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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie założeń koncepcji foresightu gospodarcze-
go. Zaproponowany przez autorów model foresightu gospodarczego został ukierunkowany 
na zastosowanie na poziomie organizacji. Model badań foresight powinien być adekwatny do 
rozmiaru i możliwości organizacji (uproszczony, zogniskowany na konkretnym problemie). 
W każdym wypadku jednak powinna być zachowana badawcza rzetelność oraz metodolo-
giczna poprawność procesu foresightowego. Niniejszy artykuł może pomóc organizacjom 
w spełnieniu tego wymogu.
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1. Wstęp

Istotną rolę w koncepcji New Economy przypisuje się informacji jako podstawo-
wej kategorii ekonomicznej. Nowego znaczenia nabiera sektor informacyjny czy 
gospodarka informacyjna (information economy) [Toffler, Toffler 1996]. Jedną 
z kategorii informacji jest informacja gospodarcza. Uwzględniając zaproponowane 
przez J. Oleńskiego kryterium użytkownika informacji – informacja gospodarcza 
to informacja służąca do podejmowania decyzji gospodarczych, wykorzystywana 
do sterowania procesami lub systemami gospodarczymi [Oleński 2001]. Umiejętne 
wykorzystanie systemów (antycypacyjnej) informacji gospodarczej stanowi istotne 
źródło przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw we współczesnej gospodarce [Wa-
cławik 2000]. Za informację gospodarczą o znaczeniu strategicznym można uznać 
każdą informację, której rozpowszechnienie lub ujawnienie przez podmioty gospo-
darcze może spowodować utratę (bieżącej lub przyszłej) przewagi konkurencyjnej 
[Oleński 2001]. Celem zbierania takich informacji jest zmniejszenie nieokreśloności 
wyboru, niepewności w procesie podejmowania decyzji. Narzędziem wykorzysty-
wanym na potrzeby procesu pozyskiwania i przetwarzania informacji jest wywiad 
gospodarczy (business intelligence). Francuski Generalny Komisariat do spraw Pla-
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nowania Gospodarczego wywiad gospodarczy definiuje jako zespół działań polega-
jących na poszukiwaniu, przetwarzaniu i rozpowszechnianiu (w celu jej wykorzy-
stania) informacji przydatnej podmiotom gospodarczym [Intelligence économique... 
1994]. W opinii autorów, błędne utożsamianie pojęcia „inteligencja gospodarcza” 
z wywiadem gospodarczym [Kwieciński 2000; Oleński 2001] wynika z literalnego 
tłumaczenia angielskiego terminu business intelligence. Pojęcie inteligencji gospo-
darczej należy rozumieć szerzej – jako atrybut organizacji przejawiający się w jej 
zdolności do antycypacyjnego zarządzania informacją gospodarczą. Inteligencja 
gospodarcza to umiejętność skutecznego poruszania się w „morzu informacji” [Dą-
browska 2013], a więc nie tylko pozyskiwania i gromadzenia, lecz nade wszystko 
filtrowania, selekcji, oceny i nadawania strategicznego znaczenia informacji gospo-
darczej. Narzędziem umożliwiającym te procesy jest foresight. Celem artykułu jest 
przedstawienie założeń koncepcji foresightu gospodarczego ukierunkowanego na 
antycypacyjne zarządzanie informacją w przedsiębiorstwach. Autorzy artykułu sfor-
mułowali następujące problemy badawcze:

1. Jakie są główne problemy związane z zarządzaniem informacją o antycypa-
cyjnym charakterze?

2. Jakie są obecne zastosowania badań foresight ukierunkowanych na zarządza-
nie informacją?

3. W jaki sposób jednostki sektora MŚP mogą wykorzystać badania foresight do 
zarządzania informacją? 

2. Zarządzanie informacją w warunkach niepewności otoczenia

Podstawowym celem zarządzania informacją gospodarczą powinno być zapewnie-
nie dynamicznej – a więc obecnej i przyszłej – konkurencyjności. Antycypacyjny 
system zarządzania informacją gospodarczą powinien kształtować zdolności do re-
dukcji niepewności wynikającej z dynamiki i złożoności procesów zachodzących 
w otoczeniu organizacyjnym oraz umożliwiać podmiotom zarządzanie informacją, 
biorąc pod uwagę trzy wymiary niepewności otoczenia: 
• niepewność stanu (state uncertainty) – informacja dotycząca stanu czynników 

