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Streszczenie: W artykule podjeto wyzwanie w zakresie konceptualizacji wytycznych do
doboru instrumentéw foresightu strategicznego w zwigzku z uwarunkowaniami dziatal-
no$ci przedsigbiorstw, jakie niesie ze sobg niepewno$¢ wspolczesnego otoczenia.
Uwzgledniono w tym zakresie dwie perspektywy teoretyczne. Pierwsza odnosi si¢ do
teorii ztozono$ci (a doktadniej adaptacyjnych systeméw ztozonych). Sugeruje ona, ze
mozliwosci zarzadzania (a wigc rowniez zadania foresightu) sa rézne w zalezno$ci od
uwarunkowan, jakie stwarzajg te systemy. Druga perspektywa dotyczy zatozen przyj-
mowanych w projektowaniu instrumentow foresightu. Natozenie na siebie tych punktow
widzenia pozwolito sformutowa¢ kryteria typologii instrumentéw foresightu. W zwiazku
z ujawnionymi tg droga grupami instrumentéw mozliwe stalo si¢ rowniez sformutowanie
wnioskéw na temat kierunkéw rozwoju foresightu strategicznego i wykorzystywanych
w jego ramach instrumentoéw, uwzgledniajacego rosnaca niepewno$¢ towarzyszaca dzia-
taniom wspoélczesnych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: foresight strategiczny, zarzadzanie strategiczne, ztozono$¢.

JEL Classification: M10.

Wprowadzenie

Nurt badan nad problemem niepewnos$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
wylonit si¢ w latach 70. ubiegtego wieku. Znaczacymi w tym zakresie byly kon-
cepcje elastycznos$ci w strategiach i samych organizacjach przedstawione przez
Ansoffa, Declerca, Hayesa [1976]. Tylko troche pozniej Ansoff [1979] zdefinio-
wal wzorce zachowan organizacji w odpowiedzi na turbulentne otoczenie. Od
tamtej pory obserwowa¢ mozna rozwdj koncepcji, w ktérych szanse zwigzane
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z uczeniem si¢ w dynamicznym, zle ustrukturalizowanym otoczeniu (ill-structured
environment) stanowig podstawe przewagi konkurencyjnej. Warunkiem koniecz-
nym jest jednak to, by firma potrafita odpowiednio wczes$nie rozpozna¢ ewoluu-
jace warunki swojej branzy [Stacey, 1995]. Problem ten szczegdlnie mocno byt
eksplorowany w badaniach prowadzonych w branzach wysokich technologii
[Leonard-Barton, 1995]. Dla tzw. szybkich firm (high-velocity) klasyczne, orga-
niczne style organizowania okazaty si¢ zbyt wolne [Eisenhardt, 1989; Eisen-
hardt, Tabrizi, 1995; Brown, Eisenhardt, 1997]. Wyzwaniem dla przedsigbiorstw
w obliczu przyspieszajacego przeplywu wiedzy w otoczeniu stalo si¢ przyspie-
szanie procesOw uczenia si¢ [Boisot, 1998].

Zmieniajgce si¢ warunki rzutowaty na zmiany w postrzeganiu i radzeniu
sobie z niepewnoscia, czyli zadaniami, jakie wigzg si¢ foresightem strategicz-
nym [Jedralska, 2010]. Hamel i Prahalad [1994] przestawili foresight jako zdol-
no$¢ do dostrzegania z wyprzedzeniem w stosunku do konkurentoéw renty eko-
nomicznej wynikajacej z uczenia si¢ o branzy, dzigki czemu mozliwe byto
odpowiednie ,,rozcigganie” zasobow. Slywotsky [1996] w zakresie migrowania
warto$ci sugerowal przewidywanie priorytetow, jakie majg klienci w zakresie
swoich potrzeb réwnolegle, a nawet szybciej niz oni sami. Zdolnoscig niekto-
rych firm do cigglego generowania pomystow i wdrazania produktow szybciej
niz konkurenci zajmowali si¢ Collins i Parras [1994] oraz O’Reilly i Pfeffer
[2000]. Zasadnicze w ich badaniach okazaty si¢ kluczowe ideologie w zakresie
zarzadczych proceséw foresightowych. Dziatanie przedsigbiorstwa w warunkach
niepewnosci na przetlomie wiekow zaczeto podnosic¢ do rangi najwickszych wy-
zwan zarzadczych przedsicbiorstw [Kozielecki, 2004; Kozminski, 2004].

W XXI w. w gospodarce opartej na wiedzy, w ktorej przeptyw wiedzy po-
zbawiany jest tradycyjnych granic [Grant, 2002], rozdziatl migdzy firmami i ryn-
kami tez przestaje by¢ ostry [Barabba, Pourdehnad, Ackoff, 2002; Choo, Bontis,
2002], zaciera si¢ podziat w relacjach miedzy projektantem i konsumentem (np.
w interaktywnych mediach, konfigurowanych produktach) [Strader, 2010]. Ro-
$nie tendencja do dzialan bez udzialu klasycznych instytucji posredniczacych
(disintermadiation) [Grant, 2000], przez co wigkszg rolg¢ odgrywaja powigzania
nieformalne. Menedzerom dzialajacym w nieergotycznym $wiecie ciaglej zmia-
ny [North, 2005] towarzyszy poczucie skrajnej niepewnosci. Wszystko to spra-
wia, ze wiele tradycyjnych teorii na temat organizacji i zarzadzania nie przynosi
satysfakcjonujacych podstaw do podejmowania dziatan. Naturalnie poszukuje
si¢ takze nowych, bardziej skutecznych sposobow foresightu.
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Zarysowany kontekst dziatan wspotczesnych organizacji sktania do poszu-
kiwania nowych perspektyw teoretycznych, wsrdd ktérych wyjatkowo atrakeyj-
nie poznawczo przedstawia si¢ teoria ztozonosci. Jedng z zasadniczych wihasno-
sci zlozonych systemow adaptacyjnych (CAS) bedacych elementem teorii
ztozonosci jest to, ze zakldcone nie wracajg do stanu réwnowagi [Axelrod, Co-
hen, 1999]. Wérod najwazniejszych charakterystyk CAS wymieni¢ mozna to, ze:
— obejmuja duza ilo$¢ elementéw wchodzacych ze soba w interakcje,

