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Préby przewidzenia ksztaltu rzeczywistoéci miedzynarodowej czy choéby
dynamiki wewnetrznej w pafistwach nalezg do najbardziej karkotomnych
zadan analitycznych. Z jednej strony, ze wzgledu na ogromna ztozonos¢ relacji
miedzypanstwowych oraz ograniczona wiedze o aktorach i interesach, jaka
dysponuja nawet najznamienitsi eksperci w danym temacie, cel ten wydaje sie
wrecz niemozliwy do osiagniecia. Z drugiej - nie da sie od takich préb uciec.
Ludzko$¢ od zawsze starala sie wyjrzeé poza horyzont terazniejszosci, by przy-
gotowa¢ sie na to, co nadejdzie, lub przynajmniej troche oswoi¢ niepewnosé.
Nic zatem dziwnego, ze dazg do tego takze jedne z najbardziej skomplikowanych
Lorganizméw spotecznych” - pafistwa - ktére deleguja to zadanie na réznej
masci badaczy, w ich wiedzy czy intuicji poktadajac nadzieje na zrozumienie
otaczajacego Swiata.

Czy jednak wykorzystanie ekspertéw to aby na pewno idealna metoda
przewidywania przysztosci? Czy to, co znajduje sie daleko przed nami, da sie
w ogdle przewidzie¢? Czy mozna pracowa¢é z przyszloscia, zwlaszcza dtugo-
terminowsa, w sposdb usystematyzowany, analityczny i realnie sprzyjajacy
formutowaniu lepszej polityki, w tym zagranicznej i bezpieczenistwa? A moze
nalezatoby wreszcie spojrzeé prawdzie w oczy, raz na zawsze oznajmi¢, ze funk-
cja prognostyczna instytucji analitycznych to bzdura, i dzielnie powtérzy¢ za
wieszczem ,,szabel nam nie zabraknie, szlachta na kol wsiedzie, ja z synowcem
na czele, i - jako$ to bedzie!”?



Zanim zaczniemy odpowiadaé na te pytania, jedno zastrzezenie: ten esej
bedzie dotyczyt gléwnie ustrukturyzowanej refleksji o przysztosci, szczegdlnie
tej dalszej. Zagadnieniem przewidywan niezbednych ,na juz” - np. w odpo-
wiedzi na pilne zapotrzebowanie decydenta - zajal sie w tym tomie Marek
Menkiszak (vide rozdziat Sztuka pisania...). Nie oznacza to, ze przedstawione
tu przestrogi czy drogi postepowania nie moga wzbogacié¢ prognoz krétkoter-
minowych, niejednokrotnie obwarowanych przez zamawiajacych specjalnymi
warunkami. Warto jednak mie¢ na uwadze to rozréznienie - chocby po to,
zeby nadmiernie nie komplikowaé materiatéw, ktére tego nie wymagaja (i na
odwrét - aby nie péjéé na tatwizne, gdy czekajaca nas praca wydaje sie wyjat-
kowo ambitna). Wszak - z czym zgodzi sie chyba kazdy pracownik O$rodka
Studiéw Wschodnich - tekst napisany jest zawsze lepszy niz tekst wiecznie
powstajacy. Pojmowanie tej réznicy przydaje sie tez do prowadzenia klarownej
komunikacji ze zleceniodawcsg - niejednokrotnie wyttumaczenie, co za pomoca
analizy danego rodzaju moze osiagnaé, a czego nie, pozwala unikna¢ frustracji
z powodu btednych oczekiwari albo po prostu zbudowaé zaufanie pomiedzy
nim a zespotem eksperckim.

Czym jest - i czym nie jest - badanie przyszlosci?
Pamietam swoje pierwsze powazniejsze zetkniecie z przyszto$cia na polu anali-
tycznym. Doszlo do niego na studiach, a przedmiot nazywat sie ,Prognozowanie
w stosunkach miedzynarodowych”. Na zaliczenie mieliémy przygotowaé wta-
$nie dtugoterminowsg prognoze, ktéra w pierwszej kolejnosci powinna spra-
wiaé wrazenie powaznej. No c6z, sprawiala. ByliSmy juz studentami trzeciego
roku - starymi wyjadaczami - a wiec wiedzieli$my, ze kluczem do wykonania
tego zadania jest zaimponowanie prowadzacemu. Dostat od nas gruba teczke
dotyczaca panistwa, o ktérym nie wiedziat zbyt duzo (prawde méwiac, my
réwniez). W $rodku znajdowaly sie rzeczy niemajace niemal zadnego znacze-
nia, ale opowiedzieliémy o nich tak, jakby byly najwazniejszymi odkryciami
w dziedzinie stosunkéw miedzynarodowych. Nasze pozoranctwo zostalo na-
grodzone zaliczeniem.