otoczenia;
• niepewność oddziaływania/wpływu (effect uncertainty) – informacja dotycząca 

wpływu czynników otoczenia na organizację;
• niepewność reakcji (response uncertainty) – informacja dotycząca niezbędnych 

przyszłych działań podejmowanych przez organizację jako reakcja na oddziały-
wanie czynników zewnętrznych i wewnętrznych [Milliken 1987]. 
Zgodnie z teorią informacji czynnikiem zmniejszającym niepewność jest infor-

macja (wyrażona zarówno ilościowo, jak i jakościowo). 
Zmianę niepewności zdarzenia A po nadejściu komunikatu B, czyli informacji, 

można wyrazić w następujący sposób:
H (A/B) = H(A) – H(B),
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gdzie: H(A) to ilościowo wyrażona niepewność związana z wydarzeniem A (nie-
pewność pierwotna), B – komunikat dostarczający informacji zmniejszającej 
tę niepewność, H (A/B) – niepewność pozostająca po nadejściu komunikatu.

Zatem właściwie zaprojektowany system zarządzania informacją gospodarczą, 
wskazujący informacje o charakterze strategicznym, antycypacyjnym, będzie od-
działywać na ograniczenie poziomu niepewności. 

Jednym z podstawowych dylematów współczesnego menedżera jest problem 
związany z mnogością informacji i źródeł jej pochodzenia, wymuszający wybór in-
formacji o kluczowym, priorytetowym znaczeniu dla organizacji. W nowoczesnych 
koncepcjach zarządzania wskazuje się, że „w wysoce turbulentnym otoczeniu po-
szukiwanie informacji pewnych, jednoznacznych, niewymagających pogłębionej re-
interpretacji jest poważnym błędem metodologicznym. Istotne są właśnie informa-
cje: śladowe, niepowtarzalne, trudne do natychmiastowej interpretacji, pochodzące 
z różnych źródeł” [Binsztok, Perechuda 2003]. Zmianę percepcji zarządzania infor-
macjami w przedsiębiorstwie ilustruje podejście zwane strategią czuwania (fr. La ve-
ille stratégique, ang. business intelligence tracking system), gdzie korzyści płynące 
z antycypacji zmian otoczenia można uzyskać dzięki właściwemu wykorzystaniu in-
formacji niepewnych, niejasnych, niekompletnych, przede wszystkim o charakterze 
jakościowym [Wacławik 2001]. Tylko tego typu informacje pozwolą podmiotom na 
inicjowanie działalności innowacyjnej, warunkującej osiągnięcie międzynarodowej 
przewagi konkurencyjnej gospodarki narodowej. Również w skali mikro innowa-
cyjność jawi się jako kluczowy czynnik wpływający na konkurencyjność przedsię-
biorstw [Porter 2006; Szymańska 2012]. 

Informacji na potrzeby prowadzonej działalności polskie przedsiębiorstwa po-
szukują przede wszystkich wewnątrz siebie (47% firm uznało siebie lub swoją grupę 
przedsiębiorstw za bardzo ważne źródło informacji). Mniej cenione jest pozyskiwa-
nie informacji od innych przedsiębiorstw w sektorze (11% respondentów uznało to 
za bardzo ważne źródło informacji), a jeszcze niżej oceniane są związki branżowe 
(jest to bardzo ważne źródło informacji w ocenie 5% polskich przedsiębiorstw) [Re-
sults of the community innovation survey 2010]. Problem zarządzania informacją 
gospodarczą szczególnie dotyczy małych i średnich podmiotów, które ze względu 
na ograniczone zasoby (kadrowe, finansowe, organizacyjne) oraz silną dynamikę 
i złożoność otoczenia nie są w stanie gromadzić i wykorzystywać informacji o wy-
sokim poziomie użyteczności. Ponadto w odróżnieniu od dużych przedsiębiorstw, 
w których 80% potrzebnych informacji znajduje się na miejscu, a poszukiwania na 
zewnątrz obejmują tylko pozostałe 20%, małe przedsiębiorstwa muszą najczęściej 
korzystać z zewnętrznych źródeł informacji [Martinet, Marti 1999]. Zarządzanie in-
formacją jest szczególnie utrudnione w odniesieniu do informacji dotyczących przy-
szłych zdarzeń (o antycypacyjnym charakterze). Wymaga to podejmowania działań 
ukierunkowanych na szeroko rozumianą współpracę, która coraz częściej jest reali-
zowana w ramach sieci. Badania nad sieciowością wskazują, że struktury sieciowe 
pozytywnie wpływają na kluczowe zmienne – od tworzenia wartości przez przewa-
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gę konkurencyjną, szanse przetrwania i rozwoju, do innowacji i zarządzania wiedzą 
(informacją) [Czakan 2012].