— zachodzace w nich interakcje sa nieliniowe, co oznacza, ze male zmiany mo-
gg prowadzi¢ do nieproporcjonalnie duzych skutkow,

— systemy te sg dynamiczne (,,cato$¢ jest czym$ wiecej niz suma jej czesci”),
tzn. wylaniaja si¢ wraz z rozwijajacymi si¢ okoliczno$ciami, nie jest zatem
w nich mozliwe narzucanie rozwigzan z gory,

— system ma swoja histori¢ — terazniejszos¢ jest zwigzana z przesztoscia, ele-
menty systemu koewoluuja migdzy sobg oraz z otoczeniem i ewolucja ta jest
nieodwracalna.

Badania prowadzone nad CAS nie sg jednorodne. Wykorzystujac zalozenia
nalezace do tzw. nurtu matematycznej ztozonosci w odniesieniu do foresightu,
McKelvey i Boisot [2010] za kluczowe uznali dwa procesy. Pierwszy to ,,far-
sight”, ktory polega na przetwarzaniu wzorcow, dzigki czemu mozliwe jest
upraszczanie i koncentrowanie si¢ na informacjach o kontekscie otoczenia.
W ten sposob poprawiaja si¢ zdolnosSci orientacji w zakresie tego, ,,gdzie pa-
trze¢”. Drugi podstawowy proces to ,,fastsight”, czyli tworzenie i stymulowanie
w ramach firmy spotecznych sieci wspotpracy, tak by wraz z wylaniajaca si¢
ztozonoscig poprawic¢ zdolnos¢ ,,spogladania na zewnatrz”. Istotg jest tu to, by
orientowac si¢ w zakresie tego, ,,na kogo patrze¢” i jak szybko. Mozna powie-
dzie¢, ze o ile wedtug Portera [1980] przedsigbiorstwo powinno koncentrowaé
si¢ na pieciu sitach wptywajacych na konkurencje w sektorze, to w farsight
orientuje si¢ supra-sily (poza granicami systemu), a fastsight na sub-sity (we-
wnatrz systemu). Procesy te nie zachodza w oderwaniu od siebie, wrecz prze-
ciwnie [Simon 1999]. Wysoka zdolnos¢ wyszukiwania wzorcow (farsight) zalezy
od jakosci spotecznych sieci (fastsight), ktore pelnia funkcje ,,oprzyrzadowania
umozliwiajgcego patrzenie”.

W stosunku do przedstawionych wyzej uje¢ omawiana koncepcja traktuje
foresight w odmienny sposob przynajmniej w dwoch kwestiach. Pierwszg jest
odejscie od klasycznego zalozenia o mozliwych do odkrycia i empirycznej we-
ryfikacji zwigzkéw migdzy przyczynami i skutkami w interakcjach miedzy
ludZmi w organizacji i na rynkach. W zamian przyjmuje si¢, ze wzorce wylania-
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ja sie w drodze interakcji, przez co osiaganie pozadanych idealnych celow moze
by¢ niemozliwe, a nawet odwraca¢ uwagg od pojawiajacych sie szans. Wspdlne
jednak z poprzednimi koncepcjami foresightu pozostaje przekonanie o mozliwo-
$ci redukcji zatozen strategii do prostych regut, ktéore w tym przypadku apliko-
wane sg na poziomie zachowan pojedynczych ludzi w celu osiggania rezultatow
na poziomie calej organizacji.

Na gruncie teorii ztozono$ci na problem niepewnosci spojrze¢ mozna jesz-
cze inaczej. Obecnie coraz wigksza liczbe zwolennikow zyskuje przekonanie, ze
ztozone systemy tworzone przez ludzi maja pewne odmienne whasnosci od sys-
temow, ktore wystepuja w naturze, a wigc takich, ktére poddaja si¢ modelowa-
niu na podstawie prostych regul. Wtasnosci te odnosza si¢ miedzy innymi do
wykorzystywania jezyka i sposobow komunikacji. Stacey [2011] w ramach tzw.
szkoty procesow responsywnych podkreslal znaczenie konwersacji i spotecznej
konstrukcji znaczen. Narzedzia ery digitalizacji znaczaco poglebiaja znaczenie
tych zjawisk w odniesieniu do warunkéw i mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej.

Probujac podsumowac krotki przeglad réznych ujeé foresigtu w szerszym
kontekscie wyzwan strategicznych dla wspotczesnych przedsigbiorstw, wyr6znic
mozna dwa fundamentalnie rozne podejscia strategiczne, ktore wyznaczajg pole
do rozwazan w niniejszym artykule. R6znice miedzy tymi typami polegaja na
podejsciu do niepewnosci, ktoéra organizacje mogg probowaé redukowac lub
dokonywac jej absorpcji. W zakresie procesu strategii przedsi¢gbiorstwa moga
projektowac strategie wyznaczajace idealne stany w przysztosci i dazy¢ do za-
mykania luki migdzy tymi stanami a sytuacja biezacg. Alternatywa jest pragma-
tyczne angazowanie si¢ w wiele rownoleglych eksperymentow stwarzajacych
potencjatl organizacyjnej rezyliencji. Zamiast, czasem przedwczeSnie, angazo-
wac sie w okreslone przedsiewzigcia na etapie wyraznie wyodrebnianego proce-
su implementacji w tradycyjnym podejsciu do strategii, koncentrowac¢ si¢ nalezy
na biezagcym konteks$cie sytuacyjnym i zarzgdzaniu czynnikami, ktore prowadza
do przetrwania organizacji, a ktorych nie mozna przewidzie¢ ex ante. Wymaga
to jednak reorientacji w zakresie antycypowania przyszto$ci do zazebiajacych
1 wzmacniajacych sig, nastepujacych po sobie stanéw antycypacyjnej krytyczne;j
swiadomosci.