Epizod do zapomnienia, w sam raz na miare zaje¢, z ktérych wyniostem
w zasadzie jedno - cytat z wyktadowcy, ze ,prognozowanie jest niepewne, bo
przysztoéé jest niepewna”. Czy student - skupiony na ukoriczeniu studiéw I stop-
nia wymagajacych po$wiecenia uwagi sprawom fundamentalnym, zwtaszcza
przygotowaniu pracy dyplomowej - mégt podej$é powaznie do zadania, ktére
od samego poczatku przedstawiano jako w zasadzie niewarte powagi?

Moéglby, gdyby wiedzial, dlaczego i po co ma sie nim zajmowac. Podstawe
sensownych rozwazan nad przysztoscig stanowi §wiadomosé, do czego one



stuza, co moga daé, ale przede wszystkim - czego da¢ nie moga. To fundament,
ktérego niezrozumienie bedzie skutkowato szeregiem nieporozumien, w tym
newralgicznym - przekonaniem, ze analiza czy badanie przyszlosci daja tatwa
do wypelnienia obietnice jej przewidzenia.

Niestety, zalozenia dyscypliny od razu zabijajg te nadzieje. Podkreslaja
one trzy zasady:

1. Przyszlosci nie da sie przewidzieé - na jej ksztattowanie wptywa zbyt
wiele zmiennych niedajgcych sie ostatecznie zwazy¢, przynajmniej nie
w ramach ,oprogramowania”’, ktére mamy w mézgach, bez wsparcia
przykiadowo doskonalej sztucznej inteligencji;

2. Przyszloé nie jest zdeterminowana - nie istnieje jeden czynnik, ,Swiety
Graal”, bezwzglednie jg determinujgcy. Zarazem niektére z jej $ciezek sa
bardziej prawdopodobne niz inne, choéby ze wzgledu na zaznaczajace sie
w rzeczywistoéci trendy, ktére im sprzyjaja;

3. Przyszlo$é moze by¢ czesciowo ksztaltowana przez nasze wybory -
w niesprzyjajacych okoliczno$ciach, zarysowanych przez dwa pierwsze
punkty, jedyne, co mozemy zrobié, to sprébowac oddzialtywaé na nig w taki
sposéb, aby stata sie nieco bardziej korzystna; zdefiniowaé - a pdZniej
zdyskontowa¢ - tworzone przez nig szanse oraz okresli¢ zwigzane z nig
ryzyka i zabezpieczy¢ sie przed nimi. Rzecz jasna ten punkt bedzie miat
inne znaczenie - i zastosowanie - w przypadku poteznych pafstw czy kor-
poracji miedzynarodowych, a inne w odniesieniu do jednostek. Odmiennie
podejda tez do niego rézne spoteczenistwa - te nastawione fatalistycznie,
przekonane o kluczowej roli przeznaczenia trudno bedzie naméwié do pod-
jeciajakichkolwiek dziatan, natomiast te o nieco bardziej entuzjastycznym
usposobieniu zaczng mnozyé przyklady, jak nalezy formowaé przysztosé,
chocby poprzez aktywizm na szczeblu wspdlnot lokalnych.

Te trzy reguly wyznaczaja do$¢ skromne pole dla kazdego, kto chce sie zabraé¢
za analizowanie przysztosci. Wskazuja, ze proby jej przewidzenia - czego nieraz
domagamy sie od ekspertéw - sa skazane na niepowodzenie. Sens ma za to
wysitek zmierzajacy do zbadania elementéw, ktére najpewniej wpltyna
na przyszlosé, rozwazenie szans i zagrozen, jakie sie z nimi wiaza, a na-
stepnie zastanowienie sie, jakie zajaé wobec nich stanowisko.