Badania dotyczące zakresu współpracy polskich przedsiębiorstw z innymi wska-
zują raczej na niewielki zakres wykorzystywania założeń paradygmatu sieciowego. 
W Polsce odsetek firm współpracujących z innymi podmiotami (przedsiębiorstwa-
mi, laboratoriami, uczelniami, instytutami badawczymi) w prowadzeniu działalno-
ści innowacyjnej w Polsce wynosi 33%, co stawia nasz kraj na 15. miejscu w Unii 
Europejskiej (jednak powyżej unijnej średniej wynoszącej 25%). Wśród przeszkód 
w działalności innowacyjnej wymieniane są bariery informacyjne (o rynkach, tech-
nologiach) oraz brak partnerów do współpracy. Poziom kooperacji pomiędzy ośrod-
kami badawczymi a sektorem biznesu jest zdecydowanie niezadowalający. Powiąza-
nia jednostek naukowo-badawczych z przemysłem są słabe. Dotyczy to szczególnie 
powiązań z dużymi przedsiębiorstwami, które posiadają własną politykę prowadze-
nia prac badawczo-rozwojowych, dostosowaną do ich potrzeb podnoszenia inno-
wacyjności działania, głównie w oparciu o rozwiązania importowane. Z kolei małe 
i średnie przedsiębiorstwa są przede wszystkim ukierunkowane na prowadzenie 
bieżącej działalności w celu osiągnięcia zysku, a nie na inwestycje w działalność 
innowacyjną. W tej grupie przedsiębiorstw jedynie 15% wykazuje aktywność inno-
wacyjną [Zygierewicz (red.) 2011]. Problematyka zarówno zarządzania informacją, 
jak i współpracy z otoczeniem (w celu jej pozyskiwania w ramach budowanych sieci 
powiązań) wymaga systemowego i zaplanowanego podejścia.

Z badań przeprowadzonych na zlecenie PARP wynika, że w odniesieniu do 
sektora małych i średnich przedsiębiorstw planowanie przyszłych działań w firmie 
odbywa się spontanicznie (67,7%), 14,9% badanych przedsiębiorstw w ogóle nie 
planuje się przyszłych działań, 9,3% jednostek planuje przyszłe działania w oparciu 
o założenia spisanej strategii działania, 7,7% wykorzystuje w tym celu wyniki badań 
i analiz zleconych podmiotom zewnętrznym [Raźniewski 2010]. Spontaniczność 
podejmowania decyzji, determinuje również sposób pozyskiwania informacji oraz 
jej jakość. Często ma ona charakter wybiórczy i charakteryzuje się niskim stopniem 
użyteczności.

Istnieje zatem potrzeba wypracowania narzędzia zarządzania informacją, umoż-
liwiającego w większym niż dotychczas zakresie wykorzystywanie zewnętrznych 
źródeł informacji. Taką możliwość stwarzają badania typu foresight.

3. Foresight źródłem informacji o antycypacyjnym charakterze

W prostym tłumaczeniu angielskie słowo „foresight” oznacza przewidywanie, jed-
nak takie tłumaczenie zawęża obszar znaczeniowy tego terminu. Ze względu na brak 
powszechnie przyjętego odpowiednika pojęcia „foresight” w języku polskim, w li-
teraturze przedmiotu używany jest termin angielski. Najbliższym jego odpowiedni-
kiem może być „aktywne budowanie obrazu przyszłości” [Jasiński]. Według Keena-
na i Milesa foresight to systematyczny, oparty na uczestnictwie proces budowania 
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średnio- i długoterminowej wizji, skierowany na dzisiejsze decyzje i mobilizowanie 
wspólnych działań [Keenan, Miles 2001].

