale nie oferuje gotowych strategii korporacyjnych czy politycznych,

to préba promowania innowacji technologicznych i spotecznych w sektorze publicznym i prywatnym,

g) optymalnie powinien by¢ realizowany jako proces partycypacyjny z promotorami, ktdérzy musza zrealizowac decyzje pdzniej.

e oo

Czesto proponowana i wymagana wspotpraca podmiotéw sektora publicznego i prywatnego w zakresie foresightu wciaz pozostaje na
wstepnym etapie i powinna by¢ dalej promowana. Poniewaz interakcje pomiedzy sektorami publicznymi i prywatnymi oraz uczestnikami
w duzym stopniu zaleza od konkretnego kontekstu politycznego, gospodarczego i kulturowego, i s3 silnie zréznicowane w skali miedzy-
narodowej, nie mozna tutaj podac ogdlnych wytycznych. Nalezy pamietac¢ o podstawowych réznicach w zakresie obszaru zainteresowania
i interesow uczestnikdw z sektora publicznego i prywatnego. Jest oczywiste, Zze koncentracja na planowaniu procesu publicznych pro-
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jektow foresightu oraz przyspieszenie procesu alokacji sSrodkéw finansowych miatoby pozytywny wptyw na przyszta wspétprace sektora
publicznego i prywatnego.

MATERIALY ZRODLOWE

Niniejszy modut zostat opracowany na podstawie nastepujacych prac:

Corporate Foresight and Company Future Strategies, Dr. Frank Ruff — Society and Technology Research Group — DaimlerChrysler AG, Berlin,
Palo Alto and Kyoto, TF Retreat, Moscow, 17-18 November 2003.

Experiences with foresight methods at the corporate level, Prof. Dr. H. G. Graf: Director, Centre for Future Research, St Gallen, Switzerland, TF
Summit, Budapest, 27-19 March 2003.

oraz fragmentéw nastepujacych publikacji:

Corporate Foresight in Europe, A First Overview. Patrick Becker, European Communities 2003, dostepna na stronie ftp://ftp.cordis.lu/pub/
foresight/doc/st_corporate_foresight_040109.pdf

BIBLIOGRAFIA

Amsden A.H., The Rise of ,The Rest”, Oxford University Press, New York 2001 Baron, W., HauBler, S., Luther, W., and Zweck, A.: Innovations und
Technikanalyse. Chancen und Barrieren betrieblicher Integration, Frankfurt/New York, 2003.

Bleicher K. (Konzept), Das Konzept integriertes Management, 5. Aufl., Campus Verlag, Frankfurt, 1999.

Bullingen F,, Technikfolgenabschditzung. In: Schiitz, H. and Wiedemann, H. (eds.): Technik kontrovers. Aktuelle Schliisselbegriffe fiir die 6ffentli-
che Diskussion. Ein Handbuch. Frankfurt/Main, Institut fir Medienentwicklung und Kommunikation, 1993.

Brochler S., Simonis G. and Sundermann K. (eds.), Handbuch Technikfolgenabschditzung. Berlin, 1999.

Cuhls K., Blind K. and Grupp H., Delphi‘98, Umfrage. Studie zur globalen Entwicklung von Wissenschaft und Technik. Karlsruhe, 1998.
Cuhls K., Wie kann ein Foresight-Prozess in Deutschland organiziert werden? Gutachten fiir die Friedrich-Ebert-Stiftung. Bonn, 2000.
Fahey L., Randall R.M., Learning from the Future, Wiley & Sons, New York 1998.

Glenn J.C.and GordonT. J., Futures Research Methodologies. American Council for The United Nations University, the Millennium Project, Washing-
ton D.C., 1999.

Glenn J. C. and Gordon T. J,, State of the Future at The Millennium. American Council for the United Nations University, the Millennium Project.
Washington D.C., 2000.

Graf H.G., Economic Forecasting for Management. Possibilities and Limitations, Quorum Publishers, Westport CT., 2002.
Graf H.G., Global Scenarios. Megatrends in Worldwide Dynamics, Ruegger Verlag, Zirich, 2002.

Graf H.G,, Klein G., Der Zukunftsgipfel. Strategieentwicklung mit Szenarien, under preparation v.d. Heijden, K. Scenarios, Wiley & Sons, New York,
1997.

Martin B., Technology Foresight in a rapidly globalizing economy. In: United Nations Industrial Development Organization (ed.): Technology
Foresight—International Practice in Technology Foresight. Vienna, 2002.

