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Wlvstep

W catej Europie ludzie i instytucje borykajg sie z rosngcg niepewnoscig zwigzang z rozwojem
technologicznym, zmianami srodowiskowymi, przemianami demograficznymi i ewolucjg rynkéw
pracy. W przypadku oséb dorostych dynamika ta moze ogranicza¢ ich mozliwosci i utrudniac¢
pewne planowanie przysztosci. Edukatorzy i organizacje pracujgce z dorostymi coraz czesciej po-
szukujg metod, ktore pomoga ludziom poruszaé sie w tym zmieniajgcym sie srodowisku w spo-
séb swiadomy, refleksyjny i proaktywny.

Projekt Future Forward zostat opracowany w odpowiedzi na te potrzeby. Niniejszy raport jest
czescig szerszych dziatan majgcych na celu wzmocnienie zdolnosci edukatoréw i oséb doro-
stych uczacych sie do pracy z umiejetnosciami zorientowanymi na przysztosé, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem Futures Literacy, ktére jest zaréwno ustrukturyzowanym podejsciem do mysle-
nia o przysztosci, jak i umiejetnoscia, ktérg mozna wyksztatci¢, wykorzystujgc to podejscie do
badania mozliwosci i podejmowania decyzji w terazniejszosci.

_‘
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1.1. Cel raportu

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie praktycznego i przystepnego przegladu sposobdéw
wdrazania strategii zorientowanych na przysztos¢ w kontekscie europejskim oraz mozliwosci
dostosowania podobnych praktyk do warunkow totewskich i polskich. Raport jest przeznaczony
dla edukatorow, specjalistow ds. ksztatcenia dorostych, pracownikéw sektora publicznego, prak-
tykéw z organizacji pozarzadowych oraz innych podmiotéw zainteresowanych wprowadzeniem
Futures Literacy do swojej pracy.

Raport ma na celu:

= przedstawienie konkretnych przyktadéw metodologii przysztosciowych stosowanych
w réznych sektorach,

= wykazanie ich znaczenia dla ksztatcenia dorostych i rozwoju organizacyjnego,
= okreslenie warunkow sprzyjajagcych pomysinemu wdrozeniu,

= zaproponowanie wskazowek dotyczacych dostosowania tych podejs¢ do lokalnych warunkow
w Europie Srodkowej i Wschodnie;j.

Kluczowym elementem przy tworzeniu niniejszego przewodnika byta wizyta studyjna w Bergen
w Norwegii, gdzie przedstawiciele Polski i totwy spedzili kilka dni, uczac sie od organizacji, ktére
juz stosujg podejscia oparte na przysztosciowosci w swojej pracy.

W ciggu trzech dni grupa obserwowata i rozmawiata z zespotami w czterech réznych srodowi-
skach — kazde z nich miato wtasng misje, odbiorcéw i wyzwania, ale wszystkie tgczyto przekona-

nie, ze wyobrazanie sobie alternatywnych przysztosci moze wzmocnié¢ dzisiejsze spotecznosci.

W centrum kultury Asane Kulturhus narzedzia przyszto$ci pomagaja instytucji na nowo wyobra-
zi¢ sobie, czym moze by¢ centrum kultury. Pracownicy stosujg metody, ktére zachecajg miesz-
kancéw do udziatu, marzen i przeksztatcania roli centrum w dzielnicy. W rezultacie powstaje bar-
dziej otwarta, responsywna i zorientowana na spotecznosc¢ przestrzen, w ktorej przysztosc¢ jest
czyms wspottworzonym, a nie tylko planowanym przez wtadze.

W Liceum Fyllingsdalen myslenie o przysztosci stanowi podstawe tygodnia interdyscyplinarnej
nauki skupionej na zrbwnowazonym rozwoju. Uczniowie badajg mozliwe przysztosci i rozwazajg
swoja role w ich ksztattowaniu.
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W NLA University College zasady inspirowane przysztoscig sg przedstawiane podczas warszta-
tow akademickich tgczacych nauki spoteczne, nauki przyrodnicze i literature. Warsztaty poma-
gajg studentom spojrze¢ na swiat z roznych perspektyw, zachecajac ich do wyobrazania sobie
przysztosci wykraczajgcej poza to, co przewidywalne i znane.

Wreszcie, w Departamencie Edukacji Rady Hrabstwa Vestland metody przysztosciowe wspierajg
zespoty ds. polityki w radzeniu sobie ze ztozonymi wyzwaniami spotecznymi. Nauka kwestiono-
wania zatozen i wyobrazania sobie alternatywnych rozwigzan pomaga decydentom w opracowy-
waniu bardziej odpornych i integracyjnych strategii edukacyjnych.

Uczenie sie od instytuciji, ktére juz przetestowaty rozwigzania przysztosciowe, ma dwie gtéwne
zalety. Po pierwsze, dostarcza konkretnych przyktaddéw tego, jak abstrakcyjne koncepcje przekta-
dajg sie na dziatania operacyjne, procesy decyzyjne lub programy edukacyjne. Jest to szczegdlnie
cenne dla edukatorow i praktykow, ktdrzy moga byc¢ zainteresowani mysleniem przysztosciowym,
ale nie sg pewni, jak zaczac.

Po drugie, wymiana miedzynarodowa uwypukla réznice w kulturach organizacyjnych, zasobach
i Srodowiskach politycznych. Poniewaz totwa i Polska réznig sie od Norwegii pod wzgledem
struktur administracyjnych, dynamiki spotecznosci i poziomu doswiadczenia w zakresie FL,

konieczne jest okreslenie, ktore elementy mozna przeniesc, a ktére wymagajg dostosowania.

Oprocz wizyty studyjnej i przypadkéw przedstawionych w niniejszym rozdziale, opracowanie
niniejszego raportu opierato sie na przegladzie literatury naukowej i szarej dotyczacej Futures
Literacy i podejs¢ zorientowanych na przysztos¢. Przeglad ten zapewnit szerszy kontekst ana-
lityczny dla zrozumienia, w jaki sposob takie metodologie sg omawiane, uzasadniane i wdraza-
ne w roznych dziedzinach. Pomaogt rowniez w identyfikacji dodatkowych europejskich studiéw
przypadkéw poza Bergen, pomagajgc umiesci¢ opisane tutaj przyktady w szerszym kontekscie
istniejgcych praktyk.