Według Slaughtera foresight to zdolność tworzenia i aktualizacji jakościowe-
go, spójnego i funkcjonalnego obrazu przyszłości oraz umiejętność przełożenia tych 
spostrzeżeń na przewagę konkurencyjną firmy. Foresight pomaga firmie dostrzec 
potencjalne ważne zmiany w otoczeniu, ewentualne pułapki, nowe rynki, produkty 
i usługi [Slaughter 1999].

Pomimo istotnego zainteresowania wykorzystaniem badań foresightowych 
w zarządzaniu, przeprowadzone studia literaturowe potwierdziły brak metodyki 
takich badań, ukierunkowanych na antycypacyjne zarządzanie informacją gospo-
darczą. Cele pierwszych projektów foresightów regionalnych i branżowych reali-
zowanych w Polsce i na świecie przejawiały się najczęściej w ocenie stanu tech-
nologicznego określonej branży, identyfikacji rozwiązań o największym potencjale 
rozwoju, ocenie innowacyjności określonych technologii, rozpoznaniu kluczowych 
technologii w aspekcie strategicznego znaczenia dla rozwoju kraju, regionu czy też 
zrównoważonego rozwoju, wyznaczeniu priorytetów w dziedzinie B+R w regionie 
[Glińska, Kononiuk, Nazarko 2008; Borodako 2007].

Zarówno w Polsce, jak i na świecie, zdecydowana większość projektów fore-
sightowych była i jest inicjowana i finansowana przez państwo [Popper i in. 2008]. 
Wśród wszystkich zrealizowanych w Polsce inicjatyw foresightowych (około 50) 
zdecydowana większość wiodących instytucji projektów wywodzi się z ośrodków 
naukowych, z wyłączeniem takich instytucji, jak KGHM Cuprum Sp. z o.o, Sto-
warzyszenia Grupy Przedsiębiorców Przemysłu Lotniczego „Dolina Lotnicza” oraz 
Urząd Marszałkowski Województwa Dolnośląskiego [Nazarko i in. 2012]. W Polsce 
– z wyjątkiem pilotażowego projektu przeprowadzonego w ramach Mazowieckiego 
Centrum Informacji Gospodarczej – nie ma projektów foresightowych, których ini-
cjatorem byłyby jednostki sektora MŚP i otoczenia biznesu. Dotychczas instrument 
ten był wykorzystywany głównie przez jednostki naukowe lub duże przedsiębior-
stwa (foresight strategiczny, korporacyjny, biznesowy) (rys. 1).

Prace związane z rozwojem nowych typów badań foresightowych, oprócz roz-
szerzania zakresu stosowania na inne obszary działalności człowieka, powinny pro-
wadzić również do eliminowania słabości metodologicznych dotychczasowych ini-
cjatyw foresightowych. Krytyczny przegląd piśmiennictwa, analiza zagranicznych 
i krajowych inicjatyw foresightowych oraz własne doświadczenia badawcze Auto-
rów projektu wskazują na istnienie licznych słabości metodologicznych w projekto-
waniu i realizacji przedsięwzięć foresightowych. Taki stan powoduje, że oprócz pro-
jektów o prawidłowo zaplanowanym i zrealizowanym procesie badawczym wskazać 
można projekty wykazujące niedostatki metodologiczne [Nazarko i in. 2012]. Proces 
projektowania metodyki badawczej foresightu powinien mieć charakter uzasadnio-
nych zabiegów konceptualizacyjnych i operacjonalizacyjnych, obejmujących całość 
postępowania badawczego, zmierzającego do rozwiązania postawionego problemu 
badawczego [Magruk 2012; Nazarko, Ejdys (red.) 2011]. W tym kontekście wska-
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Rys. 1. Typologia projektów foresightowych 

Źródło: opracowanie własne.