Tym wiasnie zajmuje sie foresight strategiczny. Najprosciej rzecz ujmujac,
to ustrukturyzowana refleksja o przyszlosci, ktéra stuzy podejmowaniu lepszych
decyzji. Osobiécie najbardziej lubie jego definicje proponowang przez European
Union Institute for Security Studies. Wskazuje ona, ze foresight tworzg w istocie
trzy elementy: wybdr, decyzja oraz dziatanie, i nazywa go ¢wiczeniem intelek-
tualnym, projektowanym, aby:



- poméc decydentom w dokonywaniu wyboréw i decydowaniu;

- stawia¢ wyzwania utartym przekonaniom i szeroko akceptowanym teoriom
czy doktrynom, ktére czesto stojg za blednymi rozstrzygnieciami (ktéz
z nas nie widziat zaskoczonego decydenta argumentujacego: ,.ale przeciez
zawsze bylo inaczej!”?);

- pomdc skupié¢ uwage i zasoby - okres$li¢, co w przysztosci jest dla nas
wazne, czego absolutnie nie wolno nam przegapié, na co musimy sie przy-
gotowad, a co jest nieistotne lub wykracza daleko poza nasze mozliwosci
oddzialywania;

- wspieraé przewidywanie niektérych zdarzeri i zapobieganie im (najprost-
szy przyklad z pokrewnej dziedziny stanowig procedury zarzadzania
ryzykiem).

Jak to sie robi?

Dobry projekt foresightowy wymaga jak najdoktadniejszego zdefiniowania
zagadnienia badawczego. W ramach tego poczatkowego etapu warto poszukaé
odpowiedzi na dwa pytania: przyszlo$é czego interesuje decydenta i jakie
konkretnie aspekty tej przyszlosci uznaje za newralgiczne. Niezbedne jest
réwniez okreélenie, jaki horyzont czasowy ma by¢ punktem odniesienia.
W ten sposéb zawezimy pole badawcze projektu i upewnimy sie, ze bedzie on
odpowiadal na potrzeby osoby go zlecajgcej.

Te kwestie dobrze zobrazowa¢ przyktadem. Gdyby w 2025 r. zapyta¢ pol-
skich rzadzacych, jaka kwestia zwigzana ze stosunkami miedzynarodowymi
nie pozwala im spaé po nocach, zapewne oznajmiliby, Ze przyszto$¢ porzadku
miedzynarodowego. To bardzo szerokie zagadnienie, w ktérym mieszcza sie
tak odlegle od siebie tematy jak dystrybucja potegi miedzy gtéwnymi mocar-
stwami, czynniki decydujace o jej posiadaniu czy to, do jakiego stopnia relacje
te beda w ogéle sterowane przez czlowieka. Préba doprecyzowania pytania
skutkowataby najprawdopodobniej zawezeniem listy watkéw. Okazaloby sie,
ze naszych decydentéw interesuja rzeczy najistotniejsze z punktu widzenia
polityki zagranicznej i bezpieczenistwa paristwa, jak obecno$é¢ Stanéw Zjed-
noczonych w Europie, przetrwanie i forma Unii Europejskiej oraz zasadniczo
tadu politycznego na kontynencie czy kurs Rosji i Chin. To tak zwane kluczowe
niepewnosci, czyli najbardziej zajmujace, najistotniejsze pytania dotyczace
tego, co przed nami.

Zdefiniowanie pytania badawczego to pierwszy krok do planowania catego
projektu. Zazwyczaj na to przedsiewziecie sktadajg sie trzy elementy, ktére
mozna opisa¢ jako badanie, scenariuszowanie i strategizowanie. Scharak-
teryzujmy pokrétce kazdy z nich.



Pierwszy etap - badanie - to dlugotrwaly proces, w ramach ktérego anali-
zuje sie elementy mogace modyfikowa¢é przyszlos¢ interesujacego nas zjawiska.
Niestety nie ma ,zlotej” zasady organizowania dzialan tego typu, ktéra datoby
sie zastosowacé do kazdego projektu. Szukajac wspélnego mianownika, mozna
powiedzieé, ze foresighteréw najczesciej interesuja:

- Sygnaly zmian - s3 najmniejszymi ,dzie¢mi przysztosci”, czasem okresla-
nymi mianem przejawdéw przysztosci w terazniejszosci. To zmiany jeszcze
niedojrzale i niepowszechne, lecz zwiastujace, ze dobrze nam znane zja-
wisko (metoda wykonywania czynnoéci, produkt czy ustuga, proces czy
polityka) moze niedtugo wygladaé inaczej. Przyktad? Choéby fala oburzenia,
ktéra zalata internet, gdy okazalo sie, ze niektére portale newsowe dostar-
czaja czytelnikom tresci generowane wylacznie przez sztuczng inteligencje
(dzi$ juz nikogo to nie dziwi, ale jeszcze kilkanascie miesiecy temu, kiedy

spionierzy” tej praktyki przyznali sie do jej stosowania, powszechnie pytano,
czy tak moze wygladaé przysztosé mediéw);