1.2. Struktura raportu

Raport rozpoczyna sie od przedstawienia metodologii przysztosciowych , ze szczegdlnym
uwzglednieniem podejscia Futures Literacy i Futures Literacy Laboratory. W tej sekcji przedsta-
wiono kluczowe pojecia, przeglad metodologii oraz korzysci ptyngce z jej zastosowania na pozio-
mie indywidualnym, organizacyjnym lub spotecznym/politycznym. Ponadto opisano praktyczne
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zastosowania myslenia przysztosciowego w pieciu sektorach: administracji publicznej, edukaciji,

kulturze, organizacjach pozarzadowych i partycypacji obywatelskiej oraz sektorze prywatnym.
Przyktady te obejmujg spostrzezenia z wizyty studyjnej w Norwegii, a takze inne przypadki eu-
ropejskie. W ostatnim rozdziale przedstawiono rekomendacje dotyczgce dostosowania praktyk
zorientowanych na przysztos¢ do kontekstu totewskiego i polskiego.

1.3. O projekcie

Niniejszy raport jest jednym z wynikéw projektu ,Future Forward. Futures-Inspired Educational
Resources for Adult Learners’ Empowerment” [Przyszto$¢ przed nami. Inspirowane przysztoscig
zasoby edukacyjne dla wzmocnienia pozycji dorostych uczacych sig] finansowanego w ramach
programu Erasmus+. Partnerstwo obejmuje organizacje z totwy (MIHI), Polski (Centrum Analiz
Spoteczno-Ekonomicznych — CASE) i Norwegii (Fremtenkt). Projekt koncentruje sie na wspiera-
niu dorostych oséb uczgcych sie, zwtaszcza tych mieszkajgcych na obszarach wiejskich lub ma-
jacych doswiadczenie migracyjne, poprzez wprowadzenie kompetencji zorientowanych na przy-
sztos¢, ktére mogg pomadc im radzi¢ sobie z niepewnoscia i podejmowac swiadome decyzje. Ma
on réwniez na celu wzmochnienie zdolnosci edukatoréw do wtgczania metodologii przysztoscio-
wych do swojej pracy, umozliwiajgc dtugoterminowe i zrbwnowazone wykorzystanie tych podejs¢
w spotecznosciach lokalnych.

Projekt taczy kilka elementow: wizyte studyjng, konsultacje z osobami uczgcymi sie i nauczy-
cielami, program szkolenia edukatorow, stworzenie gotowych do uzycia scenariuszy przyszto-
Sci oraz dwie publikacje, w tym niniejszy przeglad. Wszystkie te elementy razem tworzg podsta-
we do szerszego wprowadzenia Futures Literacy do srodowisk ksztatcenia dorostych na totwie
i w Polsce.

1. Wstep




.:zym jest Futures Literacy i Futures
Literacy Laboratory?

2.1. Wprowadzenie do Metodologii Futures Literacy

Kiedy myslimy o przysztosci, mamy tendencje do postrzegania jej jako czegos z gory wyzna-
czonego lub okreslonego, a naszym zadaniem jest przewidywanie jej, planowanie i odpowiednie
przygotowanie sie. Ta stata wizja przysztosci wydaje sie tak gteboko zakorzeniona w naszym
codziennym zyciu i kulturze, ze przez wiekszosc¢ czasu traktujemy jg jako fakt. Myslenie przyszto-
$ciowe [Future Thinking] opiera sie na zatozeniu, ze przysztosc¢ tak naprawde nie istnieje. Zamiast
tego traktuje ,przysztosc¢” jako konstrukt naszej wyobrazni, zbiér idei i obrazéw dotyczacych tego,
jak bedzie wygladata przysztos¢. Odgrywajg one role w tym, jak rozumiemy otaczajgcy nas swiat
— i jak dziatamy. Dlatego nasze wyobrazenia o przysztosci pomagajg ksztattowac to, co faktycz-
nie sie dzieje. Myslenie przysztosciowe zacheca do odejscia od rozmyslan o tym, ,co przyniesie
przysztosc¢”, na rzecz zadania pytania: co chcemy zabra¢ ze sobg w przysztos¢? W zwigzku z tym
umiejetnos¢ odkrywania i wyobrazania sobie roznych przysztosci pomaga nam zrozumiec, w jaki
sposob wykorzystujemy przysztos¢ w terazniejszosci, i pozwala nam swiadomie poszerzac

zakres mozliwosci, ktére rozwazamy i wedtug ktérych dziatamy.

Nawet przy takim podejsciu przysztosc¢ jest nieuchronnie niepewna. Myslenie o przysztosci nie
prébuje zwalczac tej niepewnosci. Raczej, otwierajgc nas na ztozonos¢ i niepewnosé, kultywo-
wanie Futures Literacy moze zmieni¢ sposob, w jaki rozumiemy i wykorzystujemy ludzkag spraw-
czos$¢. Ta zwiekszona zdolno$¢ doceniania ztozono$ci moze umozliwi¢ nam tworzenie strategii
wzmachniajgcych odpornosc¢ psychiczng, tgczacych planowanie z kreatywng spontanicznoscia

i rownowazacych minimalizacje ryzyka z akceptacjag niepewnosci.
UNESCO nazywa te zdolnos$¢ do ,wykorzystywania przysztosci” Futures Literacy (FL). W potgczeniu

z innymi podejsciami do myslenia o przysztosci, Futures Literacy pozwala ham kwestionowac¢
istniejgce sposoby myslenia, wyjsé poza naszg strefe komfortu i poszerzy¢ naszg wyobraznie.
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2.2. Czym jest Futures Literacy?

FL to umiejetnos¢ swiadomego ,wykorzystania przysztosci” w celu lepszego zrozumienia teraz-
niejszosci. Wykorzystuje ona naszg wyobraznie, aby wprowadzi¢ nieistniejgcg jeszcze przysztosc
do obecnego sposobu myslenia i dziatania. Futures Literacy nie polega na przewidywaniu tego,
co sie wydarzy, ale na uswiadomieniu sobie, w jaki sposdb nasze wyobrazenia o przysztosci wpty-
wajg na to, co widzimy i jak interpretujemy terazniejszos¢. Wyobrazajgc sobie alternatywne, na-
wet radykalnie odmienne przysztosci, tworzy ona przestrzen do odkrywania nowych mozliwosci
i sposoboéw dziatania. Praktykowanie FL, na przyktad poprzez Futures Literacy Laboratory (FLL,
szczegbtowo opisane ponizej), pomaga nam rozpoznac ukryte zatozenia, poszerzy¢ perspektywe
i rozwing¢ kreatywne podejscie do zmian.