zać należy przede wszystkim na następujące uchybienia w projektach foresighto-
wych [Nazarko 2013; Mazurkiewicz, Poteralska, Sacio-Szymańska 2013]: 
• niedostatek identyfikacji szerszego, wieloaspektowego kontekstu badań foresigh-

towych;
• traktowanie foresightu jako substytutu prognozowania;
• brak lub błędna identyfikacja interesariuszy projektu;
• nieprecyzyjnie określeni odbiorcy rezultatów projektu;
• brak wyraźnej, merytorycznie uzasadnionej procedury postępowania badaw- 

czego;
• brak konceptualizacji metodyki badawczej;
• brak operacjonalizacji metodyki badawczej;
• niedostatek zasad doboru składu paneli eksperckich;
• zdominowanie dziedzinowe procesu badawczego;
• brak określonych zasad doboru i współdziałania metod badawczych;
• błędne stosowanie metod badawczych;
• nieadekwatna do celów projektu i oczekiwań interesariuszy prezentacja rezul-

tatów;
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• brak orientacji na działanie w procesie i rezultatach projektu;
• niepodejmowanie czynności ewaluacyjnych, szczególnie w odniesieniu do 

wdrażania wyników projektu.
W przyszłości projektowanie badań typu foresight powinno uwzględniać moż-

liwość eliminacji wskazanych niedostatków koncepcyjnych i metodologicznych. 
Foresight należy postrzegać nie tylko w kategoriach procesu analitycznego i tech-
nicznego, ale również w kategoriach procesu społecznego ukierunkowanego na po-
trzebę posiadania informacji i wiedzy [Cunha, Palma, da Costa 2006]. Propozycja 
uszczegółowionej koncepcji foresightu gospodarczego w pewnym zakresie uzupeł-
nia wskazaną lukę badawczą.

4. Założenia foresightu gospodarczego

Pojęcie foresightu gospodarczego, wprowadzone przez J. Nazarko [Nazarko 2013], 
zostało po raz pierwszy powiązane z pojęciem informacji gospodarczej. W takim 
ujęciu, według Autora, foresight gospodarczy należy rozpatrywać poprzez określe-
nie jego funkcji informacyjnej jako odnoszącej się głównie do informacji gospodar-
czej o charakterze antycypacyjnym. 

Informacja o charakterze antycypacyjnym powinna z jednej strony pozwalać na 
rozpoznawanie przyszłości, z drugiej zaś na jej kształtowanie. Zgodnie z propozycją 
C. Daheim, informacje pozwalające rozpoznać przyszłość mogą dotyczyć: nowych 
technologii, nowych wymagań klientów oraz przemian na rynkach. W aspekcie 
kształtowania przyszłości istotna będzie informacja dotycząca nowych innowacyj-
nych produktów, nowych obszarów biznesowych oraz przyjętych przez organizację 
strategii działania (rys. 2).

Uwzględniając dualizm funkcji badań foresightowych, jego rola w kontekście 
tradycyjnego zarządzania strategicznego jest również zróżnicowana (rys. 3).

W węższym znaczeniu foresight może być elementem analizy strategicznej, 
opartym na podejściu normatywnym, służy wówczas do prezentowania obrazów 
możliwych (często pożądanych) zdarzeń w przyszłości. W celu wskazania, jak te 
przyszłe zdarzenia można osiągnąć lub ich uniknąć, posiadając ograniczone, zasoby 
i technologie, budowana jest w dalszej kolejności strategia działania. W szerszym 
znaczeniu foresight jest utożsamiany z zarządzaniem strategicznym rozumianym 
jako kreowanie przyszłości przez ciągłe tworzenie i realizowanie strategii. W tym 
wypadku foresight jest narzędziem komplementarnym w stosunku do zarządzania 
strategicznego (rys. 3). Wykazuje jednocześnie zbieżność z ugruntowanym w lite-
raturze i praktyce podejściem zwanym strategią czuwania, której wdrażanie polega 
na cyklicznym przechodzeniu przez następujące etapy: (i) delimitacja obszarów oto-
czenia poddanych analizie, (ii) wyszukiwanie słabych sygnałów w otoczeniu, (iii) 
interpretacja sygnałów pod kątem strategii organizacji, (iv) przekształcenie słabych 
sygnałów w siły napędowe strategii [Lesca 1994].
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Rys. 2. Spektrum funkcji foresightu strategicznego

Źródło: [Daheim 2009].

