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1. WSTEP

Proby ,odgadniecia” przysztosci okreslane sg terminem prognozowanie, wprowadzonym
przez Hipokratesa i pochodzacym od greckiego stowa gnoza, oznaczajacego wiedze. Potocznie
rozumiane prognozowanie moze mie¢ charakter zarbwno racjonalny, jak i nieracjonalny (np.
wrdzenie i proroctwa, ktore niekoniecznie musza by¢ fatszywe). Prognozowanie racjonalne mozna
jeszcze podzieli¢ na ,zdroworozsadkowe” (np. oparte na doswiadczeniu osoby sporzadzajacej
prognoze) i ,naukowe’, w ktorym stosowane sg takie metody naukowe, jak na przyktad tworzenie
modeli ekonometrycznych, przeprowadzanie ankiet, sporzadzanie ekspertyz, analogii.

Klasycznie rozumiane planowanie dziatan, zawierajgce podejscie zaréwno jakosciowe, jak
i ilosciowe, stosuje sie tylko wtedy, gdy ich horyzont czasowy jest stosunkowo krétki, a badany
proces jest cykliczny lub rozwija sie w inny sposdéb, dajacy sie opisac¢ funkcjag matematyczna.
Oczywiscie dla roznego rodzaju dziatan i badanych obszaréw pojecie to bedzie oznaczato inny
odcinek czasu, jednak zawsze oznacza to taki okres, dla ktérego jesteSmy w stanie z dos¢ duzym
prawdopodobienstwem okresli¢ zmiany istotnych dla nas parametrow.

Zupetnie inaczej jest w przypadku bardzo dtugich okreséw czasu, na przyktad 20 lat, w ktorych
zaistnienie radykalnych zmian jest wysoce prawdopodobne i niemozliwa jest ekstrapolacja posiadanej
wiedzy, poniewaz wystepuje ewidentny brak czytelnejstruktury systemu, brakinformacjistatystycznych
o zachowaniu systemu w przesztosci i brak jednoznacznych informacji o zachowaniu otoczenia
systemu w przysztosci. Mozna natomiast przyja¢, na podstawie doswiadczeh z minionego okresu,
ze prawdopodobienstwo zaistnienia istotnych nieciggtosci, tj. wydarzen, ktére radykalnie zmienig
aktualng sytuacje i istniejace trendy, jest w tak dtugiej perspektywie czasowej bliskie pewnosci.

W takim przypadku nie ma sensu proba planowania dziatan, a jedyngq mozliwosciq jest
formutowanie dosc¢ ogéinych scenariuszy rozwoju sytuacji w mysl popularnej zasady, ze nie
mozna ,przewidzie¢” przysztosci, a co najwyzej starac sie jak najlepiej do niej przygotowac.
Dziatania tego typu okreslane sa jako foresight.

Foresightrealizowany jest gtdwnie metodamiheurystycznymi, tj.metodamitwdrczegorozwigzywania
problemoéw przy pomocy wiedzy eksperckiej, a nie metodami matematycznymi czy analogowymi.
Polegaja one na potaczeniu swiadomego wymyslania przysztosci z nieswiadomym porzadkowaniem
itgczeniem posiadanych informacji w celu ukazania mozliwego obrazu badanego obiektu w przysztosci,
bazujac na opiniach ekspertéw opartych na intuicji i doswiadczeniu. (Krupowicz, 1997)

Pojecie foresight w jezyku angielskim oznacza dalekowzrocznos$¢ (,to have the foresight to
do sth...” — by¢ na tyle przewidujacym, zeby cos zrobic) i nie ma jednowyrazowego polskiego
odpowiednika. Mozna je rozumiec jako spogladanie lub sieganie w przyszto$¢, przy czym nie
chodzi tylko o prognoze, ale 0 mozliwos¢ wptywu na bieg wydarzeh. Ma on na celu wskazanie
i ocene przysztych potrzeb, szans i zagrozen zwigzanych z rozwojem spotecznym i gospodarczym
oraz przygotowanie odpowiednich dziatan wyprzedzajacych z dziedziny nauki i techniki.
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Zgodnie z definicjg umieszczona na stronie internetowej Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego ,Foresight jest procesem kreowania kultury myslenia spoteczeristwa o przysztosci,
w ktorym zaréwno naukowcy jak i przedstawiciele wiata gospodarki oraz administracji publicznej
biorg udziat w wyznaczaniu strategicznych kierunkéw badan i rozwoju technologicznego w celu
przysporzenia jak najwiekszych korzysci spotecznych i ekonomicznych”.

Foresight to systematyczny, przysztosciowy sposéb docierania do informacji w celu budowania
$rednio lub dtugookresowej wizji rozwojowej, jej kierunkéw i priorytetdw, a w tym kontekscie
podejmowanie biezacych decyzji i mobilizowanie wspdlnych dziatan.

Foresight tworzy jezyk debaty spotecznej oraz kulture budowania spotecznej wizji myslenia
o przysztosci. W przypadku projektéw typu foresight, analizy i oceny przeprowadzane sg przy
szerokim udziale aktoréw spotecznych, jak przedsiebiorcy, naukowcy, przedstawiciele administracji
publicznej, organizacji pozarzadowych i spotecznych, politycy, ktérzy majac bezposredni kontakt
z nauka i gospodarka oraz regulacjami jej dotyczacymi, zapewniajg merytorycznie poprawny opis
probleméw oraz wskazuja na mozliwosci ich rozwigzania.’

W literaturze poswieconej temu zagadnieniu przyjmuje sie, ze celem foresightu jest wskazanie i ocena
przyszlych potrzeb, szansizagrozenzwigzanychzrozwojemspotecznym,gospodarczymitechnologicznym.
Jego celem jest takze przygotowanie odpowiednich dziatar wyprzedzajacych, dotyczacych naukii techniki,
uwzgledniajgcych ogdlniejsze uwarunkowania spoteczne, ekonomiczne, technologiczne itp. foresight to
systematyczny, przysztosciowy sposéb pozyskiwania informacji oraz jej wykorzystania w celu budowania
$rednio- lub dlugookresowej wizji rozwojowej, wraz z jej kierunkami i priorytetami.

Najkrécej moéwiac, foresight nie jest prognozowaniem (rys. 1.), jego zadaniem jest réwnoczesne
wprowadzenie w zycie trzech zamierzen: przemyslenie przysztosci, przeprowadzenie na jej
temat specjalistycznej debaty i sformutowanie rekomendacji do dziatan na rzecz odpowiedniego
uksztattowania przysztosci (thinking, debating, shaping).

‘ Prognozowanie naukowe ‘

i

Matematyczno-statystyczne| |Niematematyczne
¥ \A a

Modele Modele ¢ ankietowanie

deterministyczne | | ekonometryczne * ekspertyzy

’?Ai_ ¢ analogie

Jedno- Wielo- * metoda delficka
réwnaniowe rownaniowe

* metody indukcyjne

* metody kolejnych
przyblizen

Rysunek 1. Poréwnanie prognozowania z procesem foresight

1 http://www.nauka.gov.pl/nauka/polityka-naukowa-panstwa/program-foresight/definicja/
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Prognozowanie Foresight
Nieracjonalne Racjonalne thinking
Zdroworozsadkowe | |,,.Naukowe” debating

np. analiza trendow \
X
shaping

Rysunek 2. Prezentacja metod stosowanych w prognozowaniu naukowym

Istotna rdéznica pomiedzy prognozowaniem a procesem foresight polega na sposobie
przedstawienia wizji przysztosci. W prognozowaniu jest to na ogét stosunkowo precyzyjny
obraz, dos¢ doktadnie osadzony w czasie. Natomiast wynikami realizacji procesu foresight sg
alternatywne scenariusze prezentujgce dosc szeroki opis badanego obszaru (np. rozwoju nauki,
technologii...), unikajace szczegdtowych rozwazan i przedstawione w szerokim kontekscie zmian
gospodarczych, spotecznych, srodowiskowych, itp. Scenariusze te, sformutowane przy zatozeniu
réznych warunkow determinujacych ich realizacje, umiejscowione sg zwykle w dos¢ szerokim
przedziale czasu (rys. 3.).

Prognozowanie

(forecast \
@)
Dzi$ Trendy 2 spektrum
mozliwych
scenariuszy

Foresight

warunki determinujace realizacje

Rysunek 3. Poréwnanie wynikéw osiggnietych w procesach foresight i prognozowania

Istnieje wiele rodzajéw definicji foresightu, ktadacych nacisk na ré6zne elementy tego procesu,
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w zaleznosci od oczekiwan zamawiajacegoi pogladow jegointeresariuszy. W szczegdlnosci réznice
te mozna dostrzec, porownujac definicje foresightu formutowane w srodowisku naukowym
i biznesowym, co ilustrujg podane ponizej przyktady.

+Proces foresightu obejmuje intensywne, powtarzajace sie okresy otwartej refleksji, tworzenia
sieci, konsultacji oraz dyskusji, prowadzace do wspdlnego doskonalenia wizji przysztosci oraz
powszechnej wtasnosci strategii, w celu eksplorowania dtugoterminowych mozliwosci otwartych
dzieki wptywowi nauki, technologii oraz innowacji na spoteczenstwo. To wtasnie odkrycie
wspaolnych przestrzeni na otwarte myslenie o przysztosci oraz inkubacja podejsc strategicznych...”
(Jennifer Cassingena Harper, Maltariska Rada Nauki i Technologii).

,Celem Foresightu ma byc zapewnienie, by te dziedziny, ktére moga przynosi¢ najwiecej korzysci
w przysztosci, zostaty zidentyfikowane jak najwczes$niej”
(Ben R. Martin i John Irvin)

Dyskusja prowadzaca do okreslenia czym jest foresight dla konkretnego $Srodowiska jest
o tyle istotna, iz przyjecie okreslonej definicji moze rzutowac na dobdér metod i sposdb realizacji
projektu. Dlatego istotnym jest, aby przed przystapieniem do realizacji projektu ustali¢ ze
wszystkimi jego interesariuszami jednolita definicje foresightu, jego charakteru, mozliwosci
i ograniczen oraz stopnia szczegétowosci i formy prezentacji jego ostatecznych wynikow.

W przypadku projektu ,Foresight Akademickie Mazowsze 2030” wydaje sig, ze najistotniejszymi
zagadnieniami s zarowno przedstawione powyzej trzy kluczowe elementy, tj. przemyslenie
przysztosci, przeprowadzenie debaty i podjecie dziatan, jak i jego ,dydaktyczny” charakter, tj.
kreowanie kultury myslenia spoteczenistwa o przysztosci. Przy takim zatozeniu nalezatoby potozy¢
nacisk na zapewnienie mozliwosci przedyskutowania réznorodnych wizji przysztosci w badanych
obszarach w kontekscie ewentualnych zmian spotecznych i gospodarczych. Nalezatoby takze
dazy¢ do zapewnienia szerokiej partycypacji interesariuszy, a w szczegélnosci pracownikéw
naukowych, studentéw i pracodawcéw, zaréwno w dyskusjach panelowych, jaki przede wszystkim
w badaniach ankietowych.

Oczywistym jest, ze dla osiggniecia w miare szybko konkretnych rezultatéw prowadzonych
dyskusji panelowych koniecznym jestdobre przygotowanie wstepne, starannewybranie ekspertéw
oraz sensowne ograniczenie ich liczby. W tym wypadku zapewnienie szerokiej partycypacji
interesariuszy mozliwe jest poprzez sukcesywne prezentowanie wynikéw prac paneli na stronach
internetowych projektu, rozsytanie ich droga mailowa do znacznej liczby wybranych ekspertow
zewnetrznych lub wprowadzenie innych form konsultacji spotecznych.

Gtowny jednak etap konsultacji spotecznych powinien by¢ zrealizowany w formie badania Delphi,
ktére powinno by¢ skierowane do kilku tysiecy respondentoéw, z roznych srodowisk, wybranych
wedtug starannie przemyslanego klucza.
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2. HISTORIA FORESIGHTU

Metodyka foresightu zostata prawdopodobnie zastosowana po raz pierwszy podczas Il wojny
Swiatowej w armii amerykanskiej. W celu lepszego przygotowania sie na ,nieprzewidywalne”
posuniecia wroga zastosowano wowczas metody ,burzy mézgow’, panelu ekspertéw i inne. Od
drugiej potowy lat 60-tych ubiegtego wieku zaczeto stosowac i usprawnia¢ metody foresightu na
potrzeby duzych koncernéw przemystowych w USA.

Przetomem w foresighcie byto zastosowanie w 1969 roku w firmie Rand Corporation
rozbudowanej metody wielokrotnego ankietowania duzych grup fachowcédw - nazywang
Metodg Delphi. Polegata ona na tym, iz wyniki otrzymane z pierwszej ,edycji” ankiet byty
odpowiednio analizowane i wykorzystywane do konstruowania bardziej juz precyzyjnych pytan
w kolejnej edycji ankiet. Umozliwiato to wytonienie z pierwotnego pozornego chaosu odpowiedzi
najbardziej powszechnych przekonan. Kolejnym istotnym krokiem w rozwoju metod foresight byto
wprowadzenie metody analizy krzyzowej wptywéw (O.Helmer, 19771.), pozwalajacej nawydobycie
ukrytych powigzan pomiedzy analizowanymi czynnikami. Zmiany zachodzace w gospodarce
Swiatowej i powstawanie coraz bardziej sSwiadomego spoteczenstwa spowodowaty, ze metody
foresight — stosowane pierwotnie w obszarze wojskowosci — zostaty przeniesione do przemystu,
a nastepnie zastosowane do rozwigzywania problemoéw zwigzanych z rozwojem spotecznym.