Ludzie nieustannie ,korzystajg z przysztosci” w terazniejszosci, podejmujgc decyzje i wybierajgc
kierunek swoich dziatan w oczekiwaniu na okreslony wynik. Nawet mate dzieci stosujg proste
formy przewidywania, na przyktad oczekujac, ze zostang nakarmione, gdy sg gtodne, lub sledzac
ruch obiektow. Te podstawowe zdolnosci przewidywania stajg sie podstawg codziennych decyzji,
takich jak zabranie parasola, gdy spodziewamy sie deszczu w pochmurny dzien, lub planowanie
naszej kariery lub sciezki zyciowej. Za przyktad mozna réwniez podac¢ dorastanie. Obserwujac
mate dziecko, automatycznie zaktadamy, ze w najblizszej przysztosci zacznie chodzi¢, a ta idea
kieruje naszym rozumieniem jego obecnego zachowania. Takie nieswiadome mechanizmy prze-
widywania mozna traktowac jako wbudowane systemy prognozowania, ktére ksztattujg nasze
postrzeganie i dziatania, zanim jeszcze zaczniemy o nich s$wiadomie mysle¢. Chociaz czesto nie
zdajemy sobie z tego sprawy, wykorzystywanie przysztosci w ten sposob jest integralng czescig
ludzkiej sprawczosci w terazniejszosci: wptywa na to, co postrzegamy, jak interpretujemy sytu-
acje i jak wybieramy miedzy r6znymi mozliwosciami.

Kluczowym elementem FL jest zaakceptowanie faktu, ze przysztos$é jest nieprzewidywalna. Nie
chodzi w tym o przewidywanie, jak bedzie wygladata, ale o Swiadome wykorzystanie naszej wy-

obrazni do poprawy naszej sytuacji i sposobu zycia dzisiaj. FL traktuje niepewnos¢ jako zaséb
i Zrodto nowosci, a nie zagrozenia (UNESCO, 2018).




2.3. Metodologia Futures Literacy Laboratory (FLL)

Futures Literacy Laboratory (FLL) zostato zaprojektowane w celu rozwoju umiejetnosci FL. Jest
to zarbwno metoda warsztatowa, jak i narzedzie badawcze stuzgce ksztattowaniu umiejetnosci
swiadomego korzystania z przysztosci. Koncentruje sie ono na zrozumieniu, w jaki sposéb ludzie
wyobrazajg sobie przysztosc i jakie ukryte zatozenia antycypacyjne wptywajg na te wyobraznie.
FLL zostato stworzone, aby uwidoczni¢ te zatozenia, a nastepnie pomoc uczestnikom w ich kwe-
stionowaniu, pogtebianiu lub przeformutowywaniu. Punktem wyjscia, wedtug dyrektora ds. Futu-
res Literacy w UNESCO, Riela Millera, jest zatozenie, ze w wiekszosci ludzie sg ,przysztosciowymi
analfabetami” (UNESCO 2018, 35). Termin ten nie ma charakteru pejoratywnego; nie odnosi sie
do celowej ignorancji, ale raczej do osdb, ktore na co dzien korzystajg z wizji przysztosci, ale rzad-
ko zastanawiajg sie nad tym, skad one pochodzg i dlaczego wyobrazamy je sobie w okreslony
sposob. Traktujemy przysztosc jako cos oczywistego, jako naturalng czes¢ planowania, progno-
zowania lub zarzadzania ryzykiem. Jednak to, co uwazamy za mozliwe, prawdopodobne, pozada-
ne lub nieuniknione, jest wynikiem naszych zatozen dotyczacych funkcjonowania swiata, tempa
zmian, wartosci, norm, doswiadczen i naszej sprawczosci lub jej braku. FLL stuzy wydobyciu tych
zatozen na powierzchnig, uczynieniu ich przedmiotem refleksji, a nastepnie umozliwieniu uczest-
nikom eksperymentowania z innymi sposobami ,wykorzystania przysztosci”. W tym sensie FLL
to nie tylko warsztaty strategiczne, ale proces, ktéry zmienia zaréwno wyobrazenia o przysztosci,
ale takze nasz sposd6b myslenia.

Celem FLL jest stworzenie warunkéw, w ktérych uczestnicy mogg uswiadomié sobie swoje
witasne zatozenia antycypacyjne, poniewaz wiekszos$¢ z nich jest niewidoczna i nieSwiadoma.
Przyktady takich zatozen to przekonanie, ze edukacja prowadzi do lepszej pracy, ze jutro bedzie
takie samo jak dzisiaj oraz ze niektére trendy sg nieuniknione, a inne niemozliwe. Warsztaty po-
zwalajg rowniez uczestnikom dostrzec, jak te zatozenia wptywajg na decyzje podejmowane w te-
razniejszosci oraz jak wyobrazenia o przysztosci organizujg nasze dziatania: czego oczekujemy,
do czego sie przygotowujemy i czego chcemy unikngé. Dzieki FLL uczestnicy moga nauczyc¢ sie
wykorzystywac przyszto$é na rézne sposoby. Nie tylko w trybie planowania (jakiej przysztosci
chcg) i prognozowania (jakiej prawdopodobnej przysztosci sie spodziewaja), ale takze w odkry-
waniu nowych rzeczy i mozliwosci. Zmiana perspektywy moze nastgpi¢ dzieki zastosowaniu
,scenariusza zmiany perspektywy” [reframing scenario]. Scenariusz zmiany perspektywy to opis
przysztosci, ktéra niekoniecznie jest prawdopodobna ani pozgdana, ale mozliwa, i ktéra podwaza
niektore z naszych zatozen dotyczgcych tego, jak bedzie wygladata przysztos¢. Dzieki scenariu-
szom zmiany perspektywy uczestnicy moga przekroczy¢ istniejgce ograniczenia i odkry¢é nowe
perspektywy, poszerzy¢ swojg zbiorowg i indywidualng wyobraznie oraz dostrzec nowy potencjat
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dziatania. FLL pomaga nam zrozumiec¢, ze przysztosc nie musi by¢ liniowym przedtuzeniem teraz-
niejszosci, a zmiany i niespodzianki moga byc¢ zrédtem kreatywnosci. Pozwala ham to wzmocnic
naszg zdolnos$¢ radzenia sobie z niepewnoscia i ztozonoscig naszej rzeczywistosci. Kiedy znamy
zatozenia lezagce u podstaw naszych wyboréw, mozemy je zmienié¢ lub dostosowacé i podejmowac
bardziej Swiadome i trafne decyzje, wspierajac elastycznosc¢ i odpornos¢ uczestnikdw na zmiany
(UNESCO, 2018).