Rys. 3. Foresight w relacji do zarządzania strategicznego

Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 4. Projekt metodyki foresight gospodarczego

Źródło: opracowanie własne.

Proponowana przez autorów metodyka foresightu gospodarczego obejmuje wy-
korzystanie czterech metod badawczych umożliwiających pozyskiwanie i porządko-
wanie danych i informacji (rys. 4). 

Analiza STEEPVL polega na identyfikacji, opisie oraz analizie czynników oto-
czenia wpływających na rozwój danego przedsiębiorstwa. Czynniki te odnoszą się 
do siedmiu sfer: społecznej (social), technologicznej (technological), ekonomicz-
nej (economic), ekologicznej (ecological), politycznej (political), wartości (values) 
oraz prawnej (legal) [Nazarko i in. 2010]. Analiza STEEPVL może stanowić pod-
stawę przeprowadzanej w dalszej kolejności analizy SWOT, której głównym celem 
powinno być przypisanie cech zidentyfikowanym czynnikom według tradycyjne-
go podziału: mocne i słabe strony (czynniki wewnętrzne) oraz szanse i zagrożenia 
(czynniki zewnętrzne). Rola tego etapu ma charakter diagnostyczny. Istotnym jego 
celem jest pozyskanie informacji na temat zewnętrznych uwarunkowań prowadzo-
nej działalności i ich skonfrontowanie z informacjami na temat mocnych i słabych 
stron organizacji w kontekście możliwości adaptacji jej działalności do zmiennych 
uwarunkowań otoczenia. Na tym etapie ważne jest jednoznaczne wskazanie, jaki typ 
strategii, lub jej modyfikacje, jest dominujący w działalności organizacji:
• zorientowana marketingowo (marketing orientation) – identyfikuje wymagania 

rynku i potrzeby klientów i ciągłym spełnianiu ich oczekiwań;
• zorientowana na przedsiębiorczość (entrepreneurial orientation) – wykorzystuje 

takie mocne strony przedsiębiorstwa, jak: proaktywność, skłonność do ryzyka, 
innowacyjność; 
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• zorientowana na uczenie się (learning orientation) – uznaje zasoby wiedzy or-
ganizacji za kluczowe kompetencje determinujące innowacyjność i konkuren-
cyjność na rynku.
Metoda kluczowych informacji polega na identyfikacji i ocenie „krytyczności” 

(znaczenia), na podstawie przyjętych kryteriów, konkretnej informacji dla dalszego 
rozwoju organizacji. Metoda ta umożliwi uzyskanie odpowiedzi na dwa podstawowe 
pytania: Jakich informacji potrzebuje organizacja? Które informacje mają kluczo-
we znaczenie? Wybór kluczowych informacji może odbywać się z uwzględnieniem 
dwóch kryteriów: (i) atrakcyjności informacji, czyli jej przydatność z punktu widze-
nia przyszłego rozwoju organizacji, (ii) wykonalności, oznaczającej możliwość po-
zyskania informacji. Z punktu widzenia kreowania przyszłości gospodarczej przed-
siębiorstwa ważne jest wskazanie źródeł informacji. Przy dominującej w organizacji 
strategii marketingowej to rynek będzie źródłem informacji, przy strategii zoriento-
wanej na uczenie się będą to zasoby własne organizacji. 

Metoda scenariuszowa, według A. Kononiuk, to logiczne i formalne konstruowa-
nie alternatywnych wizji pożądanej przyszłości organizacji, oparte na angażowaniu 
heterogenicznych grup ekspertów, uwzględniające dokładne poznanie i zrozumienie 
czynników kształtujących badane zjawisko oraz umożliwiające podejmowanie racjo-
nalnych decyzji co do przyszłości [Kononiuk 2012, s. 40]. Uwzględniając różnorod-
ność technik budowania scenariuszy rozwoju, w odniesieniu do organizacji zalecane 
jest wypracowanie scenariuszy rozwoju jako wyniku eksperckich warsztatów scena-
riuszowych. Przykładowa metoda wykorzystywana do budowy scenariuszy opiera 
się na osiach scenariuszy [Klooster 2006]. Polega ona na przyjęciu dwóch czynni-
ków determinujących przyszły stan rzeczywistości, stanowiących osie scenariuszy. 
Czynniki te powinny zostać wyłonione jako efekt realizacji etapu pierwszego (analiza 
STEEPVL i analiza SWOT). W zależności od stopnia nasilenia występowania dane-
go czynnika pojawiają się cztery scenariusze odzwierciedlające przyszłe stany. 