Poczatek dynamicznego rozwoju gospodarki japonskiej w koncu lat 60-tych XX w. wigzat sie
z przenoszeniem rozwigzan technicznych i organizacyjnych z USA. W procesie tym Japonczycy
przejeli takze metody budowania scenariuszy rozwoju przemystu, uruchamiajac na przestrzeni
20 lat serie pieciu duzych projektéw w zakresie foresightu technologicznego. Istotng nowoscia
w poréwnaniu do analizy strategicznej praktykowanej w przemysle byto informowanie
srodowisk opiniotwoérczych oraz kreowanie spotecznej dyskusji na temat wynikow uzyskanych
z przeprowadzenia dziatania.

Doswiadczenia japonskie przejeli wkrétce Niemcy, uruchamiajac serie ¢wiczen foresight, w tym
takze wspolny projekt japorisko-niemiecki. Dziatania typu foresight staty sie od tego czasu statym
narzedziem polityki gospodarczej Niemiec. Z czasem zaczety stosowac go prawie wszystkie
panstwa Europy Zachodniej, a takze szybko rozwijajace sie kraje w Azji i na innych kontynentach.

W ostatnich kilku latach narodowe projekty foresight zostaty po raz pierwszy uruchomione w
nowych krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, przy czym pierwszy z nich - jak dotad najbardziej
rozbudowany - na Wegrzech, a drugi w Republice Czech.

Pierwsze dziatania typu foresight na poziomie narodowym rozpoczeto w Polsce w 2003 roku
poprzez uruchomienie Pilotazowego Projektu Foresight w polu badawczym ,Zdrowie i Zycie’,
stanowigcym pierwszy etap Narodowego Programu Foresight. Projekt ten, obejmujacy 11
obszaréw badawczych, zakonczony zostat na poczatku 2005 roku konsultacjami spotecznymi
i publikacjg raportu koncowego na stronach internetowych Ministerstwa Nauki i Informatyzacji.
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Narodowy Program Foresight przeprowadzony zostat w latach 2006-2008 i obejmowat 3 pola
badawcze: ,Zréownowazony Rozwdj’, ,Technologie Informatyczne” i ,Bezpieczenstwo”. Kolejnym
projektem Foresight o charakterze narodowym byt ,Foresight Kadr Nowoczesnej Gospodarki”
zrealizowany w 2009 roku.

Projekt ,Foresight Akademickie Mazowsze” jest formalnie projektem branzowym
i regionalnym, jednakze ze wzgledu na poruszane w nim zagadnienia (,Strategiczne
kierunki ksztatcenia”,,,Model absolwenta’;,,Model uczelni”,,,Budowa powigzan z otoczeniem
gospodarczym”) oraz fakt, ze potencjat naukowy wojewédztwa mazowieckiego stanowi
ok. 40% potencjatu catej Polski — projekt ten ma wszelkie znamiona projektu foresightu
narodowego.
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3. CHARAKTER PROJEKTOW FORESIGHT

Charakter i dobdér metod foresightu zalezg zaréwno od gtéwnego celu, dla jakiego jest
realizowany, jak i od jego realizatoréw i odbiorcow (intersariuszy), do ktérych bedzie skierowany
wynik jego realizacji. W przypadku ,Foresightu Akademickie Mazowsze” sytuacja jest szczegolnie
skomplikowana, bowiem jego intersariuszami sg: zaréwno srodowisko akademickie (wyktadowcy
i studenci), jak i cata gospodarka, do ktérej trafiaja absolwenci szkét wyzszych.

Dziatania foresightu powinny by¢ prowadzone w formie ciggtego procesu, w ktérym przeprowadzane
sg poszczegolne, projekty tematyczne foresight”. Projekty te ponawiane sa zwykle po okresie, w ktérym
wystapity istotne zmiany opisywanej przez nie sytuacji. Dobrym przykladem s3 tutaj dziatania
prowadzone w Japonii i w Niemczech.

Podstawowymi elementami projektéw foresight sa:

« Myslenie o przysztosci (analiza sytuacji i trendéw rozwoju),

- Dyskutowanie o przysztosci (poglqdy réznych srodowisk),

« Okreslenie czynnikéw kluczowych (np. czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, kulturowe,
srodowiskowe, techniczne),

- Sporzadzanie wizji przysztosci (budowa scenariuszy),

- Konsultacje (analiza wielu mozliwych ,przysztosci”),

- Ksztattowanie przysztosci (rekomendacje).

Foresight nie ma charakteru projektu naukowego, lecz jest kombinacja: intuicji, metod
badawczych, analizy antycypacyjnej i badania rozwoju trendéw.
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4 METODY FORESIGHT

Foresight jest sposobem podejscia do rozwazania przysztosci, a zarazem katalogiem metod
prowadzacych do osiagniecia jego gtéwnego celu, jakim jest zwykle zestaw scenariuszy
rozwoju badanej dziedziny w perspektywie kilkunastu do kilkudziesieciu lat. Wszystkie dziatania
podejmowane w trakcie tego procesu powinny byc¢ zatem tak prowadzone, aby utatwic osiggniecie
tego celu, przy uwzglednieniu ztozonosci badanego obszaru, jak najwiekszej liczby czynnikéw
determinujacych jego rozwdj, ich wzajemnych zaleznosci, itd.

Katalog metod foresight jest juz bardzo obszerny i w miare rozwoju tej dziedziny ulega ciggtemu
powiekszaniu. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie zawarte w nim metody musza by¢ stosowane
w kazdym projekcie tego typu. Wprost przeciwnie, powinny by¢ one tak dobrane, aby w zaleznosci
od przedmiotu badan, charakteru projektu, mozliwosci realizatoréw i oczekiwan interesariuszy
osiggnac jak najlepsze rezultaty, nie mnozac jednakich liczby ponad niezbedne minimum. Nadmiar
stosowanych metod powodowa¢ moze nie tylko wzrost niekoniecznych naktadow i wysitkow, ale
takze zaciemnienie wynikdéw utrudniajace ich interpretacje. Metody powinny by¢ tak dobrane,
aby wyniki uzyskane z kazdej z nich byty istotnym ogniwem w tancuchu metod prowadzacym
do ostatecznego celu, lub tez co najmniej koniecznym uzupetnieniem dla innych metod. Bardzo
waznym jest takze jak najpetniejsze wykorzystanie mozliwosci kazdej z zastosowanych metody
i uzyskanych dzieki niej wynikow.

Typowe metody foresight przedstawione zostaty w Tabeli 1. z podziatem na cztery grupy,
charakterystyczne dla tego typu dziatan.

Tabela 1. Typowe metody foresight

Grupy metod Metody foresight
Metody oparte na wydobywaniu eksperckiej |- metoda Delphi
wiedzy w celu rozwoju dtugoterminowe;j - panel ekspercki
strategii - analiza SWOT
- konsultacje spoteczne
Metody ilosciowe - ekstrapolacja

- modelowanie

- krzyzowa analiza wptywéw
- scenariusze

Metody okreslajace punkty kluczowe dziatania |- technologie kluczowe

- drzewo odniesien
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Wzajemne powigzanie tych metod mozna przedstawi¢, jak na Rysunku 4.

Kreatywnosc
Burza mézgow

Budowanie

Scenariusze perspektyw

Delphi

Warsztaty
Panele Konferencje

Interakcyjne uzgodnienie

Ek t
spertyza wnioskowanie

Rysunek 4. Graficzne przedstawienie powigzania ze soba wybranych metod foresight

4.1. Dobor metod w zaleznosci od wybranego horyzontu czasu

W podejsciu do myslenia o przysztosci wydzieli¢ mozna kilka grup metodycznych stosowanych
w zaleznosci od przyjetego horyzontu czasowego, sg to: planowanie, strategia dziatania, badanie
trendow i foresight (rys. 5.). Realizacja projektéw foresight polega nie tylko na analizowaniu
trendéw i stawianiu prognoz, lecz na formutowaniu scenariuszy opisujacych rézne warianty
przysztosci w zaleznosci od zmian otoczenia, ale takze od naszych dziatan. Proponuje sie, aby
metody foresight stosowac¢ do formutowania i analizy mozliwych scenariuszy rozwoju w dtugiej
perspektywie, przy czym dtugosc ta zalezy od specyfiki badanego sektora. Przyktadowo przyjmuje
sie, ze dla technologii informatycznych i telekomunikacyjnych dtuga perspektywa oznacza 2-3
lata, a dla przemystu wydobywczego energetyki jest to ok. 10-15 lat, tj. okresu potrzebnego do
zaplanowania, zbudowania i petnego uruchomienia nowej kopalni lub instalacji energetycznej.

Foresi
Badanie 10logiczny

trend
Strategia ==
dziatani
Planowanie .

rendy lokalle - Trendly globalne

+2 lata T+ 5 lat T +10 1at + 15 lat

Analiza
konkurencyjnosci

Monitoring
technologii Strate
monitoring
technologii

B wa
scenariuszy

Rysunek 5. Techniki myslenia o przysztosci
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Inne podejscie doboru metody foresight w zaleznosci od wybranego horyzontu czasu
przedstawione_zostato w Tabeli 2. Polega ono na rozréznieniu analizowanych sytuacji rozwoju
badanego sektora na ,mozliwe” i ,prawdopodobne” oraz rozdzieleniu analizowanej sytuacji
w zaleznosci od perspektywy czasowej na, krotkoterminowe”i,dtugoterminowe”. Granica dzielgca
te okresy (w Tabeli 3. jest to 5 lat) ustalana jest oddzielnie dla kazdego sektora.

Tabela 2. Dob6r metod foresight w zaleznosci od wybranego horyzontu czasu

Pozycjonowanie sektora Mapowanie technologii

Mozliwe -Debata na temat kluczowych |-ldentyfikacja i wybor dominujacej grupy

czynnikow rozwoju - Opracowanie strategii zdobywania rynku
- Krzyzowa analiza wptywow - Sporzadzenie planu na 10-25 lat
- Mapa lokalna i globalna
Planowanie biznesu Budowa scenariusza

Prawdopodobne |- Okreélenie aktualnych trendéw |* EWaluadjaiprognoza

- Sporzadzenie projekg;ji - Ustalenie kluczowych priorytetéw

. Utworzenie scenariusza na 10-15 lat

- Sporzadzenie planu na 3-5 lat

4.2, Opis wybranych metod foresight
4.2.1. Metoda burzy mozgow

Metoda stanowi sposéb zespotowego poszukiwania nowych pomystéw dotyczacych sposobow
rozwigzywania problemaoéw.

Metoda ta polega na generowaniu w pierwszym etapie jej realizacji jak najwiekszej liczby
pomystow bez ich oceniania i wstepnej selekdji.

Nastepnie uczestnicy przechodza do procesu wartosciowania, a wiec oceny pomystow i ich selekgji.

W innych metodach generowanie propozycji sposobdw rozwigzania problemow, jak i ich ocena
przeplataja sie ze sobg, podczas gdy w burzy mézgéw oba procesy sg wyraznie od siebie oddzielone.

Zaleta tej metody jest umozliwienie kazdemu z uczestnikédw zgtaszania swoich pomystow,
awdrugiejczesci-dyskusjiwszystkich uczestnikdw nad tym pomystem, co zapobiega powstawaniu
sytuacji konfliktowych.

W metodzie burzy mézgéw wyrdznia sie cztery etapy:
- etap zwiazany z faza przygotowawcza,
- etap zwigzany z fazg tworzenia,
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- etap zwigzany z fazag oceny,
- etap zwigzany z przekazaniem wybranych pomystow.

W fazie przygotowawczej dokonuje sie sprecyzowania problemu, zebrania informacji o problemie
oraz ustalenia sktadu osobowego zespotu (zwykle 12 0so6b, z czego okoto 1/3 stanowié powinni
laicy), z zachowaniem braku zaleznosci typu ,przetozony-podwitadny”. Najbardziej efektywne
wyniki otrzymywane sa przy pracy grupy przez maksymalnie jedng godzine. Nastepnym etapem
jest kolejna sesja z liczbg uczestnikdw ograniczong do trzech oséb, majacych juz szeroka wiedze
z danej dziedziny (znajacych strategie danej firmy, potencjat danej branzy).

Sukces kolejnego etapu burzy mézgow tzw. fazy tworzenia wymaga stworzenia odpowiedniego
klimatu do pracy tworczej. Podczas tej sesji nastepuje przedstawienie problemu oraz, zgodnie z
zasadamiburzy mézgow,generowanie pomystow.Etaptenkonczy siepodsumowaniem, polegajagcym
na przeniesieniu pomystéw na specjalnie oznaczone karty oraz ewentualne przeprowadzenie sesji
uzupetniajacej, jezeli uczestnikom nasunety sie nowe pomysty po zakonczeniu sesji pierwszej.

Trzecim etapem stuzacym wyborowi pomystéw do szczegétowego rozwiniecia projektowego
jest faza oceny, obejmujaca ustalenie dokfadnych kryteriéw oceny oraz samga analize i ocene
zebranych pomystow.

Ostatni etap burzy mézgéw polega na przekazaniu wyselekcjonowanych pomystéw do dalszego
projektowania przez zespoty uczestniczace w foresighcie.

Nad efektywna praca zespotu twoérczego czuwa jego przewodniczacy (lider panelu), ktéry
odpowiedzialny jest za:

- przebieg spotkania,

- odpowiednie przygotowanie pomieszczenia, w ktorym odbywac sie bedzie sesja,

- przedstawienie problemu cztonkom zespotu,

- przeprowadzenie w sposéb sprawny i efektywny sesji tworczej,

- przestrzeganie zasad burzy mézgoéw,

- zachecanie biernych uczestnikdéw do aktywnosci np.: przez zadawanie pytan.