- Trendy - wskazuja dtugotrwaly kierunek zmian juz widocznych w rze-
czywisto$ci 1 maja potencjat dalszego przeksztatcania jej zgodnie z nim.
Warto zwrécié szczegélng uwage na ten ostatni element - nieSwiadomosé
tego, ze trendy posiadajg jaki$ wektor, sprawia, ze niekiedy tym termi-
nem btednie nazywa sie zjawisko, ktére ledwo sie wytonito, lub po prostu
mode. W przykladzie ze sztuczna inteligencja trendem mogloby by¢ coraz
czestsze wykorzystanie jej do [tutaj wstawié dowolng czynnoéé], poparte
danymi potwierdzajagcymi ten wzrost. Nalezy dodal, ze dobra analiza
trendéw wymaga tez zastanowienia, jakie czynniki moga je zaburzyd¢.
W ten sposéb mozna obej$é sktonno$¢ do traktowania danego trendu jako
pewnika, ktéry musi byé kontynuowany (przyktadem pulapki, w jaka
moze wpedzi¢ takie my$lenie, jest mem, na ktérym mezczyzna z lat 60.
ubiegtego stulecia siedzi w samolocie przy suto zastawionym stole i méwi
do zony ,skoro teraz jest tak bogato, to wyobraz sobie, jak bedzie wygla-
dato latanie za 50 lat”);

- Noéniki zmian (ang. drivers of change) - zazwyczaj to szersze przemiany
o charakterze spolecznym, politycznym itp. napedzajace trendy z innych
sfer. Przyktadowo ,starzenie sie populacji zachodnich” moze by¢ noénikiem
zmian dla trendéw zwigzanych z wydtuzaniem obecnosci senioréw na ryn-
ku pracy, wzrostem znaczenia profilaktyki w systemie ochrony zdrowia itd.
Z kolei no$nikiem zmian dla rosnacego wykorzystania sztucznej inteli-
gencji w przedsiebiorstwach mogtaby by¢ trudna sytuacja demograficzna
w panstwach Zachodu, a zwlaszcza niedobér rak do pracy, wymuszajacy
jej automatyzacje.



W poszukiwaniu tych trzech zjawisk futurolodzy udaja sie w analityczng po-
dréz w rézne obszary zycia. Badaja sfere polityczna, ekonomiczna, spoteczna,
technologiczna, prawna, Srodowiskows, a czasem nawet etyczng, jak réwniez
poszukujg interakcji miedzy nimi. Poniewaz do waznych zadan foresightu nalezy
podawanie w watpliwo$¢ utartych przekonan, §ledzg nie tylko trendy, lecz takze
bodZce, ktére moga spowodowaé ich zaburzenie czy zalamanie. Jest to zatem
zazwyczaj proces diugotrwaly i szczegétowy. To kolejny powdd, dla ktérego
tak istotna role odgrywa zdefiniowanie w pierwszym kroku podstawowych
obaw decydentéw. Pozwalaja one zawezi¢ material zgromadzony na etapie
badania do spraw absolutnie dla nich pierwszoplanowych. Te prace wykonuje
sie najczesciej przy uzyciu metod pozwalajacych przepuscié¢ go przez filtry
prawdopodobienistwa czy sity wplywu na podmiot zamawiajacy ekspertyze.
Drugi etap - scenariuszowanie - definitywnie niesie najwieksze kon-
trowersje i nieporozumienia. Zgodnie z popularnym przekonaniem warianty
przyszloéci winno sie szeregowaé wedtug prawdopodobiefistwa (najbardziej
prawdopodobny, §rednio prawdopodobny, najmniej prawdopodobny) lub poza-
dalnosci (najlepszy, $redni, najgorszy z perspektywy podmiotu zamawiajacego).
W odniesieniu do analizy dtugoterminowej podejscie to nie wydaje si¢ naj-
rozsadniejsze co najmniej z dwdch przyczyn. Pierwsza wynika ze wspomnianych
podstaw dyscypliny - skoro przysztosci nie da sie przewidzie(, to jaki sens ma
ukladanie jej scenariuszy pod katem prawdopodobienstwa? Druga jest bardzo
pragmatyczna - ludzie z reguty skupiaja sie tylko na jednym wariancie, oczy-
widcie tym najbardziej prawdopodobnym czy najbardziej pozadanym - co po-
woduje, ze cala analiza staje sie w sumie niepotrzebna. Dzieje sie tak, poniewaz:

- cigza ku scenariuszom potwierdzajacym ich intuicje (co z obalaniem ich
uprzedzen i blednych teorii?);

- koncentruja sie na tym, co juz wiedza i rozumieja (co z pomoca w podej-
mowaniu lepszych decyzji?);

- ignoruja te zdarzenia, ktére moga ich zaskoczy¢, gdyz uznaja je za tak nie-
prawdopodobne, ze niewarte uwagi (co z antycypacja i przygotowaniem?).

Badacze przyszto$ci dlugo zmagali sie z tymi przeszkodami. Przezwyciezylo
je tzw. podejscie oksfordzkie, ktére wyznaczylo kilka zasad opracowywania
scenariuszy. Przede wszystkim powinny one: by¢ trudne do wykluczenia i wia-
rygodne, traktowaé o otoczeniu (a nie o podmiocie zainteresowanym ekspertyza),
by¢ przydatne i jednorazowe, a wiec $cisle dopasowane do celu strategicznego,
oraz stanowi¢ wsparcie w refleksji nad sytuacja decyzyjng. Wdrozenie tych
wskazdéwek ma sprawié, ze warianty te lepiej wypelnia szereg zadan stawianych
przed foresightem strategicznym. Takie podejscie determinuje tez inng ich
forme niz ta ,,popularna”. Méwi o tym, ze scenariusze powinny zarysowywac



szerokie spektrum mozliwych przysztosci, idealnie o w miare wyréwnanym
stopniu prawdopodobienistwa i pozadalnosci. Przygotowanie ich w taki sposéb
wymaga sporych kombinacji analitycznych i uwazno$ci. Wysitek jest jednak wart
zachodu, jako ze zdejmuje z nich odium materialéw stuzacych przewidywaniu
i przenosi ciezar projektu foresightowego na jego kolejny krok, co oznacza, ze
warianty staja si¢ wylacznie narzedziem strategizowania.

Warto naprawde mocno wzigé sobie do serca ten ich instrumentalny
charakter, gdyz przywigzanie do triady ,najbardziej prawdopodobny - $red-
nio prawdopodobny - najmniej prawdopodobny” jest ogromne. Nie zlicze
przypadkéw, w ktérych ttumaczytem zleceniodawcom, ze scenariusze maja
naszkicowac szerokie spektrum mozliwych przyszlosci, bo ich celem jest
wspomaganie procesu strategicznego, a nie zaspokojenie ego opracowuja-
cego je analityka; dobrobyt podmiotu pragnacego wykorzysta¢ foresight, by
przemy$leé¢ dziatania organizacji, a nie spetnienie niedo$cignionego marze-
nia badacza o tym, zeby mdgl wyja¢ je z szuflady za 10 lat i powiedzie¢ ,oho,
alez trafnie to przewidzialem!”. Niemal przy kazdym takim projekcie moje
starania konczyty sie fiaskiem jeszcze w jego trakcie - cho¢ przyznam, ze
niejednokrotnie miewalem pokuse wejécia w role certyfikowanego szama-
na (wszak z doktoratem!) - lecz owocowaly pézniej, po zakoriczeniu pracy,
tak zwanym ,,momentem aha”, tym wspaniatym przeblyskiem zrozumienia
uwidaczniajagcym sie dopiero po przedstawieniu ostatecznego raportu.

Do trzeciego etapu - serca projektu foresightowego - przystepuje sie
wyposazonym w ogrom wiedzy zgromadzonej w trakcie badania oraz zestaw
scenariuszy zarysowujacych szeroka game potencjalnych przysztosci. Wszystkie
te materialy zbiera si¢ w sensowna cato$¢, po czym analizuje przez pryzmat
szans i ryzyk, jakie poszczegélne warianty moga rodzi¢ dla podmiotu zainte-
resowanego ekspertyza, ale tez tego, co lezy w jego gestii, a co pozostaje poza
zasiegiem jego oddzialywania. Strategizowanie ma zatem poméc mu skon-
centrowac uwage i zasoby na tym, by - lepiej poinformowany i bardziej
Swiadomy okolicznosci, ktére na niego wplywaja - podejmowat lepsze
decyzje. Optymalna faza koricowa kazdego projektu polega na wypracowaniu
strategii - dokumentu pokazujacego, jak dany zleceniodawca moze lepiej przy-
gotowac sie na przyszlosé, wykorzystaé szanse, jakie ona rodzi, i zabezpieczy¢
sie przed zwigzanymi z nig ryzykami.