Marszruty rozwoju to metoda zaadaptowana z obszaru zarządzania technolo-
giami, w którym stosowane są marszruty rozwoju technologii (technology roadmap-
ping). Charakterystyczną cechą metody jest dynamiczny – wyrażony przez uwzględ-
nienie czynnika czasu – charakter badanego zjawiska [Gudanowska, Kononiuk (red.) 
2013]. Marszruty rozwoju pozwalają organizacji na uzyskanie odpowiedzi na trzy 
fundamentalne pytania: Gdzie jesteśmy obecnie? Dokąd zmierzamy? Jak chcemy 
tam dotrzeć? Odniesione do trzech warstw: rynku, wyrobów (produktów i usług) 
oraz zasobów organizacyjnych (rys. 5).

Kolejnym etapem po określeniu scenariuszy rozwoju organizacji powinny być 
marszruty rozwoju organizacji łączące wyniki trzech poprzednich etapów. W za-
leżności od przyjętego scenariusza rozwoju (zdeterminowanego dwoma głównymi 
czynnikami rozwoju) marszruty mogą być zróżnicowane. 

Zaproponowana koincydencja metod w przykładowym badaniu foresightu go-
spodarczego opiera się na obecnych w literaturze przedmiotu teoretycznych zale-
ceniach odnośnie do doboru metod do badań foresightowych oraz na osobistych
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Rys. 5. Przykładowa marszruty rozwoju organizacji

Źródło: opracowanie własne.

doświadczeniach autorów z realizacji licznych tego typu projektów. Określeniu me-
todyki projektu towarzyszyć powinny szczegółowe pytania dotyczące identyfikacji 
interesariuszy, doboru ekspertów, określenia struktury projektu, horyzontu czaso-
wego rozważań, oczekiwanych rezultatów, ewaluacji oraz wyznaczenia odpowie-
dzialnych za implementację wyników. Są to istotne zagadnienia, z których każde 
wymaga odrębnego, szerszego omówienia. Jako takie wykraczają one poza zakres 
niniejszej pracy.

5. Podsumowanie

Zaproponowany przez autorów model foresightu gospodarczego został ukierunko-
wany na zastosowanie na poziomie organizacji, ze szczególnym uwzględnieniem 
sektora małych i średnich przedsiębiorstw. Motywacja do realizacji badań foresight 
przez małe i średnie przedsiębiorstwa wynika przede wszystkim z potrzeby wyprze-
dzającego rozpoznania i przygotowania się na nadchodzące zmiany w otoczeniu. 
Potrzebę tę dostrzega się zarówno w kraju [Jutkiewicz, Kołos 2010], jak i za granicą 
[Burmeister, Jannek 2007]. Ograniczone zasoby organizacji (materialne, techniczne, 
ludzkie) oraz duża elastyczność organizacyjna sprzyjają wdrażaniu wyników foresi-
ghtu. Natomiast bezpośrednie kontakty osobiste i szybki przepływ informacji należy 
uznać za czynnik korzystny przy realizacji inicjatyw foresightowych. Model badań 
foresightowych powinien być adekwatny do rozmiaru i możliwości organizacji 
(uproszczony, zogniskowany na konkretnym problemie). W każdym wypadku, jed-
nak powinna być zachowana badawcza rzetelność oraz metodologiczna poprawność 
procesu foresightowego. Niniejszy artykuł może pomóc organizacjom w spełnieniu 
tego wymogu.
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ECONOMIC FORESIGHT AS AN INSTRUMENT 
OF A FUTURE-ORIENTED STRATEGY

Summary: The aim of this article is to present the concept of economic foresight. The model 
of economic foresight proposed by the authors was designed for application at the organi-
zation level. Foresight studies should be relevant to the size and capabilities of an organiza-
tion (simplified, focused on a particular problem). However, in any case, the methodological 
robustness of research and the reliability of a foresight process should be maintained. This 
article can help organizations meet this requirement.

Keywords: foresight, economic foresight, future-oriented strategy.