Minx E. and Meyer H., Umsetzung von TA in der Wirtschaft. In: Brochler, S., Simonis, G. and Sundermann, K. (eds.): Handbuch Technikfolge-
nabschdtzung, Berlin, 1999, edition Sigma.
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Minx E. and Meyer, H., Produktfolgenabschditzung. In: Brochler, S., Simonis, G. and Sundermann, K. (eds.): Handbuch Technikfolgenabschat-
zung, Berlin, 1999, edition Sigma.

Perrottet C.M. (Strategies), Testing your Strategies in Scenarios, in: Fahey/Randall, op.cit., pp. 122ff .
Rotmans J., Van Asselt M.B.A., Anastasi C. et al. Visions for a sustainable Europe, Futures 32 (2000), 809-831.
Ruff F., Produktfolgenabschdtzung im Innovationsmanagement. Forschungsbericht, Daimler-Benz AG: Forschung Gesellschaft und Technik, 1995.

Ruff F. and Jarisch B., How much Communication does Mobile Society need? Perspectives of Studies into the Future, DaimlerChrysler AG, Research
and Technology, Research report by the Society and Technology Research Group, 2000.

Senge PM,, The fifth Descipline. The Art and Practice of the Learning Organization, Random House, London, 1993.

Taylor C.W. (World Scenarios), Alternative World Scenarios for Strategic Planning, Strategic Studies Institute, US Army War College, Carlisle
Barracks, Pa, 1988

Thomas C.W. (Planning), Scenario-Based Planning for Technology Investment, in: Fahey/Randall, op.cit., pp. 246ff .

DODATKOWE MATERIALY ZRODLOWE

Wiele przedsiebiorstw zamieszcza informacje na temat swoich projektéw foresightowych na swoich stronach internetowych, np.:

BT (British Telecom) publikuje prognozy dotyczace technologii opracowane przez ich futurologa http://www.btexact.com/publication/fu-
turology

Royal Dutch Shell publikuje swoje scenariusze i porady w zakresie opracowywania scenariuszy http://www.shell.com

Siemens publikuje webzine “Pictures of the Future” http://w4.siemens.de/Ful/en/archiv/pof/index.html
Ericsson http://www.ericsson.com/foresight/

PYTANIA KONTROLNE
1. Dlaczego firmy zainteresowaty sie foresightem? Jak moga go wykorzystac¢?
2. Jakie najczestsze problemy dotyczace foresightu wystepuja w przedsiebiorstwach?
3. Jakie sg gtéwne réznice pomiedzy foresightem w sektorze publicznym i prywatnym? Jak mozna je zmniejszy¢/wyeliminowac?
4. Czego mozna sie nauczy¢ z tego doswiadczenia, aby méc dalej wspierac rozwoj foresightu?
5. Jakie sg korzysci wynikajace z metody tworzenia scenariuszy?
6. Ocen studium przypadku i wnioski. Czego sie nauczytes?

Pytanie kontrolne 1

Z powodu:
« zmiany,
+ globalizacji,
+ technologii,
«  zmian instytucjonalnych,
ktére doprowadzity do powstania zapotrzebowania na nowe podejscie w zakresie radzenia sobie ze zmianami i coraz wiekszg ztozonoscia.

+Aby przygotowac sie na niepewng przysztosc¢”.
Przyczyny wewnetrzne i zewnetrzne.

+  Wewnetrzne
— Dtugie okresy realizacji.
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— Zapotrzebowanie na innowacje.
+ Zewnetrzne
— Aby ograniczy¢ zaskoczenie.
— Aby lepiej rozumiec¢ kontekst przedsiebiorstwa.

Siedem etapéw procesu foresight:
a) Definicja przedmiotu.
b) Czynniki wptywajace.
Prognozy.
Powigzanie czynnikow.
Scenariusze.
Wydarzenia destrukcyjne.
) Strategie.

.
zezaog

Cele foresightu:

<Y
L

Wiedza antycypacyjna.
Ustalanie kierunkow.
Ustalanie priorytetow.
Formutowanie strategii.
Stymulowanie innowacdji.

rtaog

o

Pytanie kontrolne 2

+ Linearna ekstrapolacja trendéw.

+ Niedocenianie podstawowych innowacji na wczesnych etapach.

+ Innowacje stopniowe: przecenienie szybkosci zmian.

« Techniczna mozliwos¢ realizacji jest czesto zréwnywana z popytem na rynku.
+  Przerwanie statego monitoringu.

+ Tendencja do kwantyfikacji, gdy kwalifikacja jest wystarczajaca.

Pytanie kontrolne 3

Gtéwne réznice dotycza:
«  celéw szczegdtowych,
« zaangazowanych uczestnikéw,
« ram czasowych lub horyzontu czasowego badania,
+  czasu trwania projektu.

Gtéwne podobienstwa dotycza:
« celéw ogodlnych,
«  zastosowanych metod.