Celem artykulu jest konceptualizacja probleméw w ramach wytycznych
doboru instrumentéw foresightu w zwigzku z uwarunkowaniami dziatalnosci
przedsiebiorstw, jakie niesie ze sobg niepewnos¢. Na podstawie studiow literatu-
ry jako istotne w tym zakresie uznano dwie perspektywy teoretyczne. Pierwsza
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odnosi si¢ do teorii CAS. Sugeruje ona, ze mozliwosci zarzadzania (a wigc row-
niez zadania foresightu) sg rozne w zalezno$ci od uwarunkowan, jakie stwarzaja
te systemy. Druga dotyczy zatozen przyjmowanych w projektowaniu instrumen-
tow foresightu w zaleznosci od sytuacji systemu. Nalozenie na siebie tych per-
spektyw pozwolito sformutowaé kryteria typologii instrumentéw foresightu (co
podsumowuje rys. 2). W zwiagzku z ujawnionymi tg drogg grupami instrumentow
mozliwe stalo si¢ rowniez sformutowanie wnioskow na temat kierunkéw rozwo-
ju foresightu strategicznego i wykorzystywanych w jego ramach instrumentow,
uwzgledniajacego rosnaca niepewnos¢ towarzyszaca dziataniom wspotczesnych
przedsigbiorstw.

1. Znaczenie ograniczen nakladanych na spoleczne interakcje
dla mozliwosci foresightu strategicznego

W naukach o zarzadzaniu teorie ztozonosci wykorzystywane do zagadnien
zwigzanych z systemami spotecznymi niosg gteboko siggajgce konsekwencje, na
miar¢ tych, jakie ponad wiek temu przyniosta szkota naukowego zarzadzania.
Jej potencjal wynika z oferowanych narzedzi koncepcyjnych, dzieki ktorym
jestesmy w stanie identyfikowac szanse i zagrozenia (nadawac im sens) wynika-
jace ze wspotczesnych trendéw zwigzanych z nowymi technologiami, globalizacja,
wytaniajagcymi si¢ rynkami, zmianami kulturowymi itp. Poczatki teorii ztozono-
$ci wigza si¢ naukami naturalnymi, tj. chemia (Prigogine) i fizyka (Poincare).
Osrodek badawczy The Santa Fe Institute (zwigzany z osobg Gell-Manna) za-
stynat z modelowania systeméw w dziedzinach biologii i ekonomii. W bada-
niach mieszczacych si¢ w tym nurcie przyjmuje si¢, ze zlozone zjawiska wyta-
niaja si¢ na podstawie wspomnianych juz tzw. prostych regut. Dzieki swojej
postaci reguly te sa mozliwe do zapisu w postaci algorytmow wykorzystywa-
nych m.in. w symulacjach komputerowych. Dowiodly one, ze do pojawienia si¢
ztozonych wzorcoéw interakcji centralny plan nie jest konieczny, a wystarcza do
tego zachowania agentow kierujacych si¢ wlasnie kilkoma prostymi regutami.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze wlasnosci CAS przesadzaja o tym, ze
przeszie wzorce nie daja podstaw do predykcji, poniewaz zaro6wno sam system,
jak 1 otoczenie ulegajg ciggltym zmianom. Moze to prowadzi¢ stratega do przyj-
mowania niewlasciwych zatozen, gdyz w ujeciu retrospektywnym CAS stwarzac
mogg pozory uporzadkowanych i przewidywalnych (w retrospektywie mogg si¢
one przedstawia¢ jako spojne). Bledne przekonanie o mozliwosci stosowania
rozwigzan wlasciwych dla liniowych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych w zto-
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zonych warunkach przektada si¢ na nieuzasadnione utozsamianie korelacji

1 przyczynowosci. Blad ten wydaje si¢ szczegdlnie powszechny w przypadkach,

gdy teoretyczne uzasadnienie budowane jest na podstawie retrospektywnej in-

terpretacji studiow przypadkéw lub przy wykorzystywaniu studium przypadku
jako ilustracji najlepszej praktyki (mylenie wiasnosci z cechami).

Nie oznacza to oczywiscie, ze w okre§lonych warunkach podejscie na pod-
stawie ,,prostych regul” pozbawione jest wartosci. Nalezy jednak bra¢ pod uwa-
ge, ze w odniesieniu do systeméw spotecznych ma ono jednak ograniczenia. Na
przyktad ludzka tozsamos$¢ nie ogranicza si¢ do jednej i to zarbwno w wymiarze
indywidualnym, jak i zbiorowym. Ludzie w sposéb ciagly, czgsto nie§wiadomy,
przetaczaja si¢ miedzy ,,rolami”, co zmienia natur¢ agencji, intencje, wplywa na
ksztalt interakcji. Stad w systemach, w ktorych nie wystepuja stosowne ograni-
czenia, nie mozna zidentyfikowa¢ jednoznacznego agenta potrzebnego w proce-
durach modelowania, a wyniki symulacji nie stwarzajg podstaw do predykcji.
Cho¢ w sposéb szczegolny btad ten odnosi sie do programowania agentowego
(Agent-Based Modeling), to oczywiscie ma on bardziej uniwersalne podioze,
ktorym sa tzw. ograniczenia poznawcze. Innym ograniczeniem mozliwosci sto-
sowania symulacji w foresighcie strategicznym jest to, ze ich istota zasadza si¢
na nasladownictwie. To z kolei nie daje mozliwosci przewidywania zachowan
systemu w obliczu niezwyktych okoliczno$ci (tzw. osobliwosci), ktore sktaniaja
raczej do przywigzania wigkszej wagi do kontekstu empirycznego zjawisk ($wia-
domo$¢ kontekstualna).