Ponadto przewodniczacy sam powinien réwniez bra¢ czynny udziat w dyskusji i zgtasza¢ wtasne
pomysty.

W zespole tworczym jeden z cztonkéw zespotu petni role sekretarza, ktéry odpowiedzialny jest za
zapisywanie i ewidencjonowanie pomystow (tj. przeniesienie pomystéw z tablic na odpowiednie
formularze), ewidencjonowanie pomystéw zgtaszanych po sesji twoérczej, jak rowniez, podobnie
jak przewodniczacy, powinien bra¢ czynny udziatw pracach zespotu twérczego poprzez zgtaszanie
wiasnych pomystow.

Zadaniem pozostatych cztonkéw zespotow twérczych jest czynny udziat w pracy zespotu poprzez
zgtaszanie jak najwiekszej liczby pomystow.
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Wyroznia sie kilka odmian burzy mézgow, wérdd ktorych wymieni¢ mozna:
« Technike Morfologiczna,

« Technike Philips 66 oraz

« Technike 635.

W Technice Morfologicznej twoércze rozwigzania problemoéw organizacyjnych i technicznych
osiggniete zostaja droga systematycznej analizy wszystkich mozliwych rozwigzan. Znalezienie
rozwigzan odbywa sie zgodnie z cyklem sktadajacym sie z czterech faz i dziewieciu etapow.

Pierwszg fazg jest faza, w ktorej stawiane jest zadanie. Faza ta sktada sie z trzech etapdw:
- okreélenia dziedziny badan,

- ustalenia granic problemu,

- zdefiniowania problemu.

Na kolejng faze — przeprowadzenie analizy - sktadajg sie dwa etapy:
- identyfikacja zadan sktadowych oraz
« wyznaczenie ich rozwigzan.

Trzecia faze stanowi synteza, na ktérg sktadajg sie trzy etapy:
- budowa skrzynki morfologicznej,

- sformutowanie kryteriow oceny rozwigzan,

- redukcja skrzynki.

Ostatnim etapem jest opracowanie wynikow, w ktérym wyrdznia sie jeden etap, dajacy
odpowiedz na pytanie czy zredukowana skrzynka stanowi poszukiwane rozwigzanie. Jezeli
odpowiedz jest twierdzaca, wowczas przechodzi sie do opracowania wynikéw, jezeli odpowiedz
jest negatywna, wéwczas ustala sie granice problemu itp.

Technika Philips 66 polega na tym, ze sze$¢ zespotéw pracuje w oddzielnych pomieszczeniach
przez 6 minut, starajac sie wytworzy¢ maksymalng liczbe pomystow na wczesniej okreslony temat.

Nastepniezespotywracajgdojednegopomieszczeniairozpoczynasiesesjawspoélna.Przewodniczacy
kazdego z szesciu zespotdw przedstawiajg podczas sesji wspdlnej wyniki pracy swoich zespotéw. Na
ich podstawie tworzona jest lista pomystow, uzupetniona o pomysty, ktére zrodzity sie podczas ses;ji
wspolnej. Prace w cyklu,maty zespot - sesja wspdlna” mozna powtarzac wielokrotnie. Bardzo wazny
jest whasciwie dobrany skfad zespotu twoérczego, jak i warunkéw ich pracy.

W Technice 635, podobnie jak w Technice Philips 66, powotuje sie sze$cioosobowe zespoty
jednak réznica polega na tym, ze jedna osoba z kazdego z zespotdw otrzymuje czystg kartke
papieru i w ciggu pieciu minut zapisuje na niej trzy pomysty rozwigzania postawionego problemu.
Nastepnie kartka ta zostaje przekazana sgsiedniemu cztonkowi zespotu, ktéry rowniez ma piec
minut na dopisanie kolejnych trzech pomystéw. Procedura ta jest powtarzana szesciokrotnie do
momentu az wszyscy cztonkowie zespotu wpisza swoje pomysty.
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Literatura:

- FOR-LEARN Online Foresight Guide http://forlearn.jrc.es/quide/0_home/index.htm

-de Bono, Edward: | Am Right, You Are Wrong (London, Viking Press, 1990).

- de Bono, Edward: Six Thinking Hats (Toronto Key Porter Books, 1985).

- Buzan, Tony: The Power of Creative Intelligence (New York, HarperCollins Publishers, 2001).

- Gelb, Michael J.: How to think like Leonardo da Vinci (New York, Delacorte Press, 1998).

« UNIDO Techology Foresight Manual, Vol.1 based on Unido Papers: Overview of Methods used
in Foresight, lan Miles and Michael Keenan, the Technology Foresight for Organisers Training
Course, Ankara, December 2003.

- Brainstorming and Creativity, Halka Balackova, from the Foresight Methodologies Text Book,
Training Module 2.

- The Most Commonly Applied Methodologies in Technology Foresight, Jesus Arapé Morales,
Regional Conference on Technology Foresight for Central and Eastern Europe and the Newly
Independent States, Vienna, April 2001.

4.2.2, Analiza SWOT

Celem analizy SWOT jest uporzadkowanie posiadanych informacji w czterech grupach (cztery
kategorie czynnikéw strategicznych), dzieki ktérym zidentyfikowane zostang mocne i stabe strony
oraz szanse i zagrozenia w zakresie badanych obszarow:

- S (Strengths) - mocne strony: wszystko to, co stanowi atut, przewage, zalete analizowanego

obszaru,

« W (Weaknesses) - stabe strony: wszystko to, co stanowi stabos¢, bariere, wade analizowanego

obszaru,

- O (Opportunities) - szanse: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obszaru szanse korzystnej

zmiany,

- T (Threats) —zagrozenia: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obszaru niebezpieczenstwo

zmiany niekorzystnej.

Informacja strategiczna, posegregowana wedtug opisanych kryteriow na cztery grupy, jest
nastepnie zapisywanaw macierzy strategicznej sktadajacejsie zczerech pol, przy czym lewa potowa
macierzy zawiera dwie kategorie czynnikéw pozytywnych, a prawa - dwie kategorie czynnikéw
negatywnych. Proponuje sie, aby w projektach foresightu przemystowego przyja¢, ze dwa
pierwsze obszary odnoszg sie najczesciej do sSrodowiska wewnetrznego i zawierajg najistotniejsze
w danym sektorze elementy, np. silna pozycja konkurencyjna (S), czy stabe zaplecze kapitatowe
(W). Natomiast dwa ostatnie odnosza sie analogicznie do srodowiska zewnetrznego, np. otwarcie
wspolnego rynku miedzynarodowego (O) lub pojawienie sie konkurencyjnych produktéw nowej
generadji (T).

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, aby analiza ta nie byta traktowana przez ekspertéw powierzchownie,
tzn. aby nie wpisywali oni swoich przekonan bez faktycznej analizy merytorycznej lub/i ilosciowej.
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Analiza SWOT powinna dostarczy¢ informacji czy rozwija¢ dany obszar, poprzez:

- sformutowanie celu: na podstawie Szans,

- uzasadnienie celu: na podstawie Szans,

- identyfikacje barier: na podstawie Stabych Stron,

- minimalizacje ryzyka: na podstawie Zagrozen,

- ktore stanowi¢ beda materiat pomocny przy formutowaniu planu dziata, a w szczegdélnosci
eliminacji stabych i wykorzystanie mocnych stron.

4.2.3. Analiza PEST

Celem tej metody jest analiza otoczenia zewnetrznego w oparciu o czynniki polityczne, spoteczne,
ekonomiczne i technologiczne. Metoda PEST zwana jest inaczej generalng segmentacjg otoczenia.
Istota tego narzedzia jest okreslenie podstawowych sfer otoczenia, a wiec tych obszaréw, ktére
moga mie¢ kluczowy wptyw na funkcjonowanie sektora przemystowego i strategie jego rozwoju.
Wyroznia sie otoczenie:

- Polityczno-prawne,

« Ekonomiczne,

- Spoteczne,

- Technologiczne.

W niektérych opracowaniach pojawia sie samodzielnie czynnik srodowiskowy (Environment),
wtedy analiza jest okreslana akronimem STEEP. Czasami dodatkowo wyréznia sie jeszcze otoczenie
Regulacyjne (PESTER)

Te zewnetrzne czynniki najczesciej sa poza kontrolg firm i czasami przedstawiajg zagrozenie.
Wiele czynnikéw otoczenia odnosi sie do specyficznych cech krajow, stad analiza PEST powinna
dotyczy¢ wszystkich krajow zainteresowania. Ponizsze przyktady sg czynnikami, ktére moga by¢
stosowane w analizie PEST:

Analiza Polityczno-prawna

« Stabilnos¢ polityczna

« Zagrozenie inwazjq militarng

- Srodowisko legislacyjne realizacji kontraktu
« Ochrona wartosci intelektualnych

+ Przepisy handlowe i cfa

« Uprzywilejowani partnerzy handlowi

« Przepisy antymonopolowe

« Przepisy dotyczace cen

« Stawki podatkowe i bodZce/zachety

- Przepisy dotyczace wynagrodzen - nadgodzin
- Przywileje pracownikéw

« Przepisy bhp

+ Wymagania dotyczace etykiet produktéow
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Analiza ekonomiczna

+ Typ systemu ekonomicznego

« Interwencje rzadu w system rynkowy
» Przewaga konkurencyjna

« Kurs i stabilnosc¢ krajowej waluty

« Wydajnos¢ rynkéw finansowych

« Jakos¢ infrastruktury

« Poziom umiejetnosci sity roboczej

« Koszty pracy

» Faza rozwoju gospodarki/biznesu (dobra koniunktura, recesja, zdrowienie)
« Stopa wzrostu gospodarczego

» Dochody nielegalne

+ Poziom bezrobocia

+ Poziom inflacji

« Stopy procentowe

Analiza spoteczna

« Demografia

« Struktura spoteczna

+ Wyksztatcenie

» Kultura (np. kultura techniczna)

+ Duch przedsiebiorczosci

» Postawa (Swiadomo$¢ zdrowotna, dotyczgca ochrony srodowiska, itd.)
- Preferencje spedzania czasu wolnego

Analiza technologiczna

« Ostatnie osiggniecia technologiczne

« Wptyw technologii na oferte produktowg

« Wptyw technologii na strukture kosztéw

+ Wptyw technologii na strukture wartosci dodanej
- Stopa dyfuzji technologii

Analiza PEST jest jedng z podstawowych metod w procesie podejmowania decyzji, w tym
inwestycyjnych. Umozliwia ona okres$lenie potencjatu obszaru, np. wskazujac wzrost lub spadek,

wiasciwosc i atrakcyjnos¢ rynku oraz jego trwatosc.

4.2.4. Krzyzowa analiza wptywow (Cross-Impact Analysis)

Metoda krzyzowej analizy wptywoéw zwana oryginalnie jako Cross-Impact Analysis (CIA)

opracowana zostata w 1966 roku w Rand Corporation, USA i byta rozwijana dalej m.in. przez Battelle
Memorial jako IFIS (Interactive Future Simulations) oraz Duperrin i Gabus jako SIMIC (francuski

akronim od Systemy i Macierze Wptywéw Krzyzowych).
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Metoda krzyzowej analizy polega na skonstruowaniu macierzy wptywow (cross-impact-matrix), w ktorej
w poziomych rzedach przedstawione s3 analizowane trendy, a w pionowych kolumnach wpisywane
wydarzenia, jakie moga ewentualnie wystapi¢ w analizowanym okresie. W miejscach przecie¢ kolumn
z rzedami przedstawiane sg na przykfad: oceny eksperckie prawdopodobieristwa zajscia par zdarzen
i spodziewany efekt interakgji. Metoda ta prowadzi do generowania alternatywnych wizji przysztosci, ktére
w potaczeniuzocenamiekspertowiomdwieniemzaktadanych przysztych zdarzen utatwiaja formutowanie
scenariuszy. CIA moze by¢ doskonatym narzedziem dla uwzglednienia wzajemnego oddziatywania na
siebie np. roznych sektoréw przemystowych i czynnikéw kluczowych i nadaje scenariuszom dynamike.

Wiecej informacji w:

« BENASSOULI P, MONTI R., La planification par scenarios, le cas Axa France Cahiers du LIPSOR,
Futuribles, n°203, November 1995.

«DUCOS G., “Two complementary cross-impact models’, Futures, October 1980.

« GODET M., “Smic: a new cross impact method”, Futures, August 1975.

« GODET M., From anticipation to action, Unesco, 1993.

« GODET M., Impacts croisés: exemples d’applications, Futuribles, n°71, November 1983.

« GODET M., CHAPUY P, COMYN G.,“Global scenarios of the international context on the horizon
2000’ Futures, April 1994.

« HELMER O., Looking forward: a guide to futures research, Sage publications, 1983.

« MARTINO J.P, Technological forecasting for decision making, McGraw Hill, 1993.