A po co nam ta przyszlosé?

Trudno przekonujaco udowadniaé, ze budowanie strategii w oparciu o analize
przyszlosci to potrzeba pierwszego rzedu. W otaczajacej nas rzeczywistosci
bez problemu odnajdziemy wystarczajaco duzo przyktadéw potwierdzajacych,



ze da sie zy¢ zgodnie z umieszczonym we wstepie cytatem z Mickiewicza.
Bez watpienia mozna prowadzi¢ dziatalnoéé gospodarczg - ba, nawet rzadzié
panstwem! - bez glebszego namystu nad tym, co czeka nas za rok, pie¢ czy
dziesieé lat, i bazujacego na nim planowania. Podejscie takie to jednak prosta
droga do obnizenia jakosci proceséw decyzyjnych, a co za tym idzie - szans na
sukces lidera i rozwdj organizacji, ktérej przewodzi.

Nic wiec dziwnego, ze foresight strategiczny stosujg administracje licznych
panstw uwazanych za rozwiniete, jak USA (raport Global Trends), Wielka Bryta-
nia (przedsiewziecia rzadowego Biura ds. Nauki) i Francja (specjalna jednostka
przy Ministerstwie Rolnictwa). Jako instrument usprawniajacy projektowanie
polityk publicznych promuje go tez Organizacja Wspélpracy Gospodarczej
iRozwoju (OECD), ajego zalety dostrzegla réwniez Polska, gdzie powstat projekt
Koncepcji Rozwoju Kraju 2050. Jakie podstawowe korzysci ptyng z wdrazania
ustrukturyzowanej refleksji o przysztosci?

Po pierwsze pomaga ona lepiej poja¢ kluczowe czynniki mogace pozytywnie
lub negatywnie wptynaé na dobrobyt analizujacego. W ramach rozbudowanego
przewodu badawczego rozwaza sie bogata palete zmiennych i powigzania miedzy
nimi, a do tego wazy ich znaczenie i ogranicza ,widzenie tunelowe”, nierzadko
kierujace uwage zamawiajacych ekspertyze wytacznie na jeden - niekoniecznie
najwazniejszy - aspekt problemu. Ostatecznie ma to stuzy¢ podejmowaniu przez
nich bardziej §wiadomych decyzji i szybszemu adaptowaniu sie do zmieniaja-
cego sie otoczenia.

Po drugie foresight porzadkuje procesy decyzyjne. Kompleksowa analiza
bodZcéw, ktére beda oddzialywaty na przysztosé danego zjawiska, umozliwia
wyznaczenie ich hierarchii. W trakcie projektu ustala sie, co stanowi nowa jako$¢é,
a co zaledwie powtarza motywy znane z historii. Prébuje sie tez doj$¢ do tego,
co ma znaczenie teraz, jakie sa szanse na to, Ze to znaczenie sie utrzyma, a jakie
na to, ze wyblaknie wskutek innych, duzo wazniejszych czynnikéw - choéby
ze wzgledu na ich strukturalny charakter.

Trudno przeceni¢ zalety takiego podejscia dzi$, gdy opinia publiczna -
awraz z nig decydenci i doradzajacy im eksperci - jest nieustannie bombardowa-
na wydarzeniami, na ktére ludzkos¢ nie zwrécitaby najmniejszej uwagi, gdyby
nie zostaly one opakowane w sensacyjne i ostre sformutowania, aby przypodobaé
sie bozkom wspétczesnosci - algorytmom. W tym sensie ustrukturyzowane roz-
wazania nad przyszloscig pozwalajg uczestniczacym w nich ludziom odzyskaé
utracony przez wiekszo$¢ z nas zaséb - uwage. Jak przekonuje ksigzka Johanna
Hariego pt. Ztodzieje. Co okrada nas zuwagi, bez niej i bez zdolnosci dtuzszego
skupienia nie ma mowy o rozwigzywaniu probleméw i strategizowaniu.