Futures Laboratory sktada sie z czterech gtéwnych faz, ale warto zauwazyc, ze kazde laborato-
rium wymaga lokalnej adaptacji do tematu, uczestnikow i dynamiki grupy, czasu trwania oraz

kultury organizacji. Kazda faza odgrywa wazng role i opiera sie na mechanizmach uczenia sie

przez doswiadczanie.

2. Czym jest Futures Literacy i Futures Literacy Laboratory?



Faza 1: Odkrywanie

Jest to pierwszy i kluczowy etap, podczas ktérego uczestnicy ujawniajg swoje wstepne
pomysty dotyczgce przysztosci. Dwie najczesciej stosowane struktury to:

= Pozadana przysztos¢ — co chcemy, aby sie wydarzyto?

= Prawdopodobna przysztos¢ — co wydaje nam sie, ze sie wydarzy?

Te dwie struktury sag przydatne, poniewaz odzwierciedlajag dominujgce sposoby
myslenia o przysztosci: planowanie (oparte na nadziei i celach) oraz prognozowanie
(oparte na przewidywaniach i przygotowaniach).

W tej fazie uczestnicy moga zebra¢ konkretne obrazy przysztosci. Praca z czyms
znanym daje im poczucie bezpieczenstwa i uswiadamia im, ze r6zne ramy myslenia
prowadzga do réznych obrazéw przysztosci. Pozwala nam to réwniez odkry¢ ukryte za-
tozenia dotyczace tego, co uwazamy za mozliwe, niezmienne, oczywiste lub logiczne.
Faza odkrywania jest punktem wyjscia do dalszego poszerzania naszej perspektywy
w kolejnych etapach.

Faza 2: Zmiana perspektywy

Ta faza stanowi sedno metodologii FLL. Uczestnicy otrzymujg scenariusz przedsta-
wiajgcy mozliwg, choé niekoniecznie pozadang lub prawdopodobng przysztosé.
Scenariusz ten zostat celowo zaprojektowany tak, aby:

= odbiega¢ od standardowych wyobrazen o przysztosci,
= podwazac zatozenia, ktore uczestnicy uwazajg za oczywiste,
= otwiera¢ nowe mozliwosci,

= zacheca¢ do eksperymentéw umystowych.

Scenariusz stuzy jako narzedzie poznawcze majace na celu wywotanie dysonansu
poznawczego wsrod uczestnikow. Zmusza ich do wejscia w tryb myslenia, z ktérego
rzadko korzystajg: badanie tego, co jest mozliwe, nawet jesli wydaje sie to nieintuicyjne
lub dziwne.
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Scenariusz zmiany perspektywy dziata jak intelektualny katalizator, ktéry zaktoca
dominujgce wzorce myslenia i prowokuje uczestnikéw do kwestionowania swoich
zalozen oraz konfrontuje ich z inng logika wykorzystania przysztosci. Scenariusze
w FLL nie sg prognoza ani planem na przysztos$¢; pozwalajg uczestnikom dostrzec, jak
ograniczone moze by¢ ich spojrzenie na planowanie i prognozowanie, oraz umozliwia-
ja im przetamanie standardowych schematéw myslenia i uwolnienie swojej kreatyw-
nosci. Na tym etapie uczestnicy zaczynajg dostrzegaé, ze przysztosé moze funkcjo-
nowac jako narzedzie poznawcze, sposéb na reinterpretacje terazniejszosci i naszych
oczekiwan.

Faza 3: Refleksja

Po zapoznaniu sie z dwoma réznymi sposobami myslenia o przysztosci w poprzed-
nich dwdéch fazach, uczestnicy przechodza do etapu Refleksji. Na tym etapie mozna
poréwnac rézne obrazy przysztosci, a uczestnicy moga zrozumiegé, jak zmiana per-
spektywy wptyneta na ich myslenie i emocje. W tym momencie uczestnicy powinni
dostrzec réznice w sposobie ,wykorzystywania przysztosci” i zidentyfikowaé wita-
sne zatozenia dotyczgce przysztosci. Powinno to umozliwi¢ im przetozenie swoich

doswiadczen na nowe spostrzezenia dotyczace terazniejszosci.

Jest to etap, na ktérym pojawiaja sie kluczowe ,momenty ol$nienia”, kiedy uczest-
nicy zdajg sobie sprawe, jak bardzo ich myslenie byto uwarunkowane niewidoczny-
mi zatozeniami. Faze 3: Refleksje mozna przeprowadzi¢ oddzielnie lub wigczyé¢ do
Fazy 1: Odkrywania i Fazy 2: Zmiany perspektywy, pytajgc uczestnikow podczas tych
faz o ich doswiadczenia i odczucia, czy ,prawdopodobne” byto dla nich tatwiejsze czy
trudniejsze niz ,pozadane” oraz jak oceniajg scenariusze zmiany perspektywy. Zache-
canie uczestnikow do rozmowy o tych réznicach pomaga zilustrowa¢é fakt, ze kazdy
ma swoje wilasne podejscie do pytan dotyczacych przysztosci.
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Faza 4: Dziatanie

Faza ta jest czesto pomijana w laboratoriach zajmujacych sie wytacznie badaniami
naukowymi, ale ma kluczowe znaczenie, jesli celem jest przetozenie wynikow ba-
dan na praktyke. W tej fazie uczestnicy analizujg, co mogg zrobi¢ inaczej, bioragc pod
uwage swoje zrozumienie zatozen antycypacyjnych. Zastanawiajg sie, w jaki sposéb
nowe perspektywy wptywaja na ich postrzeganie probleméw i mozliwosci oraz jakie
dziatania w terazniejszosci moga wynika¢ z doswiadczen z laboratorium. Celem nie
jest po prostu stworzenie ,planu dziatania”, ale nowa logika podejmowania dziatan,
oparta na nowo nabytym, gtebszym zrozumieniu tego, jak wykorzysta¢ przysztosc¢.

Zrodto: (Sundfer Sivertsen S, Nabben R, 2021).