4.2.5. Czynniki kluczowe

Czynnikami kluczowymi nazywamy w projektach foresight takie czynniki zmian w otoczeniu
zewnetrznym i wewnetrznym badanego obszaru, ktére w ogromnym stopniu wptyna na
perspektywy jego rozwoju. Inaczej méwiac, sg to wazne zagadnienia, stanowigce wyzwania
wymagajace podjecia odpowiednich dziatan, ktére majg istotny wptyw na rozwigzanie probleméw
wynikajacych z oceny aktualnego stanu. Okreslenie to nieco rézni sie od czesto stosowanego
w analizach strategicznych przedsiebiorstw okreslenia czynnikéw kluczowych sukcesu (,Zestaw
kluczowych czynnikdw sukcesu zawiera liste cech koniecznych, ale nie wystarczajqcych do osiggniecia
sukcesu. Aby zdoby¢ przewage konkurencyjng, dana firma musi wybrac jeden lub kilka kluczowych
czynnikéw sukcesu, a nastepnie skoncentrowac wszystkie sity na doskonaleniu sie w tych czynnikach.
Dzieki temu biznes moze osiqgnqc trwatq przewage konkurencyjnq.” Patrz: Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa; Grazyna Gierszewska, Maria Romanowska; PWE Warszawa 2003; str. 169-184).

Czynniki kluczowe w foresighcie identyfikowane sa przez dyskusje panelowe ekspertow.
Oczywistym jest, ze dla formutowania scenariuszy konieczne jest przeprowadzenie rankingu
czynnikéw powstatych w efekcie burzy mézgdw ekspertédw. Rankingi takie prowadzone sg zwykle
przy uzyciutabel zawierajgcych zestaw kryteriow oceny czynnikow, (Tabela 3.) lub/i przy uzyciu metod
graficznych (Rysunek 6.). Kilka, kilkanascie czynnikdw o najwyzszej pozycji na liscie rankingowej
nazywanych jest priorytetami i s3 one wykorzystywane do formutowania tez do badania Delphi.
W dalszych pracach eksperci wyrdzniajg sposrod nich najbardziej ogdlne czynniki, ktore nazywane
sg makroczynnikami kluczowymi i stanowig podstawe formutowania scenariuszy.
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Przyktad makroczynnikéw kluczowych

- Globalizacja i integracja europejska. Czy swiat zdota pokonac aktualny kryzys i rozwigze
problemy globalne, wspomagajac trwaty rozwoj Swiatowej gospodarki?

- Reformy wewnetrzne. Czy polskie elity polityczne zdotaja przeprowadzi¢ program
niezbednych, gtebokich reform instytucji zycia publicznego, by odblokowa¢ rozwojowy
potencjat naszego kraju?

- Gospodarka Oparta na Wiedzy. Czy zdotamy szybko zbudowaé najwazniejszy dzi$ zasob
rozwojowy — wiedze, rozwijajac kapitat intelektualny, zwiekszajac potencjat badawczo-
naukowy i efektywnos¢ transferu wiedzy do gospodarki?

- Akceptacja spoteczna. Czy polskie spoteczenstwo zaangazuje sie w zmiany, popierajac trudne
lecz niezbedne reformy?

Rysunek 6. Graficzna metoda wyboru czynnikéw kluczowych o najwyzszym znaczeniu dla
wybranej dziedziny badanej metodami foresight

-~

Kluczowy
czynnik
zmian B

Kluczowy
czynnik
zmian A

Wplyw

Tabela 3. Tabela kryteriow oceny czynnikow kluczowych

GRUPA KRYTERIA/ Waga OCENA
Technologiczne - mozliwosci techniczne/
- potencjat badawczy/
- infrastruktura
Ekonomiczne - koszty
— popyt
- konkurencja
Spoteczne - zatrudnienie
- kompetencje
Srodowiskowe - normy Srodowiskowe

- zuzycie surowcéw naturalnych
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4.2.6. Metoda technologii krytycznych (kluczowych)

Metoda znalazta zastosowanie m.in. we Francji (Kluczowe Technologie 2005), Stanach
Zjednoczonych (cztery Raporty nt. Technologii Krytycznych opublikowane w latach 1989-1999),
aostatniorowniezw Republice Czeskiej. Metoda stosowana byta rowniezw Narodowym Programie
Foresight ,Polska 2020” i to nie tylko do ustanawiania priorytetéw w kwestiach badawczych
i dziedzinach technicznych, ale takze w obszarach ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych.
Dodatkowa zaleta tej metody moze by¢ identyfikacja listy kluczowych technologii lub innych
zagadnien z jasnym wskazaniem odnosnie dziatan politycznych, ktére powinny zapewnic
wdrozenie wynikéw procesu foresight.

Wiecej informacji w:

- The UK Foresight Programme, http://www.foresight.gov.uk

- Loveridge, Denis: Foresight: A Course for Sponsors, Organisers and Practitioners, Course Notes,
PREST, University of Manchester, July 1999.

- FOR-LEARN Online Foresight Guide http://forlearn.jrc.es/guide/0_home/index.htm

« UNIDO Techology Foresight Manual, Vol.1 based on Unido Papers: Overview of Methods used
in Foresight, lan Miles and Michael Keenan, the Technology Foresight for Organisers Training
Course, Ankara, December 2003.

- Critical Technologies, Karel Klusacek, from the Foresight Methodologies Text Book, Training
Module 2.

« The Most Commonly Applied Methodologies in Technology Foresight, Jesus Arapé Morales,
Regional Conference on Technology Foresight for Central and Eastern Europe and the Newly
Independent States, Vienna, April 2001.

4.2.7. Metoda Delphi

Metoda Delphizostata opracowanaw latach 50.wamerykanskim osrodku studiéw strategicznych
RAND Corporation. W roku 1964 RAND po raz pierwszy opublikowat wyniki studium Delphi
w raporcie ,Report on a Long-Range Forecasting Study’, zawierajgcym przewidywania dotyczace
odkry¢ naukowych i wynalazkéw technologicznych w perspektywie roku 20002 Od tamtej pory
metoda byta stosowana wielokrotnie na potrzeby m.in. ochrony zdrowia, obronnosci, biznesu,
edukacji, technologii informacyjnych i transportu®. Trwate miejsce znalazta takze w programach
typu foresight, m.in. w Japonii‘, Korei Potudniowej, Niemczech, Francji, Wielkiej Brytanii, na
Wegrzech i w Czechach.

Metoda wykorzystywana jest do przewidywania diugoterminowych proceséw lub zjawisk,
oktorychwiedzajestniewystarczajacalubniepewna:gdynieistniejgnaichtematzadnewiarygodne
dane lub gdy determinujacy wptyw maja na nie czynniki zewnetrzne. Problemy te nie poddajg sie

2T.J. Gordon, O. Helmer, Report on a Long-Range Forecasting Study, Rand Corporation, 1964 [dok. elektroniczny, dostep z dnia 24.11.2008 z http://
stat.haifa.ac.il/~gweiss/courses/OR-logistics/Rand.pdf].

3 G.J. Skulmoski, F.T. Hartman, The Delphi Method for Graduate Research, “Journal of Information Technology Education’; vol. 6, 2007, s. 2.

4 Japonia jest krajem o najwiekszych doswiadczeniach w zakresie badan Delphi - zrealizowano tam juz 8 cykli foresight z wykorzystaniem tej
metody.
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precyzyjnym technikom analitycznym (wtasciwym na przyktad dla prognozowania). W ich analizie
przydatne moga by¢ natomiast metody oparte na wiedzy, doswiadczeniu i intuicji, odwotujace sie
do zbiorowej inteligencji. Opiera sie ona na zatozeniu, ze ,w wydawaniu subiektywnych sagdéw na
temat przysztosci kilka gtéw jest lepszych niz jedna..., oraz ze eksperci beda wydawac te sady na
podstawie racjonalnych ocen, a nie zwyktego zgadywania”® Delphi jest zatem rodzajem badania
eksperckiego, ktory ludzkie sady traktuje jako uprawniony i uzyteczny wkfad w formutowanie

prognoz na temat przysztosci i rozwigzywanie ztozonych probleméw w sytuacji niepewnosci.

Metoda polega na co najmniej dwukrotnym ankietowaniu tej samej grupy ekspertéw. Eksperci
wypetniajg kwestionariusz, w ktérym formutuja prognozy na temat rozwoju wydarzen w danej
dziedzinie w dtuzszej perspektywie czasowej. W kolejnej rundzie ankietowania respondenci
wypetniajg ten sam kwestionariusz, przy czym prezentowane sg im w postaci opisu statystycznego
zbiorcze wyniki z pierwszej rundy badania. Respondenci mogg zatem pod wptywem opinii ogétu
ankietowanych zmieni¢ swojg opinie na dany temat lub ja podtrzymac. Taka procedura pozwala
na uzyskanie bardziej jednoznacznych sadow. Przezwycieza takze wady tradycyjnych sposobow
komunikowania sie ekspertéw (np. dyskusji grupowych): dominacje lideréw, nieche¢ do
podwazania wczesniej wyrazonych opinii w obecnosci innych oséb (konformizm), komunikacje
nie na temat. W odréznieniu od typowych badan, ktérych celem jest zbieranie informacji, Delphi
zawiera wiec elementy dyskusji eksperckiej (wolnej od wptywu autorytetow i osobowosci), ktorej
efektem jest budowa konsensusu na temat ksztattu przysztosci.

Dostarczanie informacji zwrotnej (wynikdéw poprzedniej rundy) jest kluczowa cechg metody,
odrdzniajaca ja od innych metod ankietowania. Drugg istotng cecha Delphi jest anonimowos¢
- wyniki pierwszej/poprzedniej rundy prezentowane sa w ujeciu zbiorczym, dzieki czemu opinie
jednostkowych oséb nie majg szansy na ujawnienie. Za wyrézniki metody uznaje sie takze
wieloetapowos¢ procedury, ktéra pozwala uczestnikom badania na przemyslenie wtasnych
pogladéw w trakcie catego procesu, oraz statystyczng prezentacje danych. | chociaz autorzy
metody uwazali, ze tylko badania spetniajace wymienione wyzej kryteria mogg by¢ uznane za
badania Delphi, to obecnie panuje przekonanie, ze metoda moze podlega¢ modyfikacjom
w zaleznosci od potrzeb badawczych.

Oparcie sie na potencjale intelektualnym ekspertéw ma swoje konsekwencje. Ot6z metoda jest
tak samo trafna, jak eksperci, ktérzy biorg udziat w badaniu Delphi. Jako$¢ przewidywan jest wiec
uzalezniona od jakosci ekspertow — nie kazdy bowiem, kto uwaza siebie za eksperta, jest nim
w rzeczywistosci. Co wiecej, nie kazdy ekspert jest dobrym prognostg, a jesli juz nawet tak jest, to
nadzieje na jego obiektywizm sg ztudne — zgodnie z potocznym powiedzeniem ,punkt widzenia
zalezy od punktu siedzenia” Dlatego wtasciwy dobdr ekspertéw i minimalizacja zagrozenia
iluzoryczng wiedzg ekspercka to gtdbwne wyzwania zwigzane z prowadzeniem badan Delphi.
Niezaleznie jednak od poziomu kompetencji ekspertéw w nature przewidywania z definicji wpisany
jest pewien obszar btedu®. Wynika on gtéwnie z niedoceniania przysztosci (zainteresowanie

5 W.T. Weaver, za: H. Yim, Delphi Analysis in Life Science and Biotechnology [dok. elektroniczny, 24.11.2008 z www.foresight.polska2020.pl/export/
sites/foresight/pl/publications/files/STPI-Delphi-HyunYim_ 071023 _.pdf]

6 Ze szczeg6lng wyrozumiatoscig do ludzkich btedéw podchodzit Sokrates, twierdzac ze ,btad jest przywilejem filozoféw, tylko gtupcy nie myla sie
nigdy”.
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perspektywa krotkoterminowa jest dos¢ naturalne, a przysztos¢ zbyt odlegta, aby zastugiwata na
tak szczeg6towy namyst, jak terazniejszo$¢) i upraszczania obrazu przysztosci (tendencji do analizy
przysztych zjawisk jako niezaleznych od siebie).

Delphi jako sposdob zwiekszenia spotecznej partycypacji

Istotng cecha foresightu — jako procesu zbiorowej refleksji na temat dtugoterminowej przysztosci
— jest jego spoteczny charakter. Polega on na aktywnym udziale w procesie potencjalnych jego
beneficjentéw. Udziat interesariuszy jest czynnikiem determinujgcym ostateczny efekt foresightu.
Im szersza i bardziej aktywna partycypacja spoteczna w procesie foresight, tym wieksze szanse
na stworzenie poczucia wspoétwiasnosci jego rezultatéow i wykorzystanie ich w praktyce. Delphi,
jako realizowane na duzg skale badanie eksperckie, stwarza mozliwosci realnego uczestnictwa
w projekcie wielu (kilkuset, czy nawet kilku tysiecy) oséb. Dlatego tez, oprécz celu poznawczego,
badaniu Delphi przypisuje sie takze role spoteczna, traktujac je jako sposdb skupienia wokot
Programu ludzi i wykorzystania ich potencjatu intelektualnego w zbiorowej dyskusji nad
przysztoscia. Dzieki udziatowi ekspertéw i interesariuszy z roznych srodowisk, badanie staje sie
takze forma spotecznej debaty, realizujgcej nastepujace cele:
- konsultacja ze srodowiskami eksperckimi - zasiegniecie opinii na temat oceny okreslonych
kierunkéw przysztego rozwoju, w tym rozwoju nowych technologii, i potencjatu do ich realizacji;
- poinformowanie gtéwnych interesariuszy o najwazniejszych kwestiach podejmowanych przez
foresight i pozyskanie ich zaangazowania;
- osiggniecie konsensusu co do obrazu przysztosci.

Uwagi koricowe

- BadanieDelphizawszedotyczydziedzin,natematktérychdostepnawiedzajestniewystarczajgca
lub watpliwa. W innych przypadkach istniejg bardziej skuteczne metody.