Podsumowujac, stosowanie regut prowadzi do obnizania niejednoznaczno-
$ci, stwarza mozliwosci kontroli sytuacji przez wyodrebnienie dziatan, ktore sa
odpowiednie w danej sytuacji. Stosowanie regul w symulowaniu CAS niesie
warto$ciowe podstawy do formulowaniu foresightu strategicznego, ale w kaz-
dym razie jest to podejscie redukcjonistyczne. Dopuszczanie okre§lonego stop-
nia wieloznaczno$ci w interpretacji jest podejsciem odmiennym, blizszym heu-
rystykom. W tych narzedziach okre$la si¢ pewne wytyczne pozwalajace
odrézniac¢ od siebie okreslone zachowania, lecz jednoczesnie pozostawia ,,szare”
pole, w ktorym kluczem jest interpretacja. Uwzgledniajac zatem nakladanie
(badz nie) ograniczen na spoteczne interakcje, wyr6zni¢ mozna trzy sytuacje
[Snowden, 2011].

e W pierwszym typie reguly systemu kanalizuja interakcje, agenci nie maja
swobody w dzialaniu poza ta, na ktorg pozwala system. Wysoki poziom
ograniczen (wigzow) prowadzi do uporzadkowanego systemu, w ktorym re-
zultaty sg przewidywalne. W odniesieniu do takiej sytuacji w ramach foresi-
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ghtu strategicznego formutowa¢ mozna wytyczne do dziatan, gdyz te same
warunki poczatkowe prowadza w sposob przewidywalny do powtarzalnych
skutkdw.

e Wlasnosci CAS sprawiaja, iz sam system w sposob tagodny ogranicza agen-
tow, ale jednoczesnie takze agenci modyfikuja ograniczenia (zmieniajac tym
samym system). Ujmujac inaczej, warunki ztozonosci powodujg koewolucjg.
Z uptywem czasu w drodze interakcji agentdow migdzy soba i otoczeniem
tworza si¢ wzorce. Gdy wzorce te ulegng stabilizacji, sa nieodwracalne.
Ewentualne proby ich zmiany wymagaja bardzo duzych naktadow i nigdy nie
prowadza do oryginalnych warunkéw poczatkowych. Stad tez o CAS nie
mozna mowic jako o przyczynowych, ale jako o dysponowanych do ewolucji
w okreslonych kierunkach, lecz nie innych. Warto podkresli¢, Zze systemy te
sa dysponowane, lecz nie predysponowane.

o Trzecig sytuacja jest ta, w ktorej ograniczenia (wigzi) nie wystepuja, i wtedy
system staje si¢ chaotyczny (przypadkowy). Nie wystepujg w nim powtarzal-
ne wzorce, a wigc nie mozna rowniez przewidywac rezultatow. W praktyce
chaos jest przejsciowym stanem systemu. Okresowe wprowadzanie systemu
w stan chaosu moze by¢ korzystne ze wzgledu na wylanianie si¢ zupetnie
nowych rozwigzan, ale tez utrzymywanie braku wigzi przez dhuzszy czas jest
bardzo trudne. Stan braku wiezi stwarza przestanki do stosowania metod,
ktoére bazujg na zbiorowych opiniach (w odréznieniu od opinii pojedynczych
ekspertéw), popularnie okreslanych jako ,,madro$¢ thumu”.

Wyroznione wyzej trzy typy systemoOw pociagaja za soba konsekwencje

w zakresie mozliwosci zarzadzania strategicznego. Tradycyjne (hierarchiczne)

podejscie do procesu strategii zaklada racjonalno§¢ wybordéw. Zatozenie to znaj-

duje odbicie w ustalaniu celow, ktorych realizacja poparta jest systemem nagrod
oraz kar zaprojektowanych dla ksztaltowania okre§lonych zachowan w organiza-
cjach. Podejscie to jest uzasadnione w warunkach wysokich ograniczen stwarzaja-
cych system uporzadkowany. W warunkach, w ktorych ludzie dysponujg wigksza
swoboda, w sposob naturalny podejmujg decyzje na podstawie wzorcow, a do-
ktadniej na zasadzie ich pierwszego najlepszego dopasowania do przesztych albo

ekstrapolowanych doswiadczen (np. [Douglas, 1966; Klein, Baxter, 2006]).

W systemach ztozonych interpretacja w zwigzku z kontekstem jest kluczowa.

Poza systemami uporzadkowanymi stosowanie jednoznacznych regul nie
ma zastosowania [Juarrero, 1999; Stacey, 1996]. Z drugiej strony ludzie dyspo-
nuja zdolno$ciami narzucania porzadku i przewidywalno$ci w systemie poprzez
spoteczne struktury albo trudniej obserwowalne zabiegi, jak tworzenie mitdw,
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rytuatow czy tabu [Stacey, 2011]. Uporzadkowanie systemu jest niewatpliwie
uzyteczne w zarzadzaniu organizacjami, ale stosowane w nieodpowiednich wa-
runkach prowadzi do przedwczesnie formutowanych konkluzji. Naturalnie
zmniejsza to tez wrazliwo$¢ na wczesne sygnaty o nieprzewidywalnych okolicz-
no$ciach oraz poznawcza zwinno$¢ w odkrywaniu strategicznych opcji.