W codziennym zyciu myslimy o przysztosci przede wszystkim w kategoriach ,jak osiggna¢ to,
czego pragne” lub ,jak przygotowac sie na to, co prawdopodobne”. Scenariusze pozwalajg nam
wyjs¢ poza te logike. Dzieki nim mozemy wejs¢ w trzeci tryb, badajgc mozliwosci. Tryb ten jest
rzadko stosowany, ale ma kluczowe znaczenie dla rozwoju Futures Literacy. Tworzgc przysztosc
w scenariuszu, ktérego uczestnicy nie przewidzieli, ale ktory jest wewnetrznie spéjny i realistycz-
ny pod wzgledem logiki, otwieramy przestrzen dla nowosci i niespodzianek. Z kolei, gdy scena-
riusz zaktoca cos, co uwazaliSmy za niezmienne, pozwala nam to rozpoznac nasze wtasne prze-
widywania i ich charakter. Oferujgc uczestnikom bezpieczng przestrzen do eksperymentowania
W postaci gotowego scenariusza do rozwazenia, usuwamy ograniczenia realistycznych pomy-
stéw i pozwalamy im mysle¢ nieszablonowo, otwierajac ich na alternatywne sposoby myslenia.
Gtéwnym celem FLL nie jest opisanie przysztosci, ale odkrycie, w jaki sposéb warunkowane jest
dzisiejsze myslenie o niej. Scenariusz stuzy zatem jako narzedzie epistemologiczne, dzieki kté-
remu uczestnicy uczg sie, ze obrazy przysztosci nie sg przewidywaniami, ale konstruktami, ktére
mozna wykorzystac¢ do lepszego zrozumienia dzisiejszego swiata (UNESCO, 2018).

2.4. Dlaczego ramy czasowe sq istotne
(10, 25 lub 50 lat)

W ramach FLL uczestnicy otrzymujg ramy czasowe, konkretny moment w przysztosci, ktory stuzy
jako punkt odniesienia do wyobrazenia sobie danego tematu. Bardzo wazne jest, aby wybra¢ od-
powiednig date, nad ktdrg uczestnicy bedg sie zastanawiaé, tak aby nie byta ona ani zbyt bliska,
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ani zbyt odlegta. Moze to by¢ okragta data, np. 2050 r., ale takze konkretna liczba lat od chwili
obecnej, np. 50 lat. Data nie moze by¢ zbyt bliska przysztosci, poniewaz ogranicza to uczestni-
kom swobode wyobrazania sobie przysztosci poprzez postrzeganie jej przez pryzmat osobistych
i spotecznych prognoz oraz oczekiwan dotyczagcych tego, jak bedzie ona wygladac¢, a takze ogra-
nicza ich wyobraznie, zmuszajac ich do skupienia sie na wizjach, ktére wydajg sie prawdopodob-
ne z dzisiejszej perspektywy. Z drugiej strony, przysztosc zbyt odlegta z perspektywy uczestnikéw
moze spowodowac, ze bedg oni zbytnio fantazjowac i stracg z oczu cel éwiczenia, poniewaz
jest ono zbyt oderwane od rzeczywistosci. Na podstawie doswiadczen autoréw Futures Literacy
Laboratory Podrecznik*, okres miedzy 2040 a 2050 rokiem sprawdza sie bardzo dobrze (Sun-
dfgr Sivertsen, Nabben, 2021). Oczywiscie postrzeganie czasu jest bardzo indywidualne i kazdy
uczestnik moze postrzegaé dany przedziat czasowy inaczej. Na przyktad niektérzy postrzegaja
25 lat jako krotki okres i dlatego nie przewidujg zadnych znaczgcych zmian w otaczajacej rzeczy-
wistosci. Z drugiej strony, niektérzy nie majg zadnego problemu z przewidywaniem ogromnych
zmian w tym samym przedziale czasowym. Nie ma jednego wtasciwego sposobu wyobrazania
sobie ram czasowych, ale moze to wptywac na sposob, w jaki myslimy o przysztosci. Nie jest to
spowodowane wytgcznie tym, ze rézni ludzie réznie postrzegajg tempo zmian: ludzie majg réw-
niez tendencje do podchodzenia do kwestii odlegtej przysztosci na jeden z dwdch sposobow: nie-
ktorzy obliczajg, ile bedag mieli lat, i wykorzystujg wtasng perspektywe jako punkt odniesienia do
rozwazan na temat przysztosci. Inni majg tendencje do postrzegania przysztosci w sposoéb bar-
dziej bezosobowy, skupiajgc sie na przyktad na zmianach spotecznych. W literaturze naukowe;j
mowi sie o tym jako o réznicy miedzy osobistg a zbiorowag mentalng podrézg w czasie (zob. np.
Shrikanth, Szpunar & Szpunar, 2018). Swiadomo$¢ tych réznic w sposobie myslenia o przysztosci
moze by¢ pomocna podczas prowadzenia FLL. Na przyktad, jesli chcesz, aby ludzie pomysleli
o odlegtej przysztosci, w ktérej moga juz nie zyé, mozesz wyraznie poprosic ich, aby wyobrazili
sobie osobe w ich obecnym wieku w tej przysztosci.

2.5. Metodologia Futures Literacy i myslenie
o przysztosci na poziomie krajow, miast,

organizaciji i jednostek

Kluczowg zaletg FLL jest wspdlne nadawanie sensu. W odpowiednio zaprojektowanym procesie
uczestnicy wspodlnie ujawniajg swoje ukryte zatozenia dotyczace przysztosci: to, co uwazajg za
mozliwe, prawdopodobne lub pozagdane. To, co wczesniej byto milczgcym przekonaniem lub
,oczywistoscig”, staje sie przedmiotem refleksji i dialogu. Pozwala to grupie dostrzec, ze rézni
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ludzie wykorzystujg rézne ,obrazy przysztosci” do podejmowania decyzji. Ujawnienie tych
zatozen poszerza pole myslenia i umozliwia podejmowanie bogatszych, mniej schematycznych

decyzji, ktére nie sg ograniczone jedng dominujgca narracjg dotyczgca przysztosci.

Na poziomie indywidualnym umiejetnos¢ rozumienia przysztosci wzmacnia poczucie sprawczosci.
Zamiast reagowac strachem lub niepewnoscig, ludzie uczg sie postrzegac przysztosc jako prze-
strzen mozliwosci, a nie zagrozen. Umiejetnos¢ rozpoznawania wtasnych wyobrazen o przyszto-
sci pomaga lepiej radzi¢ sobie z niepewnoscig, podejmowac bardziej Swiadome decyzje zyciowe
i elastycznie planowaé. Przysztos¢ przestaje by¢ czyms narzuconym z zewnatrz i staje sie zro-

dtem refleksji i dziatania.