- Delphi polega na ksztattowaniu opinii w obliczu niepewnosci. Uczestnicy badania Delphi
dostarczajg tylko przyblizonych, szacunkowych ocen.

- Eksperci zaangazowani w badanie powinni by¢ wybrani na podstawie ich wiedzy
i doswiadczenia, ktére umozliwig im fachowa ocene. Maja takze mozliwo$¢ uzyskania nowych
informacji podczas kolejnych etapéw procesu.

4.2.8. Metoda scenariuszowa

Metoda scenariuszowa jest jedng z heurystycznych metod podejmowania decyzji. Opiera sie na
zatozeniu, ze zdarzen w przysztosci nie da sie przewidzie¢ z calg pewnoscia, nalezy wiec przewidzie¢
i opracowac rézne ,scenariusze” rozwoju obecnej sytuacji. Do kazdego wariantu opracowywany jest
sposob zachowania w przypadku, gdyby okazat sie prawdziwy. Do realizacji przyjmuje sie ten wariant,
ktory wydaje sie najbardziej prawdopodobny, jesli jednak nie sprawdzi sie lub warunkizewnetrzne zmienia
sie zasadniczo — nalezy skorzystac z jednego z (uprzednio przygotowanych) rozwigzan alternatywnych.

Scenariusze to opisy przysztosci lub pewnych jej aspektow, zachowujace spdjnosci przejrzystosc
formy i skupiajgce sie na kwestiach najbardziej istotnych. Scenariusze stosowane s3g jako
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metody poszukiwawcze oraz narzedzie decyzyjne, ukazujgce mozliwe wybory i ich potencjalne
konsekwencje. Scenariusze nie maja na celu przewidywania przysztosci. To mylne pojecie
o scenariuszach czesto utrudnia ich stosowanie w ramach organizacji. Metoda jest bardziej zblizona
do badan symulacyjnych i moze by¢ stosowana przez kregi decyzyjne do symulowania efektéw
podjecia roznych decyzji. Termin scenariusz zostat wprowadzony przez Hermana Kahna w latach
50 XX w. w stosunku do aspektow polityki publicznej, zagranicznej i obrony badan wojskowych
i strategicznych prowadzonych przez Rand Corporation. Scenariusze byty stosowane poczatkowo
jako narzedzie planowania na poziomie korporacji. Pionierem w tym zakresie byta firma Shell,
w ktorej zastosowanie metody budowy scenariuszy umozliwito przewidzenie wzrostu, a nastepnie
spadku cen ropy naftowej w roku 1973. Scenariusze znalazty rowniez zastosowanie w instytucjach
finansowych, bankachifirmach ubezpieczeniowych.Scenariusze stosowane sg zaréwno w sektorze
publicznym w planowaniu dziatah (np. w zakresie obronnosci) i do wskazywania mozliwosci
alternatywnych polityki, jak i w sektorze prywatnym — do opracowywania strategii biznesowych.

Forma i charakter scenariuszy

Istniejg cztery formy scenariuszy:

- scenariusze mozliwych zdarzen, ktére opisujg rozwoj firmy i jej otoczenia z uwzglednieniem
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych,

- scenariusze symulacyjne, ktore opisujg otoczenie konkretnego elementu i czynniki majace na
niego wptyw,

- scenariusze stanow otoczenia, ktdre opisujg, jak mocny wptyw na badany sektor przemystowy
beda miaty poszczegdlne czynniki otoczenia,

-scenariusze procesOw w otoczeniu, ktore opisuja, jak mocny wplyw na badany sektor
przemystowy beda miaty poszczegdlne procesy zachodzace w otoczeniu.

Tworzone scenariusze mozna podzieli¢ ze wzgledu na ich charakter na:

- eksploracyjne, ktore buduja ciag zdarzen poczawszy od sytuacji wyjsciowej przez logiczny cigg
wydarzen, prowadzac do mozliwej przysztosci. Uwzgledniaja tendencje i trendy dominujace
w otoczeniu;

- antycypacyjne, ktore przede wszystkim zawierajg obraz przysztosci i zmiany, jakie wptyna na
rzeczywisto$¢ w sposdéb wymagany do osiggniecia zatozonego stanu koncowego.

Struktura scenariuszy

Scenariusze najczesciej formutowane s3 na podstawie prac podczas spotkan roboczych
lub niewielkich grup ekspertow, przy wsparciu wynikami badan (np.: metoda Delphi) lub/i
konsultacji spotecznych. W ogdlnosci scenariusze sktadaja sie jakby z trzech kolejno na siebie
naktadanych warstw (Rysunek 7.). Pierwsza warstwa, bedaca zarazem rusztowaniem scenariuszy,
to zestaw czynnikow kluczowych (np. konkurencyjnosc vs. globalizacja). Drugg warstwe stanowig
poszczegdlne elementy scenariusza obrazujgce wariantowy rozwoj poszczegdlnych kierunkow
czy dziedzin (np. systemy informacyjne). Trzecia warstwa to warstwa opisowa przedstawiajaca w
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sposébliterackipowigzaniezidentyfikowanych czynnikéw kluczowych zrozwojem poszczegélnych
kierunkéw czy dziedzin na tle ogdélnego rozwoju gospodarki i spoteczenstwa.

. SCENARIUSZ — obejmujacy szeroki zakres cech
przysztosci, wielowymiarowy opis

WINIETA - pokazujqca poszczegolne elementy
scenariusza

4+> PROFIL- Szkielet obejmujgcy kluczowe czynniki

Rysunek 7. Podstawowe elementy konstrukcji scenariuszy

Scenariuszom czesto nadaje sie oddajace ich charakter nazwy o intrygujagcym brzmieniu, a opis
literacki scenariuszy ilustrowany jest zwykle graficznie (Rysunek 8.).

Rafa koralowa Podjecie ryzyka, rozwoj biznesu
(otwarta kultura, stabe wsparcie rzadowe)
e 1
S - Szeroki zakres dostawcow
Ograniczona innowacyjnosc¢
< >

Dominuje nastawienie
na innowacyjnosc

Gfleboki ocean

v
Minimalizacja ryzyka

(zamknieta kultura, silne wsparcie rzadowe)
Rysunek 8. llustracja do scenariuszy opracowanych w ramach funduszu korporacyjnego
Procedury budowy scenariuszy
Scenariusze realizowane na poziomie sektorowym powinny by¢ stosowane:
- do poprawy zdolnosci planowania,

- do podejmowania strategicznych decyzji w sektorze publicznym,
- jako wskaznik najwazniejszych inwestycji kapitatowych.
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Budowa scenariuszy umozliwia na przyktad nowe spojrzenie na mozliwosci i ryzyko zwigzane
z decyzjami dotyczacymi transportu publicznego, majacymi powazne konsekwencje dla rozwoju
sektora w ciagu kolejnych kilku dziesiecioleci.

Scenariusze bedg pomocne decydentom sektora publicznego w:

- uporzadkowanym mysleniu o przysztosci przy podejmowaniu decyzji,

- braniu pod uwage wszystkich mozliwych opcji przysztosci,

- definiowaniu pozadanych wizji przysztosci,

- stosowaniu umiejetnosci nabytych podczas budowy scenariusza w procesie podejmowania
decyzji,

- stymulowaniu kreatywnos¢ i uwalnianiu od presji problemoéw krétkoterminowych.

Procedura sporzadzania scenariuszy przysztosci sektora przemystowego powinna zawieraé:
- okresdlenie czemu scenariusz ma stuzyg¢,

- ocene sytuacji wyjsciowej sektora przemystowego/firmy,

- ocene czynnikéw, ktére moga wptynac na rozwdj sektora przemystowego/firmy,

- okreslenie potencjatu rozwojowego sektora przemystowego/firmy na podstawie zebranych juz
doswiadczen,

- opis mozliwych wizji przysztosci sektora przemystowego/firmy i krokéw, ktére wptyna na te wizje,

- opracowanie planu wykorzystania scenariuszy do budowy przysztosci sektora przemystowego/
firmy

Zatozenia ogdlne

- Scenariusze beda miaty forme mozliwych zdarzen, ktére opisujg rozwdj sektora i jej otoczenia
z uwzglednieniem czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych;

- Scenariusze beda miaty forme eksploracyjng, budujac ciagg zdarzeh poczawszy od sytuacji
wyjsciowej przez logiczny ciag wydarzen, prowadzac do mozliwej przysztosci;

- Scenariusze beda zawieraty wizje przysztoscitacznie w odniesieniudo4 obszarow:, Strategiczne kierunki

ksztatcenia’,,Model absolwenta’;,Model uczelni’;,Budowa powigzan z otoczeniem gospodarczym”;
- Horyzont czasowy scenariusza to 2030 rok.

Proponowane etapy prac:

1. Analiza wynikéw badan Delphi:
a) zestawienie proponowanych technologii w odniesieniu do horyzontu czasowego (Gantt),
b) zestawienie (1) spodziewanych efektéw, (2) barier realizacji, (3) dziatan, ktére nalezy podja¢
w odniesieniu do poszczegdlnych tez.

2 Dokonanie priorytetyzacji technologii wskazanych w badaniu Delphi

Celem tego etapu jest skrécenie listy technologii uwzglednionych w badaniu Delphi do listy
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technologiikluczowych, ktérew najwiekszym stopniuspetniajg proponowanekryteria.Technologie,
ktére uzyskaja wysoka punktacje (odpowiedzi,raczejtak”lub,tak”w ankietyzacji Delphi) w zakresie
obydwu parametréw zostang umieszczone na liscie technologii kluczowych. Nastepnie zostanie
przeprowadzona analiza technologii kluczowych w aspekcie ich przyczyniania sie do wystgpienia
pozostatych efektow uwzglednionych w ankietyzacji Delphi. W wyniku przeprowadzenia
analizy sposrdd technologii kluczowych zostanie wybranych 20-30 w najwiekszym stopniu
przyczyniajacych sie do osiagniecia oczekiwanych efektéw.

Po przeprowadzeniu priorytetyzacji wybrane technologie kluczowe zostang zebrane w 3 grupy
odpowiadajace zakresom tematycznym grup paneli (np. biotechnologia, ochrona srodowiska, trendy
spotfeczno-ekonomiczne).Technika SWOT zostanie wykorzystana do analizy technologiiw ramach 3 grup
paneli i ewentualnie podgrup w grupach paneli (wyodrebnionych np. przy wykorzystaniu kryterium
panelu tematycznego lub makropriorytetu). Zostanie przeprowadzona analiza szansizagrozen rozwoju
technologii zebranych w grupy skupiajace technologie wybrane po etapie priorytetyzacji oraz silnych
i stabych stron zaplecza realizujgcego lub potencjalnie mogacego realizowac¢ te technologie. W tym
celu zostang wykorzystane miedzy innymi wyniki ankietyzacji Delphi i wyniki pracy paneli ekspertow.

3. Opracowanie szczegétowej listy czynnikdow (zmiennych), ktére w zaktadanym horyzoncie
Cczasowym moga znaczaco wptywac na rozwoj biotechnologii

W tym celu zostang wykorzystane wyniki analizy PEST oraz wyniki dyskusji grup paneli
tematycznych i panelu pola badawczego dotyczacych aspektéw, jakie powinny by¢ uwzglednione
w pytaniach do Delphi. Czynniki zmian mozna definiowac¢ jako:

- uwzgledniajace aspekty PEST o silnym oddziatywaniu na obszar biotechnologii,

- sity uznawane za niepewne i dyskusyjne w srodowisku specjalistow.

Cztonkowie poszczegolnych paneli tematycznych dokonajg analizy listy czynnikéw, uzupetnia je
o brakujace ich zdaniem, a wptywajace na tezy objete ich panelem i wykresla z listy czynniki nie
majace wptywu na tezy w danym panelu. Nastepnie z list czynnikéw dla poszczegdlnych paneli
zostaje wytoniona lista czynnikéw wptywajacych na technologie.

4. Opracowanie scenariuszy rozwoju czynnikow kluczowych

W celurealizacjitego etapu nalezy zastosowac technike osi scenariusza (scenario — axes technique).
Wybrane czynniki kluczowe umieszcza sie na ptaszczyznie w postaci osi (ramy budowania czterech
scenariuszy).

5. Przygotowanie scenariuszy

Na tym etapie przygotowane beda scenariusze rozwoju technologii w formie opisowej
(popularno-naukowej). Scenariusze powinny wskazywac, ktére technologie lub/i inne dziatania

skierowane do wybranych obszaréw beda rozwijane w jakim czasie oraz jakie wystapia miedzy
nimi zaleznosci w kontekscie zmian czynnikéw kluczowych.
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Uwagi koncowe

Proponuje sie, aby scenariusze formufowane w projektach typu foresight ukierunkowane byty na
decyzje (tzn. proces rozpoczyna sie i koriczy nie tylko budowq wizji przysztosci, ale takze zgodq na
decyzje strategicznq wskazywangq przez scenariusz)

Sciste ukierunkowanie scenariusza pozwala unikng¢ zbytniej ogélnikowosci na temat przysztosci
spoteczenistwa i globalnej gospodarki.

Przy okresleniu przedmiotu scenariusza duze znaczenie ma:
- przyjecie odpowiedniego horyzontu czasowego, determinujacego zakres poszczegdlnych
aspektoéw do uwzglednienia przy jego budowie,

-wyrazne okreslenie elementéw niepewnych, mogacych charakteryzowac¢ przysztos¢
w perspektywie dtugoterminowej oraz

-identyfikacja czynnikéw kluczowych, mogacych zaistnie¢ w przysztosci i majacych wptyw na
jakos¢ podejmowanych decyzji.