Pytanie kontrolne 4

Gtéwne problemy, ktére trzeba rozwigza¢, dotycza:
« metodologii,
+ organizacji i zarzadzania,
+ integracji foresightu w przedsiebiorstwach.

Obszary, w ktérych mozliwa jest poprawa:
+ lepsza komunikacja,
+  wyrazniejsze strategiczne znaczenie dla przedsiebiorstw,
« rozwdj metodologii.
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Pytanie kontrolne 5

Niektore z przyczyn:
«  Moga stanowic system wczesnego ostrzegania o problemach.
+ Radzenie sobie z niepewnoscia, szczegdlnie w odniesieniu do decyzji inwestycyjnych.
+  Moga poszerzyc¢ percepcje otoczenia zewnetrznego.
+  Umozliwiaja tworzenie planéw awaryjnych.

Pytanie kontrolne 6

Foresight:
a) to proces a nie technika (prognostyczna),
b) to analiza interdyscyplinarna,
) obejmuje dlugoterminowe perspektywy czasowe,
) integruje rozne perspektywy, w tym rozwdj naukowy, technologiczny, gospodarczy, polityczny i spoteczny,
) stanowi narzedzie wspomagajace proces decyzyjny, ale nie oferuje gotowych strategii korporacyjnych czy politycznych,
to préba promowania innowacji technologicznych i spotecznych w sektorze publicznym i prywatnym,
optymalnie powinien by¢ realizowany jako proces partycypacyjny z promotorami, ktérzy muszg zrealizowa¢ decyzje pdzniej.

RS-

BIBLIOGRAFIA W JEZYKU POLSKIM

Regionalna strategia innowacji - foresight regionalny, th. Zbigniew Pyszka, Janusz Kornacki, Lt 6dz: Kolegium Wydawnicze Spotecznej Wyzszej
Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, 2004.

Myslenie perspektywiczne. Uwarunkowania badania przysztosci typu foresight, Leszek Jerzy Jasinski, Warszawa: Instytut Nauk Ekonomicznych
PAN.

Organizacja i prowadzenie projektdw Foresight w Swietle doswiadczert miedzynarodowych, Jacek Kucinski, Warszawa: Instytut Podstawowych
Probleméw Techniki PAN, 2007 (http://www.foresight.polska2020.pl).

Ogtoszenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego o realizacji Narodowego Programu Foresight ,Polska 2020 Warszawa: Ministerstwo Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego, 2006.

ZRODLA DODATKOWE

http://www.foresight.polska2020.pl/

http://www.nauka.gov.pl
http://www.nauka.gov.pl/mein/index.jsp?domain=18&place=search&layout=search&page=0&news_cat_id=146&query=foresight
Strony internetowe programoéw regionalnych:

Loris Plus. Regionalna Strategia Innowacji dla Wojewoédztwa tddzkiego

http://www.lorisplus.pl/

Regionalny Foresight Technologiczny LORIS WIZJA

http://www.loriswizja.pl

Foresight technologiczny na rzecz zréwnowazonego rozwoju Matopolski
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http://www.foresight.msap.pl

Monitorowanie i prognozowanie (Foresight) priorytetowych, innowacyjnych technologii dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa ma-
zowieckiego

http://www.formazovia.pl/

Priorytetowe technologie dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa podkarpackiego
http://www.prz.edu.pl/foresight/

Priorytetowe technologie dla zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa slaskiego
http://www.roz4.woiz.polsl.pl/foresight/index.html

Priorytetowe technologie dla zrdwnowazonego rozwoju wojewddztwa swietokrzyskiego

http://www.tu.kielce.pl/foresight/

Strony internetowe programéw branzowych:

Scenariusze rozwoju technologicznego kompleksu paliwowo-energetycznego dla zapewnienia bezpieczeristwa energetycznego kraju
http://www.foresightenergetyczny.pl/

Scenariusze rozwoju technologicznego przemystu wydobywczego wegla kamiennego
http://www.foresightweglowy.pl/

Scenariusze rozwoju technologicznego przemystu wydobycia i przetworstwa wegla brunatnego
http://www.igo.wroc.pl/foresight/foresight.html

Foresight technologiczny w zakresie materiatéw polimerowych

http://www.foresightpolimerowy.pl/

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/

202



	SPIS TREŚCI
	Tom 2. Foresight technologiczny w praktyce
	Moduł 4. Foresight technologiczny na poziomie narodowym
	Moduł 5. Foresight technologiczny na poziomie ponadnarodowym
	Moduł 6. Foresight technologiczny na poziomie regionalnym
	Moduł 7. Foresight technologiczny na poziomie przedsiębiorstwa



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends false
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts false
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