Ta zaleta i zwigzane z nig bolaczki wiaza sie §ciSle z nastepnym zagadnie-
niem. Otéz zyjemy w okresie glebokich zmian, dokonujacych si¢ w zasadzie



we wszystkich obszarach rzeczywistosci. Trudno znaleZ¢ jednoznaczne odpo-
wiedzi nawet na tak wazkie pytania, jak te o przyszlo$¢ zaangazowania Stanéw
Zjednoczonych na $wiecie, globalizacje (ktéra dotychczas wyznaczata kierunek
ewolucji gospodarczej), sposéb, w jaki ludzkoéé bedzie wytwarzata energie,
,nadchodzaca fale” technologii - postugujac sie stowami Mustafy Suleymana,
popularyzatora tego pojecia - i jej oddzialywanie na cztowieka i zbiorowosci
czy wreszcie o to, jak w obliczu tych wszystkich nowych uwarunkowan bedzie
wygladat fad polityczny na $wiecie. To nagromadzenie punktéw krytycznych
w rozmaitych sferach funkcjonowania panstw i spoteczenstw prébuje sie
zaprezentowaé za pomoca réznych etykiet, przy czym te najpopularniejsze
to chyba ,,polikryzys” i ,,problemy zwigzane” (ang. wicked problems). Maja one
odzwierciedla¢ wzajemne powigzania tych obszaréw i fakt, ze préby rozpla-
tania wezléw w jednym (np. energetyki) pociagna za soba kopoty w innym
(gospodarczym lub spotecznym).

Niektérzy badacze nazywaja teraZniejszo$¢ czasami ,radykalnej nie-

pewno$ci” i twierdza, ze kluczem do ustrukturyzowania - celowo nie pisze
»rozwigzania” - wspomnianych probleméw jest uzycie metod dajacych szanse
na przygotowanie sie do mozliwie wielu wariantéw przyszlosci. Taka analiza
pozwala dostrzec, ze rzeczywisto$¢ nie jest jak puzzle, ktére da sie utozy¢ tylko
w jeden wlasciwy sposéb. Umozliwia przetestowanie réznych opcji, ktérymi
moze zaowocowad nawarstwienie sie daleko idacych przeobrazen spotecznych,
politycznych, ekonomicznych, technologicznych itd., oraz ich wizualizacje
w ramach procesu scenariuszowego. W kolejnym kroku badacz zauwaza, ktére
z tych Sciezek moga prowadzi¢ do szczegdlnych ryzyk, a ostatecznie - potrafi za-
prezentowad polityki, dzieki ktérym decydenci zwieksza prawdopodobienistwo
wykorzystania szans generowanych przez te zmiany i ochronienia obywateli
przed zwigzanymi z nimi zagrozeniami.

Ostatni walor ustrukturyzowanej refleksji o przysztosci, na ktéry zwréce
uwage w tym eseju, to jej przydatno$é¢ w kontekscie redukowania najwiekszej
utomnosci ekspertéw - niezbyt wprawnego/zrecznego radzenia sobie z prze-
widywaniem. Owej utomno$ci dowiodly choéby badania Philipa Tetlocka z po-
czatku tego stulecia. To niezwykle skomplikowane zagadnienie, na ktére sktada
sie réwniez ciekawy wyjatek od reguly w postaci personelu Biura Wywiadu
i Badan Departamentu Stanu USA stuzgcemu tamtejszym dyplomatom. Na po-
trzeby niniejszego tekstu wspomne tylko, ze na szcze$cie pézniejsza dziatalnosé
tego amerykanskiego analityka przyniosta wskazéwki, jak mozemy zwiekszy¢
skuteczno$é swej analizy przyszlosci i zyskaé status ,superprzepowiadaczy”.
Tetlock radzi m.in. gromadzi¢ dane z réznych Zrédet, mysle¢ w kategoriach
prawdopodobienistwa, pracowaé zespolowo oraz uczy¢ sie zdolnosci absorbo-
wania nowych informacji i przyznawania sie do bledu. Wszystkie te dziatania



powinni realizowaé eksperci nowoczesnej instytucji badawczej chcacej wyko-
rzystywacd foresight strategiczny i jego metody.

Po co to nad Wisla?

Polska nalezy do grona panstw okreslanych w stosunkach miedzynarodowych

mianem ,poteg $rednich”. Termin nie jest moze zbyt atrakcyjny, lecz oznacza

istotna grupe aktoréw, ktérych postrzega sie jako stabilizatoréw porzadku

miedzynarodowego. To oni - przez uczestnictwo czy dostosowywanie sig - legity-
mizuja zasady i instytucje kreowane przez §wiatowe mocarstwa, niejednokrotnie

znajdujac sobie zarazem przestrzen do zwiekszonej aktywno$ci zewnetrzne;j

w dziedzinach pozostajacych na uboczu uwagi gigantéw.