Wnastepnymkrokurealizowanajestidentyfikacjaianaliza czynnikéw sprawczych dlaokreslonych
uprzednio czynnikow kluczowych w skali mikro- (majacych bezposredni wptyw na przedmiot
badan, np.: w przypadku sektora produkcyjnego beda to trendy rynkowe, regulacje prawne, nowe
technologie) i makro- (o szerszym zakresie, zwigzane z sitami spotecznymi, technologicznymi,
politycznymi, ekonomicznymi i sSrodowiskowymi).

Wiecej informacji w:

- The Norway 2030 Seminar and Workshop on foresight to Scenarios-Methodology and Models,
EC/EFTA, 2002 Berkhout, F. and Hertin, J. 2002: “Foresight Futures Scenarios: Developing and
Applying a Participative Strategic Planning Tool’, GMI newsletter, Available online at http://
www.greenleaf-publishing.com/pdfs/gmi37ber.pdf.

« DTl (UK Department of Trade and Industry) (2002) Foresight Futures 2020: Revised Scenarios
and Guidance, London, DTI.

- Godet M., 1987, Scenarios and Strategic Management, London: Butterworth.

- Greeuw, S.C.H. van Asselt, M.B.A. Grosskurth, J. Storms, C.A.M.H. Rijkens-Klomp, N. Rothman,
D.S. and Rotman, J. 2000: Cloudy Crystal Balls: An Assessment of Recent European and Global
Scenario Studies and Models. “Experts Corner Report: Prospects and Scenarios”4 (Copenhagen:
European Environment Agency).

«Irvine, J. and Martin, B.R. 1984: Foresight in Science: Picking the Winners, London, Frances
Pinter.

«Mendonca, S. 2001: Scenarios as a social science-based technology: Evidence from Royal Dutch/
Shell. In Stevenson, T. Masini, E. Rubin, A. and Lehmann-Chadha, M. (eds.), The Quest for the
Futures: A Methodology Seminar in Futures Studies, Turku, Finland, 94-112.

- Conference on Technology Foresight, Feb 27-28 Tokyo, Japan, forthcoming in published
proceedings.

«Ringland, G. 1998: Scenario Planning: Managing for the Future, Chichester, John Wiley.
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- Roubelat, F.:“Scenario Planning As A Networking Process”Technological Forecasting and Social
Change, vol. 65, no. 1.

- Economic and Social Research Council at: http://www.esrc.ac.uk/2010/docs/britain.html.

-van der Heijden, A. 1996: Scenarios: The Art of Strategic Conversation Chichester, UK: John Wiley.

- FOR-LEARN Online Foresight Guide http://forlearn.jrc.es/guide/0_home/index.htm

« UNIDO Techology Foresight Manual, Vol.1 based on Unido papers: Overview of Methods used
in Foresight, lan Miles and Michael Keenan, the Technology Foresight for Organisers Training
Course, Ankara, December 2003.

«Scenario Planning, lan Miles, from the Foresight Methodologies Text Book, Training Module 2.

- The Most Commonly Applied Methodologies in Technology Foresight, Jesus Arapé Morales,
Regional Conference on Technology Foresight for Central and Eastern Europe and the Newly
Independent States, Vienna, April 2001.

4.2.9. Metoda Mapowania technologii

Metoda,Mapowaniatechnologii”czestoteznazywanabudowaniemmapdrogowejtechnologii,cojest
blizsze nazwie stosowanejw angielskojezycznejliteraturze,,Technology Roadmapping”(TRM), obejmuje
tworzenie wizji i szczegétowych projekcji rozwoju mozliwych osiggnie¢ technologicznych, produktéw
i Srodowiska w funkgji czasu. Jest to wiec metoda przewidywania postepu technologicznego.

Tworzenie mapy drogowej stanowi takze sposob przekazywania wizji, pozyskiwania srodkéw
branzy przemystowej i sektora rzagdowego, stymuluje badania i monitoruje postep, tworzy wykaz
mozliwosci rozwoju danego obszaru.

MetodaTRMstanowizwykle narzedzienormatywne, tzn.ze pozadany przyszty stanrzeczy (lub mozliwe
stany) jest wstepnie zatozony, i jest realizowana przez ekspertéw z danej dziedziny technologii.

Cecha charakterystyczng tej metody jest sposdb analizowania i prezentowania informacji
w formie graficznej, w ktorej, punkty weztowe” (przeszte, obecne i przyszte stany rozwoju naukowo-
technologicznego) potaczone sg,powigzaniami” (przyczynowych lub czasowych relacji), ukazujac
nature, tempo i kierunki potencjalnego rozwoju naukowo-technologicznego z lub do ,punktow
weztowych”.

Od potowy lat 80. Mapowanie technologii stato sie popularnym narzedziem w planowaniu
dziatan badawczo-rozwojowych i planowaniu strategicznym przedsiebiorstw high-tech,
w celu wspierania rozwoju nowych produktéw, poprzez powigzanie przyczynowe lub czasowe
mozliwosci technologicznych i celéw biznesowych oraz wskazujac sposoby wchodzenia na rynek
z whasciwymi produktami we wtasciwym czasie.

W miare dojrzewania koncepcji i metodologii, metoda ta znalazta zastosowanie m.in. dla

prognozowania rozwoju duzych koncernéw przemystowych, gdzie jest stosowana jako narzedzie
informowania i planowania strategicznego oraz narzedzie ukierunkowane na konkretne dziatania.
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TRM jest rébwniez stosowana do przewidywania i opracowywania transdyscyplinarnych celéw
+hi-tech” takich jak przedmioty, srodowisko oraz cele funkcjonalne (np. obnizenie zagrozenia dla
pracownikow, czas i koszt produkgji, cele konkurencyjnosci).

Ostatnio metoda znalazta zastosowanie w tworzeniu polityki oraz optymalizacji inwestycji
srodkow publicznych w dziatania badawczo-rozwojowe i zapewnianiu ich odniesienia do aspektéw
spotecznych (Rysunek 9.).

Gtéwna cecha charakterystyczng dobrej mapy drogowej jest:

- przejrzystosc,

- adekwatnos¢,

- skupienie sie na informacjach przedstawionych w formie graficznej,

- jasna synteza,

- prezentacja zagadnien kluczowych, umozliwiajgca ciatom decyzyjnym skupienie sie na
aspektach istotnych przy podejmowaniu decyzji strategicznych.

Propozycja zastosowania mapy drogowej w projektach foresight

Proponuje sie budowe map drogowych spetniajgcych nastepujgce cele:

Cel gtéwny: planowanie strategii obejmujace planowanie dtugoterminowe, realizowane na
poziomie sektorowym lub narodowym.

Cele dodatkowe (opcjonalnie):

- planowanie zasobow wiedzy - dopasowujace inicjatywy zarzagdzania wiedza do celéw biznesowych,

- planowanie programoéw — wdrazanie strategii, zwigzane z planowaniem projektow,

- planowanie procesu - wspieranie zarzadzania wiedza,

- planowanie integracji - integracja i/lub rozwéj technologii w zakresie danego systemu.

Format map powinien by¢ dostosowany do konkretnych projektéw i w ogélnosci moga to by¢
nastepujace elementy:
- mapy wielowarstwowe - uwzgledniajgce ,warstwy” takie jak na przykfad: technologia, produkt,
rynek, ich rozwdj i zaleznosci pomiedzy nimi,
- histogramy — wykresy kolumnowe dla kazdej z,warstw” lub ,podwarstw’,
. tabele,

- grafy — przydatne, gdy dziatania mozna opisac ilosciowo lub zgrupowac w okreslonych ramach czasowych,
- wykresy obrazkowe - dla lepszej komunikacji integracji technologii i planéw technologicznych,
- schematy blokowe dla ilustracji powigzan pomiedzy celami, dziataniami i wynikami,

W procesie budowy mapy drogowej wyrdéznione powinny by¢ nastepujace elementy:

1. kontekst procesu:
- zakres i przyczyna podjecia prac nad utworzeniem mapy drogowej,
- cele, ktérych osiggniecie jest planowane dzieki utworzeniu mapy drogowej w perspektywie
krotko- i dlugoterminowej,

30



Podrecznik metodyki foresight dla ekspertéw projektu Foresight regionalny
dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza ,Akademickie Mazowsze 2030”

- zasoby ludzkie, finansowe i czasowe przydzielone do realizacji prac nad opracowaniem mapy
drogowe;.

2. struktura mapy drogowej:

- 0$ pozioma - ramy czasowe: horyzont czasowy, kamienie milowe, ewentualne ujecie zdarzenh
z przesztosci,
- 0$ pionowa: warstwy i podwarstwy, zwigzane scisle ze strukturg przedsiebiorstwa.

3. proces - uporzadkowane etapy dziatan majacych na celu opracowanie mapy drogowej,
podejmowanie decyzji, identyfikacje i uzgadnianie wymaganych dziatat oraz kontynuacje
mapy drogowej w przysztosci.

4. uczestnicy procesu i spotkan roboczych - identyfikacja uczestnikéw posiadajacych
odpowiednig wiedze i doswiadczenie do opracowania wiarygodnej mapy drogowej, zwykle
reprezentujacy techniczne i komercyjne punkty widzenia.

5. miejsce i harmonogram spotkan roboczych.

6.zakres informacji— przed spotkaniem roboczym nalezy okresli¢ zaséb informacji do przekazania
uczestnikom, w czasie spotkania nalezy przedstawi¢ przyktady schematéw map drogowych

z podobnych projektow.
7. prace przygotowawcze - zaproszenia, organizacja spotkania, przygotowanie materiatéw.

Przyktad schematu mapy drogowej rozwoju biotechnologii w zaleznosci od uwarunkowan
politycznych, przyjetych strategii i wybranych technologii przedstawiono na Rysunku 9.

Uwarunkowania Wariant wprowadzenia Wariant nie wprowadzenia
polityczne horyzontalnej polityki horyzontalnej polityki
przemystowej przemystowej
Scenariusz skoku Scenariusz dryfu Scenariusz
Warianty technologicznego technologicznego zaniechania
przysziosci w zakresie rozwoju w zakresie rozwoju rozwoju
biotechnologii biotechnologii biotechnologii
Technologie j \ /\‘\
Kluczowe T1 T2 T3 T4 Tn
v K v 1N=.
Rozwdj Racjonalne Wykorzystanie metod
Cele diagnostyki wyk[_)rzystanie zasobdow biotechnologicznych do
sektorowe |y olekularnej biotechnologicznych w produkcji energii
rolnictwie elektrycznej
\ y
Cel
naczelny Zréwnowazony rozwoj polskiej gospodarki

Rysunek 9. Przyktad schematu mapy drogowej rozwoju biotechnologii w zaleznosci od
uwarunkowan politycznych, przyjetych strategii i wybranych technologii
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Wiecej informacji w:
- Albright, R.E. and Kappel, T.A. (2003): “Roadmapping in the corporation’, Research Technology

Management, 42 (2), pp. 31-40.

« Barker, D.and Smith, D.J.H. (1995):“Technology foresight using roadmaps”, Long Range Planning,

28(2), pp. 21-28.

- Brown, R.and Phaal, R. (2001),“The use of technology roadmaps as a tool to manage technology

developments and maximise the value of research activity”, IMechE Mail Technology Conference
(MTC 2001), Brighton, 24-25 April 2001.

- Da Costa, O., Boden, M., Punie, Y., Zappacosta, M., (2003) Science and Technology Roadmapping:

from Industry to Public Policy, IPTS Report 73, April 2003.

+ DoE (2000): “US Department of Energy guide to applying science and technology roadmapping in

environmental management” (Draft), DoE-EM50, July, http://emiweb.inel.gov/roadmap/links.html.

- EIRMA (1997): “Technology roadmapping—delivering business vision”, Working group report,

European Industrial Research Management Association, Paris, No. 52.

« Galvin, R., Science Roadmaps, Science, Vol. 280, p. 803, May 8 1998 .
- Groenveld, P. (1997):“Roadmapping integrates business and technology’, Research Technology

Management, 40(5), pp. 48-55. http://industry.gov.au/library/content_library/13_technology_
road_mapping.pdf

«Industry Canada—Technology roadmapping—a strategy for success,including aguide forgovernment

employees: http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/ intrm-crt.nsf/vwGeneratedinterE/Home.

- McMillan, A. (2003),“Roadmapping-agent of change”, Research Technology Management, 42(2),

pp.40-47.

- Phaal, R. (2002), Foresight Vehicle technology roadmap—technology and research directions

for future road vehicles, UK Department of Trade and Industry, URN 02/933.

- Probert, D.R.,Phaal,R.and Farrukh, C.J.P.(2000):“Structuring a systematicapproach to technology

management: concepts and practice”, International Association for Management of Technology
(IAMQT) Conference, 19-22 March, Lausanne, 2000.

- FOR-LEARN Online Foresight Guide http://forlearn.jrc.es/quide/0_home/index.htm
« UNIDO Techology Foresight Manual, Vol.1 based on Unido Papers: Overview of Methods used

in Foresight, lan Miles and Michael Keenan, the Technology Foresight for Organisers Training
Course, Ankara, December 2003.

- Technology Roadmapping, Robert Phaal, from the Foresight Methodologies Text Book, Training

Module 2.