2. Znaczenie zalozen o przyczynowosci zdarzen
a wybor instrumentdéw foresightu strategicznego

Uznanie konsekwencji interakcji i wspotzalezno$ci agentow w systemach
spotecznych wymaga rewizji przyjmowanych zatozen w modelowaniu zjawisk.
W rozwazaniach postuzmy si¢ dwoma wybranymi przyktadami — rozkladem
Gaussa i rozktadem Pareto'. Przyjmujac rozktad Gaussa za trafnie odwzorowu-
jacy $wiat, lokujemy nasze myslenie w atomistycznej ontologii, zgodnie z ktora
jest on zbiorem obiektow. Jednakze gdy interakcje w systemie poddawane sa
jakiej$§ presji, wystepujace zdarzenia uktadaja si¢ w sposob, ktory lepiej oddaje
rozktad Pareto — bedzie o tym mowa nizej. Na rys. 1 w uproszczeniu przedsta-
wiony zostal rozktad trzgsien ziemi, ktore w matych wartosciach na skali Richtera
wystepuja czesto, natomiast wraz ze wzrostem sily maleje czestotliwos¢ noto-
wanych epizodéw (w prezentacji graficznej dla poprawy odbioru, przedstawiono
rozktad funkcji potegowej — power-law distribution, czyli rozktad Pareto na skali
log-log). Jak potwierdzaja badania prowadzone na podstawie teorii ztozono$ci,
rozktad potggowy jest nie mniej powszechny w systemach spolecznych jak
w systemach naturalnych (np. [Andriani, McKelvey, 2009, Barabasi 2002]).
W wynikach tych badan uchwycono zjawiska mieszczace si¢ zarbwno w obsza-
rze jednego ogona, tj. duzej liczby statystycznie podobnych jednostek, jak i dru-
giego ogona, tj. tych, ktore niosa ekstremalne rezultaty, gdzie N=1. Dla przykta-
du istnieje duza liczba matych wiosek i mala liczba duzych miast, duza ilo$¢
start-upow (np. w Dolinie Krzemowej) i mata liczba duzych korporacji (jak Apple
czy Microsoft), duza liczba matych firm dziatajacych miedzynarodowo i mata
liczba korporacji miedzynarodowych. Na rys. 1 zobrazowane zostaly zjawiska
rozmieszczone mig¢dzy jedng a drugg granica dla wymienionych przypadkow.

' Sg to przyktady rozktadéw jednowymiarowych. Przy uwzglednieniu wspélzaleznosci relacji
mozliwie jest stosowanie rozktadow wielowymiarowych (zob. np. [Krzysko, 2009; Mukopad-
hyay, 2009]).
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Rys. 1. Podstawy przyjmowanych zalozen w tworzeniu instrumentoéw foresightu
strategicznego — od rozktadu Gaussa do Pareto

Zr6dto: opracowano na podstawie Boisot, McKelvey [2010, s. 417].

W stosunku do zjawisk, ktore reprezentuje lewa gorna czgs¢ rysunku, tj. sy-
tuacji, w ktorej wystgpuje duza liczba zdarzen o matych konsekwencjach, w mo-
delowaniu ekonometrycznym przyjmuje si¢ tzw. zatozenie i.i.d. (ciag realizacji
niezaleznych zmiennych losowych o jednakowych rozktadach) i sprowadza do
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rozktadu normalnego®. W prawej czesci rys. 1 znajdujg si¢ zjawiska, ktore maja

wysokie wartosci w danej skali, ale tez niska czestotliwos$¢. Takie zdarzenia

trudno przewidzie¢ (jak np. kryzys z 2007 r.), a czasem jest to niemozliwe, jak
np. pojawienie si¢ duzych firm (jak Google), czy ich bankructwa (jak Xerox).

W warunkach zlozonosci, a doktadniej w warunkach ztozonych relacji
przyczynowych, pod wptywem presji (po przekroczeniu progu pewnej wartosci
krytycznej) rozktad zjawisk (zgodny z rozktadem potegowym) powoduje, ze
ocena, ktore dane stanowiag relewantng informacje, a ktore to szum, nie jest moz-
liwa. Kazde ze zdarzen przypisane do lewej gornej czesci rys. 1 moze zapoczat-
kowa¢ tancuch zdarzen, ktorych rezultatem bedzie zdarzenie z prawej dolnej
czesci rysunku. Podobnie twierdzg Boisot i McKelvey [2010], podpierajac si¢
m.in. wynikami badan Glasera [2009], ktéry analizowat kapitalizacj¢ spotek na
rynku gietldowym w latach 1930-2008. O ile praktyka powodowa¢ moze, iz
w prognozowaniu stosunkowo tatwiej odwotac si¢ do rozktadu Gaussa, to wyko-
rzystanie jego zalozen w $§wiecie organizacji koneksjonistycznej [Gell-Mann,
2002]° prowadzi¢ moze do fatalnych konsekwencji. Jest tak, gdyz rozklad pote-
gowy, w przeciwienstwie do rozkladu normalnego, ma dtugi ogon, potencjalnie
nieskonczone odchylenie, niestabilng $rednig i niestabilne przedzialy pewnosci
[Andriani, McKelvey, 2007]. Myslenie w kategoriach rozktadu Gaussa lokuje
ekstremalne zdarzenia poza obszarem zdarzen prawdopodobnych, a wigc tych,
ktorym warto poswieci¢ uwage. W rozktadzie potegowym natomiast zdarzenia
ekstremalne stanowig jego istotng cz¢$¢, przez co skupiajg na sobie uwage.