Metodologia Futures Literacy wspiera réwniez strategiczng innowacyjnosc¢ i dtugoterminowe
myslenie w organizacjach. Organizacje czesto popadajg w ,tunelowe widzenie”, skupiajgc sie wy-
tacznie na krotkoterminowych celach, wskaznikach i ryzyku. Futures Literacy pomaga przetamaé
ten schemat, umozliwiajgc eksploracje alternatywnych scenariuszy przysztosci, w tym tych, ktére
nie wynikajg bezposrednio z aktualnych trendéw. Pozwala to lepiej przygotowacé sie na zmiany,

zidentyfikowac nowe kierunki rozwoju i unikng¢ strategicznych niespodzianek.

Umiejetnos¢ myslenia o przysztosci sprzyja rowniez demokratyzacji myslenia o przysztosci
w lokalnych spotecznosciach i miastach. Zamiast pozostawia¢ wizje rozwoju wytgcznie eks-
pertom lub decydentom, umiejetnos¢ myslenia o przysztosci angazuje mieszkancéw w proces
wspolnego wyobrazania sobie alternatywnych sciezek rozwoju. Takie podejscie wzmacnia po-
czucie wspolnej odpowiedzialnosci i pozwala lepiej uwzgledni¢ réznorodne potrzeby, doswiad-
czenia i wartosci mieszkancow. Przysztos¢ spotecznosci staje sie wynikiem dialogu, a nie tylko

technokratycznego planowania.

Na poziomie rzagdowym i polityki publicznej myslenie o przysztosci wspiera dtugoterminowa
odpornosc¢ i zréwnowazony rozwoj. Polityka oparta wytgcznie na krétkoterminowych horyzontach
czasowych czesto nie uwzglednia gtebokich przemian spotecznych, technologicznych lub klima-
tycznych. Umiejetnos¢ przewidywania przysztosci umozliwia lepsze zarzgdzanie przemianami
systemowymi, takimi jak transformacja energetyczna, zmiany demograficzne czy przysztosc¢ ryn-
ku pracy. Kraj, ktéry potrafi Swiadomie ,otworzy¢ sie na przysztosc¢”, jest lepiej przygotowany na
niepewnos¢ i moze opracowac dtugoterminowe plany polityczne, ktére sg odporne na potencjalne
wyzwania (UNESCO, 2018).
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Dlaczego metodologia przyszlosciowa ma znaczenie dla tego sektora?

0Od administracji publicznej oczekuje sie zapewnienia stabilnosci, sprawiedliwosci i dtugotermi-
nowej wartosci w swiecie, ktéry wydaje sie by¢ wszystko inne niz stabilny. Rzady muszg dzis
podejmowac decyzje, ktére bedg miaty znaczenie jeszcze przez wiele lat (czasem dziesiecioleci)
w przysztosci. Jednak srodowisko, w ktérym podejmowane sg te decyzje, jest w coraz wiekszym
stopniu ksztattowane przez szybkie zmiany technologiczne, globalne kryzysy, przemiany demo-
graficzne i nieoczekiwane zaktécenia. W tym kontekscie tradycyjne narzedzia planowania czesto
okazuja sie niewystarczajgce. Metodologia przysztosciowa, w tym Futures Literacy, oferuje insty-
tucjom publicznym praktyczny i niezbedny sposéb radzenia sobie z niepewnoscig z przekonaniem,
kreatywnoscig i odpowiedzialnoscia.

W swej istocie metodologia przysztosciowa pomaga rzgdom przejS¢ od reagowania na zmiany
do ich przewidywania i ksztaltowania. Jak podkresla UK Government Office for Science (2025),
polityka oparta wytgcznie na dzisiejszych warunkach czesto traci sens, gdy zmieniajg sie okolicz-
nosci. Natomiast narzedzia przysztosciowe, takie jak analiza perspektyw, badanie scenariuszy
i mapowanie trendéw, zachecajg decydentdéw do rozwazenia kilku prawdopodobnych scenariu-
szy przysztosci, zamiast stawia¢ na jedng prognoze. Ta prosta zmiana pomaga ujawni¢ mar-
twe punkty, przetestowac strategie i wskaza¢ mozliwosci, ktére w przeciwnym razie pozostatyby
niewidoczne.

Administracja publiczna ponosi szczeg6lng odpowiedzialnos¢: decyzje polityczne majg wptyw
na kolejne pokolenia. Washington (2023) twierdzi, ze rzady muszg by¢ w stanie ,zadba¢ o przy-
sztos¢” poprzez tworzenie systemoéw politycznych, ktére sg w stanie poradzi¢ sobie zaréwno
z dtugoterminowymi zagrozeniami, jak i krétkoterminowymi presjami. Myslenie przysztosciowe
wzmacnia te role opiekunczg. Sktania urzednikow do zadawania nie tylko pytania ,Co jest praw-
dopodobne?”, ale takze ,Co moze sie wydarzy¢?”, ,Co chcemy, aby sie wydarzyto?” i ,Jak przygo-
towac sie na rozne mozliwosci?”. Pytania te pomagajg zapewnic, ze decyzje publiczne pozostajg
solidne i istotne nawet w miare ewolucji spoteczenstwa.
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Przyktad Departamentu Edukacji Rady Okregu

Vestland, Norwegia

Prace nad programem Futures Literacy w okregu Vestland zostaty zainicjowane w odpowiedzi
na praktyczne problemy. Liderzy administracji okregu stojg przed wieloma réwnoczesnymi
zmianami: demograficznymi, niedoborem sity roboczej i umiejetnosci w kluczowych obsza-
rach, takich jak edukacja, opieka zdrowotna i przemyst, presjg zwigzang z klimatem, szybkimi
zmianami technologicznymi oraz ogélnym wyzwaniem, jakim jest radzenie sobie z niepewno-
Scig. Kwestie te majg wptyw na wiele departamentdw i utrudniajg dtugoterminowe planowa-
nie. Program Futures Literacy zostat wprowadzony jako sposéb na bardziej systematyczne
podejscie do tych kwestii.

Proces rozpoczat sie od lideréw administracji okregu. Ich zaangazowanie skupiato sie na
dyskusjach dotyczacych dtugoterminowych zmian i uznaniu, ze wiele wyzwan, przed ktérymi
stojg, dotyczy catej instytucji. Warsztaty prowadzone przez organizacje non-profit Fremtenkt
daty liderom mozliwos$¢ otwartej rozmowy o zmianach zachodzacych w ich regionie i ich przy-
czynach, a takze rozwazenia, w jaki sposob ich zatozenia dotyczgce przysztosci wptywajg na
podejmowane decyzje.