« The Most Commonly Applied Methodologies in Technology Foresight, Jesus Arapé Morales,
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5. PROCEDURY REALIZACJI PROJEKTU FORESIGHT

5.1. Schemat organizacji procesow foresight

Podstawowym narzedziem realizacji projektéw foresight sa metody, polegajace na wydobywaniu
od ekspertéw wiedzy zgromadzonej przez nich w ramach studiéw i zyciowych doswiadczen i to
zarébwno wiedzy uswiadomionej, jak i tej nie uswiadomionej (np. poprzez burze mézgoéw, badanie
Delphi) oraz poddanie jej odpowiedniej obrébce (np. poprzez analize SWOT czy krzyzowg analize
wptywoéw).

Istota metody eksperckiej jest zawierzenie opinii (,madrosci”) starannie wybranych ekspertow,
ktérzy posiadajg uznang przez srodowisko gteboka wiedze merytoryczng w badanym obszarze,
znajomos¢ istniejgcych trendéw jego rozwoju w Polsce i na $wiecie, znajomos¢ obszaréw (branz)
pokrewnych, szerokie horyzonty myslowe wykraczajace poza badany obszar, umiejetnosc
tworczego myslenia (kreatywnosc) itp.

Wyréznia sie ekspertdw majacych predyspozycje do myslenia analitycznego (w szczegdlnosci
przydatna w fazie tworzenia materiatdéw wstepnych) oraz ekspertéw majacych predyspozycje do
myslenia syntetycznego (tzw. generalistéw), przydatna w fazie tworzenia scenariuszy.

Celem projektu foresight jest zawsze przedstawienie alternatywnych wizji rozwoju badanego
obszaru w postaci scenariuszy, niekoniecznie najbardziej prawdopodobnych, lecz takze tych,
ktére wydawac sie mogg mniej prawdopodobne, ale ich realizacja miataby bardzo istotny wptyw
na rozwoj tego obszaru. Scenariusze powinny by¢ oparte w sposéb czytelny na kilku czynnikach
kluczowych dla rozwoju badanego obszaru oraz szeroko rozumianego srodowiska (np. z zakresu
makroekonomii, globalizacji, itp.). Scenariusze musza zawiera¢ rekomendacje skierowane do
wszystkich grup interesariuszy projektu.

Scenariusze s3 gtéwnym celem projektu foresight, a wszystkie inne elementy, kreowane
w trakcie jego realizacji (np. wyniki analizy SWOT, PEST, tezy Delphi) powinny by¢ ze soba logicznie
powigzane i stanowi¢ materiaty pomocnicze do osiggniecia tego celu.

Foresight poprzez przedstawianie kilku alternatywnych wizji rozwoju rzeczywisci wyprzedza
formutowanie strategii i planowanie, stanowigc dla nich niezwykle cenng inspiracje oraz
przestroge przed zaniedbaniem. Jego zaletg jest mozliwos¢ wyjscia poza biezgce uwarunkowania
polityczne, ekonomiczne, spoteczne itp. przy jednoczesnym uszanowaniu praw, jakie nimi rzadza.
Jego ograniczeniem jest stosunkowo mata konkretnos¢ w poréwnaniu do strategii, nie méwiac
juz o planowaniu. Przyktadowo, rozwazajac rozwdj istniejgcych obecnie branz, trzeba miec na
uwadze, iz w perspektywie 15-20 lat branze te moga przestac istnie¢ lub ich sens bedzie zupetnie
inny od dzisiejszych wyobrazen.
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W ogdlnosci proces realizacji projektu foresight podzieli¢ mozna na 4 etapy (Rysunek 10.):

- Etap | Wstep - obejmujacy wszystkie prace, niezbedne do uruchomienia projektu, jak np.
utworzenie odpowiedniej struktury organizacyjnej projektu i systemu komunikacji.

- Etap Il Analiza — obejmujacy wszystkie prace analityczne, wykonywane gtéwnie przez panele
eksperckie, stanowigce podstawe do formutowania scenariuszy.

- Etap lll Synteza — w ramach ktérego prowadzone sg prace integrujace i syntetyzujgce wyniki
prac paneli eksperckich oraz przeprowadzane sg badania spoteczne.

- Etap IV Budowa scenariuszy — stanowigcy podsumowanie prowadzonych dotychczas prac
i realizacje gtéwnych celéw projektu, jakimi sg scenariusze i rekomendacje

IV. Budowa

I11. Synteza .
scenariuszy

I. Wstep | II. Analiza

Sprecyzowanie Panele Opracowanie :
zakresu eksperckie wstepnej Konsultacje
i wybor Sformulowanie wersji spoleczne
ekspertow priorytetéw scenariuszy

Studium
miedzy-
narodowe

Przeprowadzenie
badania Delphi

Opracowanie
ostatecznej
wersji
scenariuszy i
rekomendacji

opracowanie
tez do Delphi

Studium

Krzyzowa
lokalne

analiza wplywoéw

START

Rysunek 10. Ogdélny schemat organizacji proceséw foresight
5.2. Etapy realizacji procesu foresight wraz z przyktadami

Etap | Prace wstepne

Gtowne prace realizowane w ramach tego etapu maja na celu zapewnienie mozliwie skutecznej
i ,przyjaznej” dla ekspertéw organizacji oraz dostarczenie im przegladowych analiz i innych
materiatdw utatwiajacych osiggniecie postawionych im zadan. Szczegdlny nacisk potozony
powinien by¢ na zapewnienie takiej organizacji pracy, aby stymulowata ona kreatywnosc
ekspertow, zapewniajac jednoczesnie mozliwosc kierowania ich pracami i tatwos$¢ komunikacji na
wszystkich poziomach projektu (Przyktad 1 - Rysunek 11.).

Gtéwnymi zadaniami na tym etapie sa:
1. Organizacja portalu i system gromadzenia i wymiany informacji,
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2. Studium projektéw foresight o podobnych zakresach,

3. Gromadzenie i analiza dokumentow strategicznych w badanym obszarze,
4. Selekcja ekspertéw,

5. Okreslenie zakresu pracy paneli tematycznych,

6. Organizacja systemu komunikacji wewnetrznej,

7. Szkolenia dla ekspertéw kluczowych.
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Rysunek 11. Organizacja proceséw foresight na przyktadzie (1) Narodowego Programu Foresight
,Polska 2020”

Etap Il Analiza — Prace ekspertéw w panelach tematycznych

Gtowne prace prowadzone na tym etapie:

1. Okreslenie szczeg6towego zakresu pracy paneli (przyktad 2),

2. Okreslenie procedur pracy ekspertow (przez ekspertow ds. metodyki i kierownika projektu) —
przyktady 3 i 4,

3.,Big questions”,

4.Burza mézgéw - identyfikacja i zapisywanie czynnikéw kluczowych dla rozwoju szkolnictwa
wyzszego Warszawy i Mazowsza na poziomie ogolnym (moderator) — przyktad 5,

5. Uporzadkowanie pomystow - eliminacja powtorzen, taczenie (prowadzona przez lidera panelu
z pomocq moderatora),

6. Burza mézgoéw - kreacja i zapisywanie kryteriow oceny — (prowadzona przez moderatoray),

7. Uporzadkowanie pomystow — eliminacja powtorzen, taczenie (prowadzona przez lidera panelu
z pomocq moderatora),
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8. Sporzadzenie tabeli ocen dla czynnikow kluczowych (przyktad 6),
9. Sporzadzenie rankingu czynnikow kluczowych,

10. Sformutowanie priorytetowych zagadnien i hipotez,
11. Sformutowanie zatozen do analizy SWOT i PEST (zlecenie tych analiz irmom wymaga bardzo

precyzyjnego okreslenia ich zakresu oraz celu i formy prezentacji wynikéw).

Praca w Internecie: uzupetnienie czynnikéw kluczowych i kryteriéw ich oceny.

Przyktad 2 — Zakres pracy Panelu ,Spoteczenstwo Obywatelskie” w Narodowym Programie Foresight
LPolska 2020 (tzw. Makropriorytety)

1. System edukacyjny

2. Sytuacja miedzynarodowa

3. Komunikacja spoteczna

4. Jakos<¢ Il sektora

5. Uwarunkowania struktury spotecznej
6. Swiadomos¢

r)-. ar 1 H 4
.I') roce CJ Lr y Wyznaczenie celow ‘ Opracowanie propozycji tematéw
kluczowych przez przez Panele Tematyczne
Panele Pal
Badawczych i}
Opracowanie list priorytetow
przez Panele Tematyczne
i
Panel ! gger:?pwr:g;ep[;':;f;ig;‘l’ Ocena priorytetow z
Gtown wykorzystaniem listy kryteriow
y Badawczych przez Panele Tematyczne
I

Sformulowanie rﬁ%kropriorytetéw
przez Panelefil' ematyczne

Opracowanie zalecen
formutowania tez do | Sformutowanie tez do badania
Delphi przez PPB | Delphi
przez Panele/Tematyczne
Pentor Rersearch - || Przeprowadzenie 2 rund Delphi
International 0

- Przeprowadzenie analizy SWOT
Opracowanie dla wybranych makropriorytetow
i Przez Panele Tematyczne
g::::Zir;:::séz\z Instytut Nauk Y
Paneli Pél Ek°"°£‘;z"7°h Zakonczenie prowadzenia
analizy PEST i Analizy Wplywow
Badawczych - y Wely
Panelu Opracowanie scenariuszy
Gléwnego sektorowych przez PT

Rysunek 12. Przyktad 3 — Procedury pracy ekspertéw w ramach Narodowego Programu Foresight

.Polska 2020”

Przyktad 4 — Procedury pracy paneli eksperckich

Sktad panelu: lider, moderator, sekretarz i ok. 10 ekspertéw
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Zadanie 1. Posiedzenie zorganizowane przez lidera panelu

- okreslenie ram projektu, zadania panelu i harmonogramu

- ustalenie dziedzin objetych analiza (w ramach tematu danego panelu)

- pierwsze propozycje priorytetdw wybrane metodga burzy mézgdéw przy wsparciu moderatora

Zadanie 2. Praca w Internecie

Zadanie do wykonania

Sposob realizacji

- komentarze do pierwszej listy
priorytetow

- ankieta internetowa z otwartym pytaniem/ prosba o komentarz
- raport — nie przetworzone odpowiedzi ekspertow w pliku
Excel lub Word

- ocena proponowanych
priorytetéw wg tabeli kryteriéw
opracowanej przez PPB

- ankieta internetowa - ewaluacyjna
-raport — zestawienie liczbowe - rozktad czestosci ocen
priorytetow

- lider i sekretarz przeprowadzaja
analize, modyfikuja i tak
integruja priorytety, aby
zmniejszycich liczbe do zadanej
wartosci

-lider i sekretarz tworzg pierwsza propozycje skréconej
listy priorytetéw (korespondencja mailowa lub osobiste
spotkanie)

- dokument ten zostaje umieszczony w bazie lub rozestany
mailem do panelistéw

- panelisci przesytaja swoje opinie/ komentarze do listy
priorytetéw - opinie te zamieszczane sg w bazie

- po zapoznaniu sie z opiniami lider i sekretarz modyfikuja liste
priorytetow

- ostateczna lista priorytetdw zamieszczana jest w bazie
danych

Zadanie 3.1l Posiedzenie zorganizowane przez lidera panelu
- przedyskutowanie, z udzialem przedstawicieli biznesu (przemyst, MSP, ...) i administracji,
zredukowanej listy priorytetow i ich oceny liczbowej wg tabeli kryteriow

Zadanie 4. Praca w Internecie

Zadanie do wykonania

Sposadb realizacji

-integracja  priorytetéow  do
liczby 3-4 makropriorytetéw
z uwzglednieniem uwag z Il
posiedzenia PPB

- liderisekretarztworza pierwsza propozycje makropriorytetéw
(korespondencja mailowa lub osobiste spotkanie)

- dokument ten zostaje umieszczony w bazie lub rozsytany
mailem do panelistéw

-panelisci przesytajg swoje opinie/ komentarze do
makropriorytetow — opinie te zamieszczane sa w bazie

- po zapoznaniu sie z opiniami lider i sekretarz modyfikuja liste
makropriorytetéw

- ostateczna lista makropriorytetéw zamieszczana jest w bazie

listy
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Zadanie 5. Wybrana grupa 3-4 ekspertéw opracowuje SWOT dla 3-4 makropriorytetéw

Zadanie do wykonania Sposob realizacji

- opracowanie analizy SWOT dla|- ankieta internetowa — eksploracyjna
makropriorytetow - raport — nie przetworzone odpowiedzi panelistéw w pliku
Excel lub Word

- przygotowanie na podstawie odpowiedzi ostatecznej analizy
SWOT

- ostateczne wyniki analizy zamieszczane sg w bazie danych

Zadanie 6. lll Posiedzenie zorganizowane przez lidera panelu
- sporzqdzenie listy 3 tez do Delphi, odpowiadajqcych wybranym makropriorytetom

Zadanie 7. Analiza wynikdw Delphi i przygotowanie wktadu do scenariusza Spotkanie — prezentacja
i omdéwienie wynikdéw Delphi, wybdr 3-osobowej grupy ds. scenariusza

« Opracowanie wktadu panelu do scenariusza branzowego,

- Spotkanie — przedyskutowanie wktadu panelu do scenariusza branzowego i podsumowanie pracy.