Krotki opis przestawiony powyzej umozliwia uporzadkowanie zatozen na
temat zdarzen, ktore sg objete foresightem strategicznym wedlug nastgpujacego
uktadu: warunki strategicznej pewnos$ci (zdarzenia prawdopodobne) — uwarun-
kowania sytuacyjne (zdarzenia mozliwe) — strategiczna niepewno$¢ (zdarzenia,
ktére mozemy uznaé za wiarygodne). W dokladniejszym opisie tych domen
poshuzmy si¢ znoéw rys. 1 [Boisot, McKelvey, 2010].

e Pole w lewej gornej czesci rysunku to zatozenia o tym, ze wiele zdarzen mo-
ze zachodzi¢ 1 faktycznie wiele dochodzi do skutku. Wtedy myslac o przy-
szto$ci, mozemy opiera¢ si¢ na oszacowaniu rachunku prawdopodobienstwa,
ktory powinien by¢ doktadny oraz rzetelny. W obszarze zarzadzania strate-
gicznego stosowa¢ mozna planowanie awaryjne, natomiast zadaniem wybra-

Techniki statystyki odpornosciowej/odporne metody statystyczne (robustness) stuza do przeto-
zenia rozktadow o wysokich wspoétczynnikach sko$nosci na rozklady normalne (np. [Trzpiot,
2013)).

Koneksjonizm oznacza wspoétzaleznos¢ (interdependency) — jej brak oznacza atomizm.
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nej strategii jest uczynienie organizacji ,,odporng” na otoczenie. Ewentualne
porazki przypisuje si¢ ztej jakosci danych lub niewlasciwej analizie. Zatoze-
nia takie znajduja zastosowanie w ustrukturalizowanym, stabilnym otoczeniu
(np. szpital; z kolei awaria elektrowni w Fukushimie w 2011 r. pokazuje, jak
powazne mogg by¢ konsekwencje nieuzasadnionego wykorzystania narz¢dzi
przynaleznych tej domenie).

e Przesuwajac si¢ ku prawej stronie rysunku, wkraczamy w domene, w ktorej
ro$nie liczba zdarzen potencjalnych i spada liczba tych, jakie dochodza do
skutku. Umownie mozna powiedzie¢, ze przekraczamy granice migdzy $wia-
tem opisywanym przez rozktad Gaussa i Pareto. W stosunku do poprzedniej
domeny rosnie zakres analizy i staje si¢ on bardziej problematyczny, ponie-
waz musimy liczy¢ si¢ ze wszystkim, co jest mozliwe. W podobnych oko-
liczno$ciach tradycyjnie w foresighcie stosowane sa rdzne rodzaje scenariuszy.
NajczeSciej wyznacza si¢ w nich zakres mozliwych zdarzen (na podstawie sit
albo czynnikéw) i buduje spojne, przekonujace narracje, zawierajace opis
roznych mozliwych rezultatow. To, co faktycznie si¢ wydarzy, powinno mie-
$ci¢ sie¢ w wyznaczonym zakresie mozliwych zdarzen.

e Prawa strona rys. 1 to domena odpowiadajaca $wiatu zilustrowanemu w na-
szych rozwazaniach przez rozktad Pareto, a wigc takiemu, w ktoérym liczba
zdarzen mogacych si¢ zdarzy¢ jest duza, lecz zdarzen, ktore faktycznie maja
migjsce, jest niewiele. Oparciem dla myslenia o przysztosci jest kilka poje-
dynczych przypadkow lub wrgcz postawienie si¢ w sytuacji, w ktorej sprobu-
je si¢ przewidzie¢ precedens (problem proby o znikomym rozmiarze). Ozna-
cza to, ze musimy bra¢ pod uwage wszystkie wiarygodne zdarzenia. Jest to
domena nieredukowalnej ztozonosci, ktorej nie da si¢ konceptualizowaé ani
stosowa¢ do niej tradycyjnych narzgdzi zarzadzania (ze wzgledu na niestabil-
ne $rednie oraz potencjalnie nieskonczone odchylenie). Nie oznacza to jed-
nak zupelnego fatalizmu, gdyz rozklad potegowy uwzglednia istnienie zja-
wisk bezskalowych®.

Ogolne wnioski dla foresightu, jakie ptyna z wyrdznienia tych trzech do-
men, sg nastepujace. W pierwszych dwoch domenach mozemy stosowaé metody,
w ramach ktdérych testuje si¢ hipotezy albo stosuje studia przypadkéw bazujacych
na przesztych doswiadczeniach (indukcja). Zakres prawdopodobnych i mozli-

* Uzyte do tej domeny okreslenie ,,ewentualne” wiaze sic ze skalowalnoscia zdarzen. Oznacza
ono przyczynowa dynamike wynikajaca z wielokrotnych (powielanych) interakcji subjednostek,
co produkuje podobne rezultaty na wielu (wielokrotnych) hierarchicznych poziomach (lub fa-
zach po przejsciu przez okreslone punkty krytyczne).
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wych zdarzen moze by¢ okreslony — wyznaczony lub oznaczony — przez eksper-
tow. Wszystko to daje podstawy do projektowania interwencji i do rozsadnych
oczekiwan co do efektow. W ostatniej domenie postepowanie takie ma ograni-
czenia. Formulowanie hipotezy odnosi si¢ bowiem do przesztych doswiadczen
(bezposrednich lub posrednich). Jak juz zaznaczono w poprzednim punkcie,
w ten sposOb zaweza si¢ zakres danych, ktore poddajemy badaniu podczas po-
szukiwania wartosciowych informacji. Postgpowanie indukcyjne z kolei wyma-
ga odpowiedniej liczby przypadkdéw, ktore poddamy badaniu, co w tej domenie
réwniez moze nie by¢ mozliwe. Uprawnionym sposobem wnioskowania staje si¢
abdukcja’. Pojecie abdukcji upowszechnit Peirce [1935, s. 205] (cyt. za: [Boisot
i McKelvey, 2010]], wedtug ktérego polega ona na badaniu wielu faktow, czego
wynikiem stajg si¢ sugestie na temat teorii. Abdukcja zmierza do najlepszego
wytlumaczenia, ktore dzigki spdjnemu ujgciu umozliwia ugruntowanie nowego
lub wyjatkowego zdarzenia w teorii (np. [Aliseda, 2006])°. Oczywiscie takie
postepowanie nie jest wolne od gltoséw krytyki. Gtéwnym zarzutem wobec po-
stepowania abdukcyjnego jest mozliwos¢ btedu logicznego, polegajacego na
myleniu korelacji z przyczynowoscia (post hoc, ergo poster hoc). Sposéb abduk-
cyjnego wnioskowania wykazuje jednak wiele punktow wspolnych z wnioska-
mi, jakie ptyng ze wspotczesnych nauk kognitywnych na temat tego, jak ludzie
podejmuja decyzje [Juarrero, 1999]. Krytyczne wykorzystanie takiego podejécia
w foresighcie strategicznym umozliwia przede wszystkim rozwdj technologii
wizualnych oraz technik uwzgledniajacych poznanie na podstawie rozproszonej
wiedzy (np. np. Komanda, 2014]).