Nastepnie prace przeniesiono do Departamentu Edukacji i Szkolen. Departament ten nadzo-
ruje ksztatcenie na poziomie szkoty sredniej, szkolenia zawodowe, ustugi nastepcze oraz roz-
woj szkot w 42 publicznych szkotach srednich, do ktérych uczeszcza ponad 21 000 uczniéw
i okoto 6500 praktykantéw. Wszyscy pracownicy departamentu wzieli udziat w dwudniowych
warsztatach prowadzonych przez Fremtenkt, poswieconych obecnej i mozliwej przysztosci
ksztatcenia na poziomie szkoty sredniej w Vestland. Sesje te sprzyjaty bardziej skoordynowa-
nym rozmowom i pomogty zmniejszyc¢ izolacje, poniewaz uczestnicy z roznych czesci admini-
stracji oSwiatowej hrabstwa mogli pracowa¢ nad tymi samymi pytaniami i problemami.

Dziatania zwigzane z Futures Literacy dotarty nastepnie bezposrednio do szkét w formie
dwudniowego Futures Literacy Laboratory, w ktérym wzieto udziat 300 dyrektoréw wszyst-
kich szkét srednich w Vestland. Warsztaty te, rGwniez prowadzone przez Fremtenkt, dotyczyty
tematu edukaciji i ksztatcenia w przysztosci i pozwolity dyrektorom, kierownikom wydziatdw,
kadrze zarzadzajacej i innym liderom podzieli¢ sie wizjami przysztosci edukacji oraz pod-
da¢ w watpliwos¢ swoje zatozenia dotyczgce tego, w jaki sposob testy, nauczanie i wsparcie
administracyjne moga utatwic¢ nauke nie tylko w przysztosci, ale takze dla przysztosci juz dzis.

Krajowy program nauczania stanowit jasne ramy odniesienia dla tych dziatan. Okresla on
podwdjng misje szkolnictwa — edukacje i ksztatcenie — oraz szes¢ podstawowych wartosci:
godnos¢ ludzka, tozsamos¢ i roznorodnos¢ kulturowg, krytyczne myslenie i $wiadomosé
etyczng, kreatywnosc¢ i innowacyjnos¢, poszanowanie natury i srodowiska oraz demokracja
i partycypacja. Podkresla réwniez trzy tematy interdyscyplinarne: zdrowie i kompetencje po-
trzebne w zyciu, demokracja i partycypacja obywatelska oraz zrownowazony rozwadj. Wartosci,
umiejetnosci i tematy te stanowity wspdlng podstawe do dyskusji na temat tego, do jakiej
przysztosci szkoty w Vestland powinny przygotowywac uczniéw.
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Kolejnym potencjalnym krokiem dla okregu jest rozszerzenie dziatan poprzez oferowanie
szkolen z zakresu Futures Literacy wiekszej liczbie pracownikéw szkot, w tym nauczycieli.
Umozliwi to bardziej spojne stosowanie tego podejscia we wszystkich szkotach i wesprze
dalszg wspotprace na réoznych poziomach systemu edukaciji.

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie wizyty badawcze).

Oprdcz strategicznego myslenia, Futures Literacy wzbogaca baze wiedzy do procesu tworzenia
polityki. Washington (2022) podkresla, ze dobra polityka opiera sie nie tylko na danych i doswiad-
czeniach z przesztosci. Wymaga ona rowniez wnikliwosci, wyobrazni i umiejetnosci pracy w wa-
runkach niepewnosci. Przewidywanie przysztosci staje sie czescig szerszej ,infrastruktury” poli-
tycznej, ktéra wspiera wysokiej jakosci doradztwo. Stanowi ono uzupetnienie oceny, doswiadczen
zyciowych, spostrzezen interesariuszy i metod analitycznych. Kiedy narzedzia przysztosciowe sg
zintegrowane z codzienng pracg polityczng, urzednicy moga lepiej formutowac problemy, wcze-
$nie identyfikowac¢ pojawiajgce sie sprawy i projektowaé rozwigzania, ktére dostosowujg sie

W miare uptywu czasu.

Co najwazniejsze, podejscia przysztosciowe sg rowniez demokratyczne i oparte na wspétpracy.
Pomagajg one w otwarciu dialogu miedzy agencjami rzagdowymi, sektorami, ekspertami i spo-
tecznosciami. UK Government Office for Science (2025) zauwaza, ze partycypacyjne techniki
przysztosciowe wprowadzajg réoznorodne perspektywy, wspierajgc debaty na temat tego, jakiej
przysztosci ludzie chcag — a jakiej chcg unikng¢. Jest to szczegdlnie wazne, poniewaz instytu-
cje publiczne starajg sie odzyskac zaufanie i zapewnic¢, ze ksztattowanie polityki odzwierciedla

rzeczywiste potrzeby spoteczne.

UNESCO (2022) idzie jeszcze dalej, opisujgc Futures Literacy jako zdolno$¢ dostepng dla wszyst-
kich, a nie tylko dla specjalistéw. Futures Literacy pomaga osobom i organizacjom zrozumieé,
jak wyobrazajg sobie przysztos¢ i jak te zatozenia wptywajg na to, na co zwracajg uwage dzisia;j.
Uczac sie kwestionowac utarte sposoby myslenia, urzednicy pafnstwowi moga stac sie bardziej
innowacyjni i otwarci na alternatywne rozwigzania. Tego rodzaju elastyczno$¢ poznawcza jest
nieoceniona w swiecie, w ktérym rozwigzania z przesztosci rzadko sprawdzajg sie w obliczu

wyzwan przysztosci.

Metodologia przysztosci ma znaczenie dla administracji publicznej, poniewaz wyposaza rzady
w wiekszg przejrzystosé, odpornosé i determinacje. Zacheca do ciekawosci wobec zmian, a nie
do strachu przed nimi. Poszerza baze dowodowg, poprawia jakos¢ podejmowania wyboréw
strategicznych i wzmacnia wspotprace miedzy politykg publiczng a wartosciami publicznymi.
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Co najwazniejsze, umozliwia instytucjom nie tylko przygotowanie sie na przysztosc, ale takze
ksztattowanie jej z korzyscig dla spotecznosci, ktorym stuza.