Przyktad 5—Czynnikikluczowe opracowaneprzezPanel ,Spoteczeristwo Obywatelskie”wNarodowym
Programie Foresight ,Polska 2020
1. Aktywnos¢ spotecznosci lokalnych (w tym jakos$¢ samorzadu terytorialnego) a ksztattowanie

sie spoteczenstwa obywatelskiego
2. Skutki protestow obywatelskich i nieuczestnictwa dla rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego
3. Stopien inkluzyjnosci vs. ekskluzywnosci struktur spotecznych a szanse spoteczenstwa
obywatelskiego
4. Charakter przysztych konfliktow spotecznych (gra o sumie statej vs. zmiennej) — spostrzeganie,
zachowania, konsekwencje dla spoteczenstwa obywatelskiego
5. Dobro publiczne a interesy grupowe (ewolucja swiadomosci, jej uwarunkowania i konsekwencje)
6. Stosunek do innosci — spostrzeganie innosci jako bogactwa i szansy czy zagrozenia
7. Ewolucjawzoruwyksztatcenia(technokratyczno-instrumentalnevs.odwotujgcesiedowartosci,
ksztattujace postawy) — jakie sa uwarunkowania i prawdopodobny kierunek ewolugji
8.Ranga prawa (czy bedzie stabilne? Czy bedzie ,ponad” polityka? Czy bedzie spotecznie
zakorzenione?)
9. Monitorowanie zmiany instytucjonalnej (prawo, instytucje panstwa i samorzadéw, wptyw UE)
10. Zakres i sprawno$¢ dziatania panstwa i instytucji spotecznych a sita spofeczenistwa
obywatelskiego
11. Rynek jako szansa i ograniczenia spoteczenstwa obywatelskiego
12. Monitoring dyskursu publicznego pod katem wptywu na spoteczeristwo obywatelskie i proces
demokratyczny
13. Spoteczenstwo informacyjne a spoteczenstwo obywatelskie
14. Przemiany Il sektora (rozwdj, jakos¢, relacje z innymi instytucjami, patologie) i ich wptyw na
ksztattowanie sie spoteczenstwa obywatelskiego
15. Procesy samoregulacji prawnej
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Przyktad 6

Tabelakryteriowocenyczynnikéwkluczowychopracowanychwpolubadawczym,Zréownowazony
rozwoj Polski “w Narodowym Programie Foresight,Polska 2020”

Kryteria generowania tematéw:
oczekiwania spoteczne

znaczenie dla gospodarki

obiektywne uwarunkowania ekologiczne
uwzglednienie dynamiki zmian potrzeb

Kryteria eliminacji tematow
ograniczenie liczby makrotematéw do 5
w kazdym Panelu Tematycznym ocena
tematéw w skaliod 1 do 10

wyliczenie $redniej arytmetycznej ocen

Kryteria naukowo-badawcze

istniejgcy potencjat naukowo-badawczy,
istniejgcy potencjat infrastruktury badawczo-
rozwojowej,

istniejgcy potencjat kadrowy i poziom
ksztatcenia w powigzanych dziedzinach
badawczych,

zgodnos$¢ priorytetu z priorytetami rozwoju
nauki w Polsce,

zgodnos¢ priorytetu z tematyka
strategicznych wieloletnich programéw
europejskich.

Kryteria wdrozeniowe

popyt ze strony sektora zastosowan,
konkurencyjnosc¢ sektora (6w) zastosowan
mozliwos¢ wykorzystania rezultatow

prac prowadzonych w ramach priorytetu
w réznych zastosowaniach, dostepnos¢
powigzanych lub konkurencyjnych
technologii na rynku swiatowym, wptyw

przeprowadzenia wdrozen w danym obszarze

na pobudzenie dziatalnosci przedsiebiorstw,
w szczegdblnosci na tworzenie i wzrost
potencjatu MSP.

Kryteria ekonomiczne

wptyw realizacji priorytetu na wzrost PKB,
atrakcyjnosc¢ dla eksportu, rozmiar obecnego
i przysztego rynku, przyczynienie sie do
wzrostu wydajnosci,

wptyw na poziom konkurencyjnosci

kraju, koszt realizacji priorytetu, waznos¢
strategiczna dla kraju.

Kryteria spoteczne

wptyw na jakos¢ zycia,

wptyw na tworzenie nowych miejsc pracy,
wptyw na zdrowie ludzi (negatywny/
pozytywny — wybrac),

znaczenie dla bezpieczenstwa spotecznego,
poziom akceptacji spoteczne;j.

Kryteria Srodowiskowe (znaczenie dla
srodowiska)

wptyw na wykorzystanie surowcow,
materiatow, energii,

mozliwos¢ wykorzystania odnawialnych
zrédet energii,

potencjalny niekorzystny wptyw technologii
na srodowisko, wptyw na emisje szkodliwych
substancji do srodowiska, na ilo$¢ odpadow.

Etap Il Synteza — Prace ekspertéw w panelach tematycznych — czes¢ 1.

Gtéwne prace objete tym etapem:_

1. Przedyskutowanie wynikoéw analizy SWOT i PEST (lider);

2. Dyskusja nt. stabych sygnatow (lider);

39



Podrecznik metodyki foresight dla ekspertéw projektu Foresight regionalny
dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza ,Akademickie Mazowsze 2030”

3. Burza mézgéw - Sformutowanie podstaw do utworzenia tez do badania Delphi (moderator)
- przyktad 7;

4. Sformutowanie pytan dodatkowych do tez (moderator i lider) — przyktad 8;

5. Wybor osi (czynnikow kluczowych) pod katem budowy scenariuszy.

Praca w Internecie: wktad ekspertow do tworzenia tez do Delphi i pytarn dodatkowych.

Przyktad 7 — Tezy do Delphi opracowane przez Panel ,Spoteczeristwo Obywatelskie” w Narodowym
Programie Foresight ,Polska 2020

Teza 1-Dlarozwojuspoteczeristwaobywatelskiego w Polsce wiekszym zagrozeniem jest obywatelskie
nieuczestnictwo niz nieobywatelskie uczestnictwo. Wyjasnienie: To, ze Polacy stabo uczestniczq w zyciu
publicznym jest potencjalnie groZniejsze dla spoteczeristwa obywatelskiego niz rézne ruchy radykalne,
antysystemowe, o charakterze nieobywatelskim lub wrecz antyobywatelskim.

Teza 2 - W ciqgu najblizszych kilku lat w Polsce bedzie stopniowo rosto uczestnictwo obywatelskie.
Wyjasnienie: Wzrost ten spowodowany bedzie nastepujqcymi czynnikami: niski poziom startu
skutkuje relatywngq tatwosciq jego polepszenia, ostatnie dwa lata w polskiej polityce doprowadzity do
pewnego wzrostu obywatelskiej Swiadomosci, rozwdj gospodarki rynkowej sprzyja zaangazowaniu
obywatelskiemu, przynaleznos¢ do UEzwiekszapresjenaproobywatelskierozwigzaniainstytucjonalne,
nastepowac bedzie ciggty rozwdj trzeciego sektora.

Przyktad 8 — Struktura pytarn dodatkowych do tez w badania Delphi

Realizacja tej tezy bedzie mozliwa:

- Do roku 2020

- Do roku 2030

- Nigdy
Realizacja tej tezy bedzie wynikata z:
Realizacja tej tezy bedzie wymagata:
Realizacja tej tezy spowoduije:
Bariery w realizacji tej tezy to:

Etap Il Synteza — Prace ekspertéw w panelach tematycznych — czes¢ 2.

Gtowne prace prowadzone na tym etapie:

1. Wstepna ocena tez z punktu widzenia budowy scenariuszy
2. Analiza wynikow badania Delphi

3. Opracowanie zatozen do scenariuszy
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4. Sformutowanie ewentualnych pytan do ekspertéw zewnetrznych
5. Wybér osi (czynnikéw kluczowych) pod katem budowy scenariuszy

Praca w Internecie: opracowanie ilustracji wybranych zagadnierh do scenariuszy.

Etap Ill Synteza — Prace top ekspertow — czes¢ 1.

Gtéwne prace prowadzone w tym etapie:

Wstepna identyfikacja podstawowych osi, wedtug ktérych beda budowane zintegrowane
scenariusze.

Etap lll Synteza- Prace top ekspertéw — czes¢ 2.
Gtéwne prace prowadzone w tym etapie:
1. Sformutowanie tez do badania Delphi w 4 tematach.

Praca w Internecie: tworzenie i weryfikacja tez do Delphi oraz pytar dodatkowych.

Etap IV Budowa scenariuszy — Prace ekspertow w panelach tematycznych — czes¢ 1.
1. Analiza wynikéw konsultacji z ekspertami zewnetrznymi

2. Opracowanie scenariuszy tematycznych

3. Przeprowadzenie analizy krzyzowej (lider)

Etap V Budowa scenariuszy — Prace ekspertow w panelach tematycznych — cze$¢ 2.
1. Analiza wynikow konsultacji z ekspertami zewnetrznymi
2. Opracowanie rekomendacji

Etap V Budowa scenariuszy — Prace top ekspertow — czes¢ 1.
1. Gtébwne prace prowadzone na tym etapie:
2. Budowa zintegrowanych scenariuszy, ilustrowanych graficznie i tabelami (przyktady 9-11).

Etap V. Budowa scenariuszy — Prace top ekspertéw — czes¢ 2.
1. Gtébwne prace prowadzone na tym etapie: Rekomendacje dla wdrazania zintegrowanych
scenariuszy.
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Przyktad 9 - Tabelaryczne przedstawienie Scenariuszy w projekcie ,Foresight Futures 2020”

Foresigth Futures 2020

Scenariusze Regionalne Swiatowe rynki Krajowa Globalny
zarzadzanie inicjatywa zrownowazony
gospodarcza rozwaoj
Kierunki
ostaw miedzynarodow . . miedzynarodowa .
b y cazynar y nacjonalizm cdzyn lokalna wspodtpraca
spoteczne liberalizm wspolnota
b
Struktury stabe, . . : .
rozproszone, stabe, krajowe  silne, koordynujace silne, lokalne
rzgdowe .
funkcje doradcze
scentralizowana, .
- korporacyjne, . -
minimalna, prawne . . interwencjonizm,
. ukierunkowanie na . .
wplyw wiadzy przychylna uregulowania ) . ukierunkowanie na
) ochrone $rodowiska . .
rynkom chroniagce L ochrone srodowiska
i socjalne efekty
kluczowe sektory
Trendy ekonomiczne
silny wzrost, credni y
. wysoka mato-éredni STednio-wysoxl
rozwoj . Ny wzrost, wysoka staby wzrost, mata
ospodarcz INNOWacyJnosc, wzrost, mata innowacyjnos¢ innowacyjnosc
gosp y wysoka innowacyjnos¢, o
e wysoka wydajnos¢
wydajnos¢
. gwattowne, . szybkie, umiarkowane,
zmiany i stabilne struktury . .
ukierunkowane ukierunkowane na ukierunkowane na
strukturalne . gospodarcze . . . .
na ustugi ustugi regionalne rozwiazania
stuzba zdrowie, .
. edukacja,
turystyka, branza prywatna o
; o ) . wielkie systemy mate zaktady
szybko informacja i stuzba zdrowia . . "
S . . . . . inzynieryjne, nowe przemystowe, naturalne
rozwijajace sie media, ustugi i edukacja, . h . .
i odnawialne zrédfa  gospodarstwa rolnicze,
sektory finansowe, turystyka, handel .. . .
. . . : energii, ustugi lokalne ustugi
biotechnologia, detaliczny, wojsko .
. informatyczne
nanotechnologia
. rzemyst . . energetyka kopalna, handel detaliczny,
zanikajace przemy ustugi publiczne, gety b y
wytworczy, LT tradycyjny przemyst turystyka, ustugi
sektory . inzynieria lagdowa .
rolnictwo wytworczy finansowe
Trendy socjalne
Bezrobocie $rednio-niskie Srednio-wysokie niskie $rednio-niskie
Dochody wysokie Srednio-niskie Srednio-wysokie niskie
Sprawiedliwosc silny spadek spadek oprawa mocna poprawa
spoteczna ysp P Pop bop
7r ie, . konflikty na tle
odrzucone be ot,)oce zmiany y .
. staba panstwowa zagospodarowania
Obszary spoteczenstwa, strukturalne,
o . ochrona, . . terenu,
konfliktow konflikty na tle .y . przekwalifikowanie . .
o - nierébwnos¢ . ograniczenia ochrony
migracji ludnosci ludnosci, ) ]
spoteczna $rodowiska
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Przyktad 10 — Makroscenariusze oparte na gtéwnych czynnikach kluczowych opracowane

w ramach Narodowego Programu Foresight ,Polska 2020”

Akceptacja
spoteczna

Reformy

Globalizacja
wewnetrzne

Skok
cywilizacyjny

Twarde
dostosowania

Trudna
modernizacja
Stabnacy
rozwoj
Zapas¢
[ oy Pren
‘ .. / POLSKA 2020
Scenariusz b
Twarde Tward -
” b dosto:::vazia” F;m.,";ﬂa
dostosowania S

+/-
- Gospodarka swiatowa/Unia Europejska T /
- Program reform w Polsce 55 Reformy
- Trendy gospodarcze :
Stabilnosé, Konkurencyjnosé gospodarki, £
Zmiany strukturalne w gospodarce '\ - / N
- Kapitat ludzki, bezrobocie,
bezpieczernstwo socjalne
- Spoteczenstwo informacyjne
- Trendy naukowo-technologiczne
- Trendy srodowiskowe
- Trendy spoteczne
- Trendy polityczne

Wizja: Wzrost jakosci zycia w warunkach trwatego 1 zréwnowazonego rozwoju.

Misja: Zapewnienie trwalego i zrownowazonego rozwoju spofeczno-
gospodarczego poprzez budowe Gospodarki Opartej na Wiedzy i mobilizacje
endogennych czynnikéw wzrostu

Przyktad 11 — Makroscenariusze oparte na gtéwnych czynnikach kluczowych opracowane
w ramach Narodowego Programu Foresight ,Polska 2020”
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