Przedstawione trzy domeny charakteryzujg odmienne fundamentalne zato-
Zenia na temat przyczynowosci, ktdre pociagaja za soba konsekwencje dla za-
rzadzania strategicznego. Wybrane konsekwencje w zakresie foresightu strate-
gicznego rozwinigte zostaly w nastepnej sekcji artykutu.

3. Podstawy doboru instrumentow foresightu strategicznego

Przedstawione w poprzednich punktach zagadnienia wyznaczaja dwa od-
mienne sposoby radzenia sobie z niepewno$cig. W pierwszym dokonuje si¢ re-
dukcji niepewnosci. W drugim zbyt wiele zdarzen jest niemozliwych do przewi-

> Rozwdj wnioskowania abdukcyjnego przypisuje sie amerykanskiej szkole pragmatykow (Chi-
cago School Pragmatists) reprezentowanej m.in. przez Deweya [1925] i Jamesa [1907].
8 Jako przyktad podobnego postepowania przywotaé mozna eksperymenty E. Mayo w Hawthorne.
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dzenia, wigc organizacja musi dokonywac¢ absorpcji niepewno$ci. Wtedy, za-
miast podejmowaé starania zmierzajace do wydluzania horyzontu prognozy,
strateg (menedzer) koncentruje si¢ na biezacej sytuacji, okresowo przechodzac
miedzy stanami antycypacyjnego krytycznego mys$lenia. Te dwa podejscia znaj-
duja swoje odbicie w procesie strategii’. Moze on zatem by¢é nakierowywany na
zaprojektowane ex ante idealne cele albo przeciwnie, polega¢ na pragmatycz-
nym, wielowatkowym dziataniu, podejmowaniu eksperymentdow o nieznanych
rezultatach. Na zagadnienie to mozna spojrze¢ jeszcze szerzej i méwi¢ o dwdch
typach organizacji. Pierwszy odpowiada tradycyjnemu podej$ciu w zarzadzaniu
strategicznym, w ktoérym strateg stara si¢ przewidzie¢ przyszio$¢ i stosownie
przygotowaé przedsigbiorstwo do odparcia kryzysow. W drugim przypadku
strateg przyjmuje, iz konfrontacja ze zdarzeniami o nieprzewidywalnych konse-
kwencjach jest nieunikniona. Rozwigzaniem jest zatem wyposazenie przedsie-
biorstwa w zasoby i zdolnosci do szybkiej odnowy po kryzysie. Jak wynika z tej
krotkiej charakterystyki, obie te organizacje r6znia si¢ podstawowymi zatoze-
niami na temat zarzadzania, przywodztwa oraz oczywiscie foresightu strategicz-
nego.

Zarysowane podejscia do niepewnos$ci (w zalezno$ci od typu systemu i za-
lozen na temat przewidywalnosci zdarzen) stwarzaja podstawy do pogrupowania
instrumentow foresightu strategicznego, jego wyniki w sposob graficzny przed-
stawione zostaly na rys. 2. W wymiarze wertykalnym instrumenty te uporzad-
kowane zostaly na podstawie typologii wyznaczonej przez zatozenia na temat
rozktadu prawdopodobienstwa zdarzen i sity oddziatywania ich skutkow (opisa-
nych w punkcie 2). W zwigzku z tym na dole pola znajduja si¢ narz¢dzia pre-
dykcji, ktore uwzgledniajg zdarzenia prawdopodobne. Wyzej umieszczone zo-
staty narzgdzia antycypacji mozliwych zdarzen. W tym polu miesci si¢ rowniez
granica dla warunkow, ktore uzasadniaja stosowanie redukcji. Na gorze umiesz-
czone zostaty narzedzia, ktore nie uprawniaja do dokonywania predykcji, gdyz:
— brak tu wstepnych zatozen dotyczacych sposobu poznania fragmentu rze-

czywistosci,
— nie ustala si¢ a priori rodzaju zmiennych, rownan opisujacych rzeczywistos¢,
— istnieje tylko przypuszczenie tego, co moze si¢ wydarzy¢ [Rokita, Dziubin-
ska, 2016].

7 B. De Wit i R. Meyer rozréznili pojecia procesu, tresci i kontekstu strategii. Autorzy ci jedno-
cze$nie podkreslaja, iz sg to wymiary strategii, a nie jej rozne elementy [De Wit, Meyer, 2007,
s. 20].
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Rys. 2. Typologia narzgdzi foresightu strategicznego

Zrédto: opracowano na podstawie Snowden [2011, s. 148], Rokita, Dziubinska [2016, s. 25].