Z ta pozycja wiaza sie tez jednak niedogodnosci, z ktérych przynajmniej
dwie nalezaloby uzna¢ za newralgiczne. Pierwsza, ta oczywista, dotyczy ogra-
niczonych zasobéw - parnistwa $rednie, w przeciwienstwie do tych najsilniej-
szych, nie s3 w stanie wyraznie zaznacza¢ swej obecno$ci w kazdym obszarze
stosunkéw miedzynarodowych. Druga polega na tym, ze ich sytuacja pogarsza
sie, gdy dotychczasowy porzadek - a zwlaszcza stanowiace jego cze$¢ normy
iinstytucje - ,trzeszczy”, a mocarstwa przystepuja do jego renegocjacji. W naj-
lepszym wypadku potegi rednie mogg wéwczas staé sie adresatami ,ofert”
przedstawianych im przez strony sporu o przyszto$é porzadku miedzynarodo-
wego. W najgorszym - czekaja na jego wylonienie sie z konfrontacji poteg, ktére
przynajmniej tymczasowo majg inne priorytety niz kuszenie i pozyskiwanie
sojusznikéw. W 2025 r. brzmi to niezwykle znajomo, nieprawdaz?

Foresight strategiczny wdrozony na potrzeby polityki zagranicznej i bezpie-
czefstwa niweluje niedostatki wynikajace z obu tych niedogodnosci. Pierwsza
oznacza w gruncie rzeczy, ze panstwa srednie musza by¢ przy podejmowaniu
decyzji,,madrzejsze” - lepiej rozumieé szanse i ryzyka plynace z poszczegélnych
sfer czy kierunkéw, a nastepnie alokowaé zasoby i wysitki tam, gdzie beda one
mialy najwieksze szanse przelozy¢ sie na sukces. Druga wymaga zaréwno bie-
zacej orientacji w gtéwnych osiach sporu pomiedzy czotowymi mocarstwami,
jak i staran o ,przewidzenie” tego, jak sie owe osie utoza w poszczegdlnych
obszarach, i zabezpieczenia si¢ przed zwigzanymi z tym ryzykami.

W scenariuszu najbardziej optymistycznym - i chyba najbardziej pasujacym
do obecnej sytuacji Polski, poszukujacej choéby sposobéw pozytywnego oddzia-
tywania na przemysliwujace przyszlosé wlasnego zaangazowania w bezpieczen-
stwo europejskie Stany Zjednoczone - zastosowanie metod foresightowych moze
wzmocni¢ mozliwo$ci oddziatywania poteg $rednich w momencie globalnej
zmiany. Mogloby temu stuzy¢ dookreslenie przez nie narzedzi oraz projekto-
wanie ofert, ktére mocarstwa moglyby uzna¢ za korzystne dla ich intereséw.



Nietrudno wyobrazié¢ sobie konkretne przedsiewziecia mogace uczynié¢ RP
odporniejsza na aktualne zawirowania globalne. Foresight obecnos$ci USA na
Starym Kontynencie, mapa szans i ryzyk przedstawiajaca podstawowe trendy
wplywajace na przyszty ksztalt porzadku miedzynarodowego (polityczne, gospo-
darcze, spoteczne, technologiczne itd.), badanie zmian technologicznych, ktére
przeorientuja dotychczasowe sposoby funkcjonowania dyplomacji i zasadniczo
przeobraza stosunki miedzynarodowe czy analiza scenariuszy konfliktéw
zbrojnych wspomagajaca przemyslenia nad tym, jak powinna wygladaé armia
przysztosci, to najbardziej oczywiste propozycje.

Ich realizacja miataby jeszcze dodatkowsg zalete: przy madrym pouktadaniu
projekty te - araczej wypracowywane w ich ramach strategie - moglyby posred-
nio wesprze¢ namyst i prace nad nowym modelem rozwojowym Polski. Opartym
nieco mniej na Mickiewiczowskim spontanie, a bardziej na zasobie, ktérego
w ciggu ostatnich 30 lat dorobito sie nasze paristwo - kapitale intelektualnym
instytucji analitycznych i, jak to w przypadku foresightu bywa, ich wspétpracy.
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