W wymiarze horyzontalnym instrumenty foresightu strategicznego znajdu-
jace si¢ na rys. 2 uporzadkowane zostaty w odniesieniu do natury systemu, ktore-
go dotyczy foresight (zgodnie z typologia przedstawiona w punkcie 1). Warunki
systemow uporzadkowanych uzasadniajg stosowanie modeli wypracowanych na
podstawie przesztych do$wiadczen. Modele umozliwiajg kategoryzacje naply-
wajgcych danych. W systemach zlozonych, a tym bardziej chaotycznych, nie jest
to mozliwe. Ramy konceptualne (wzorce) wylaniaja si¢c wraz z docierajacymi
danymi — dane z rozproszonych zrddel poprzedzaja koncept. By wiedza z roz-
proszonych zrodet stanowita warto$ciowa podstawe dla foresightu strategiczne-
go, muszg by¢ spelnione pewne podstawowe warunki (np. [Kahneman, 2012;
Surowiecki, 2004]). Po pierwsze, osoby muszg dokonywac¢ oszacowania sytuacji
bez wiedzy o wynikach oszacowania innych. Na przyktad wspoétczesnie na ryn-
kach kapitatlowych potaczenia informacyjne znacznie ograniczaja mozliwo$¢
wykorzystania tej heurystyki. Ujawnienie cho¢ jednej estymacji powoduje, ze
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staje si¢ ona ,,kotwicg” referencyjnag dla kolejnych. Po drugie, dane powinny
pochodzi¢ od o0sob posiadajacg wiedzg (doswiadczenie) na temat, ktorego doty-
czy oszacowanie. Po trzecie, oszacowywanie przysztosci powinno mie¢ charak-
ter niezobowigzujacy, tzn. nie powinno wigzac si¢ z nagroda lub karg przedsta-
wiajgcg znaczacg warto$¢ dla osoby dokonujacej oszacowania.

Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, iz zadania stawiane przed foresigh-
tem strategicznym moga si¢ rozni¢ w zalezno$ci od przekonan na temat sposo-
boéw przygotowania organizacji na niepewnosc¢, jaka towarzyszy jej dzialaniom.
W zaleznos$ci od podej$cia zmieniaja si¢ bowiem zatozenia o tym, co stanowi
przedmiot procesow decyzyjnych. Przedstawione rozwazania sugeruja, ze w do-
borze instrumentéw foresightu strategicznego stratedzy powinni uwzglednic¢
przynajmniej dwie kwestie. Pierwszg jest zdolnos¢ identyfikacji domeny, ktorej
dotyczy foresight, druga jest kwestia doboru odpowiednich metod poznania
rzeczywistosci.

Tradycyjne instrumenty foresightu strategicznego (skoncentrowane w lewe;j
dolnej czesci rys. 2) daja podstawy do formutowania wytycznych strategicznych
tylko w systemach uporzadkowanych. Wspodtczesnie rzeczywiste okolicznosci
czesciej stawiaja stratega w obliczu wyzwan, ktore niesie ze sobg ztozona i coraz
czesciej rowniez chaotyczna natura systemu. Wtedy wigkszo§¢ menedzeréw po
prostu jako$ sobie radzi, si¢gajac do wigkszych badz mniejszych przedsigbior-
czych zdolno$ci. Uwarunkowania systemow ztozonych czesto wymagaja po-
dejmowania decyzji przeciwnych temu, co podpowiada instynkt. Nie znajduje tu
rowniez zastosowania charyzmatyczna wizja jednego lidera [Uhl-Bien, Ross,
McKelvey, 2007]. W zamian atencji wymaga rozw0j zdolnosci wyboru miedzy
budowaniem osagdu na podstawie wlasnej opinii a opieraniem si¢ na madrosci
bedacej efektem wkiadu grupy osob. Jesli tak, to kolejnym waznym aspektem
wspotczesnego foresightu strategicznego sa mozliwosci, jakie stwarzaja infor-
matyczne narzedzia komunikacji w zakresie zasiggu dostepu do danych i ich
przetwarzania praktycznie w czasie biezacym. Uwzgledniony na rys. 2 fitness
landscape pozwala na kontakt stratega z surowymi danymi bez konieczno$ci
odwotywania si¢ do interpretacji na posrednich poziomach uogolnienia. Techni-
ki wizualizacji wynikoOw znacznie upraszajg myslenie strategiczne, jesli przy-
rownac¢ je do reprezentacji, jakie stosuje si¢ np. w diagramach przeptywowych
wykorzystywanych w projektowaniu systemow.
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Wnhioski te pozwalajg przypuszczaé, iz poglebione rozumienie kontekstu,
zdolno$¢ do uznawania ztozonosci i paradoksu w mysleniu i dziataniu oraz ela-
styczne postugiwanie si¢ instrumentami z roznych pdl przedstawionych na rys. 2
to jedne z istotnych kierunkow rozwoju foresightu strategicznego we wspotcze-
snych warunkach rosnacej niepewnosci.
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STRATEGIC FORESIGHT — FROM REDUCTION
TO UNCERTAINTY ABSORPTION

Summary: The main purpose of the article was the conceptualization of the guidelines
for the selection of foresight instruments in relation to the conditions of business activi-
ties that are associated with uncertainty. On the basis of literature studies, two theoretical
perspectives were considered important. The first refers to the theory of complexity (and
more specifically adaptive complex systems). It suggests that management capabilities
(and therefore foresight tasks) vary depending on the conditions that these systems crea-
te. The second perspective concerns the statistical assumptions used in the design of
foresight methods. Imposing these views allowed to formulate criteria for the typology
of foresight instruments. In view of the disclosed clusters, it was also possible to formu-
late conclusions about the direction of strategic foresight development, taking into con-
sideration the growing uncertainty accompanying the actions of modern companies.

Keywords: strategic foresight, strategic management, complexity.