Przyktad Rybnika, Polska

Proces strategiczny Rybnika pokazuje, w jaki sposéb metody zorientowane na przysztosé
moga stac sie praktyczng i znaczaca czescig ksztattowania dtugoterminowego kierunku roz-
woju miasta. Rybnik, podobnie jak wiele srednich miast przemystowych w potudniowej Polsce,
stoi w obliczu zmian strukturalnych: starzenia sie spoteczenstwa, transformac;ji tradycyjnych
gatezi przemystu, rosngcej presji na przycigganie i zatrzymywanie mtodszych mieszkancow
oraz rosnacej niepewnosci co do wptywu automatyzacji, cyfryzacji i zmian klimatycznych na
lokalne zatrudnienie. Przysztos¢ pracy jest zatem Scisle powigzana ze spojnoscig spoteczng
miasta, jego odpornoscig gospodarczg i 0gdlng jakoscia zycia.

W trakcie procesu projektowania gmina przeprowadzita otwartg, anonimowg ankiete, w ktorej
zaprosita mieszkancow, przedsiebiorcéw i lokalne organizacje do refleksji nad przysztoscia
miasta. Zachecita ludzi do swobodnego wyrazania opinii na temat dostrzeganych przez nich
mozliwosci, obaw oraz tego, jakim Rybnikiem chcieliby, aby cieszyty sie przyszte pokolenia.

Aby uzupetni¢ te szerokg perspektywe spoteczng, miasto zorganizowato laboratorium przy-
sztosci zatytutowane ,Rybnik w pracy 2050”. Laboratorium zostato zaprojektowane z mysla
o przedsiebiorcach, pracodawcach, nauczycielach, posrednikach rynku pracy i lokalnych prak-
tykach rozwoju. Zgromadzenie tych grup stworzyto wspdlng przestrzen do dialogu miedzy
osobami odpowiedzialnymi za ksztattowanie polityki, tworzenie miejsc pracy i wspieranie roz-
woju sity roboczej.

Warsztaty skupiaty sie na przysztosci pracy, ale ich wptyw wykraczat daleko poza rynek pracy.
Uczestnicy zastanawiali sig, jak moze ewoluowac praca, umiejetnosci i miejsca pracy oraz jak
te zmiany moga zmieni¢ zycie w Rybniku do 2050 roku. Laboratorium nie zajmowato sig pro-
gnozowaniem. Zachecato natomiast ludzi do kwestionowania swoich zatozen, wyobrazania
sobie alternatywnych scenariuszy i eksperymentowania z perspektywami, ktérych normalnie
by nie rozwazali. Ten kreatywny, czasem zaskakujgcy proces pozwolit miastu na poszerzenie
rozumienia na temat tego, jak mégtby wygladac¢ odporny i atrakcyjny Rybnik w perspektywie
dtugoterminowe;j.

Oba dziatania miaty bezposredni wptyw na formalny proces tworzenia strategii. Wyniki ankiety
i warsztatow postuzyty do stworzenia kilku dlugoterminowych scenariuszy, pomagajac miastu
przeanalizowac rozne s$ciezki rozwoju i poréwnaé realistyczne wizje przysztosci z preferowa-
ng wizjg, ktéra wytonita sie w trakcie publicznych rozmoéw. Refleksje te pomogty w identyfika-
cji kluczowych wyzwan, priorytetéow strategicznych i celéw rozwojowych do 2030 r., a takze
wspolnego kierunku na 2050 r.

Zrodto: (4CF, 2020a; 4CF, 2020b).

m Futures Literacy w réznych sektorach: Praktyczne zastosowanie dla organizacji



Znaczenie dla innych organizaciji, lekcje na przysztosé i inspiracje

Organy administracyjne potrzebujg strategii, ktére pomogga im radzi¢ sobie z niepewnoscig,
poszerzy¢ rozumienie pojawiajgcych sie zmian i uwzgledni¢ wiecej perspektyw przy ksztattowa-
niu dtugoterminowego kierunku dziatania. Futures Literacy odpowiada na te potrzebe, rozwijajac
sposob, w jaki organizacje gromadzg i interpretujg dane, zachecajgc do refleksji nad ich zatoze-

niami oraz wspierajac bardziej elastyczne i adaptacyjne planowanie polityki.

Przyktady z Vestland i Rybnika pokazujg, jak te idee przektadajg sie na praktyke. W obu przypad-
kach Futures Literacy zostato wprowadzone w celu rozwigzania konkretnych probleméw: zmian
demograficznych, zmian wymagan dotyczacych umiejetnosci, oczekiwan wobec ustug publicz-
nych oraz potrzeby jasnych dtugoterminowych strategii. To oparcie na konkretnych problemach
sprawito, ze metody przewidywania przysztosci staty sie istotne dla zaangazowanych organizaciji.
Zamiast abstrakcyjnych ¢wiczen, Futures Literacy stato sie czescig biezgcych rozmow na temat
organizacji ustug, koordynacji miedzy jednostkami i wspotpracy ze spotecznosciami.

Gtownym wnioskiem ptyngcym z obu przypadkow jest znaczenie zaangazowania kierownictwa.
Futures Literacy daje mozliwos¢ konkretniejszego ujecia dtugoterminowych probleméw, bez
przyttaczania organizacji istniejgcymi zatozeniami. W Vestlandzie rozpoczecie od kierownictwa
wyzszego szczebla stworzyto przestrzen do otwartej rozmowy i pomogto w ustaleniu wspdlnego
zrozumienia przysztych wyzwan. Ta podstawa pozwolita nastepnie na rozszerzenie podejscia na
jednostki edukacyjne, a ostatecznie na szkoty.

Oprécz przywodztwa, istotng role odgrywa rowniez szersze zaangazowanie spoteczne. Potgcze-
nie otwartej ankiety i warsztatéw dotyczacych przysztosci w Rybniku umozliwito mieszkarncom,
przedsiebiorcom i cztonkom spotecznosci lokalnej wniesienie swoich perspektyw do dyskusji
strategicznych. Odzwierciedla to rosngcg swiadomos¢, ze dtugoterminowe planowanie korzysta
z réznorodnych punktéw widzenia, a nie tylko opinii ekspertow. Takie zaangazowanie pogtebia

rowniez legitymizacje decyzji strategicznych i wzmacnia zaufanie do instytucji publicznych.

Obie organizacje uznaty znaczenie ciggtosci i skalowania. Decyzja Vestland dotyczgca przed-
stawienia Futures Literacy 300 dyrektorom szkot oraz zamiar Rybnika, by wykorzysta¢ wiedze
o przysztosci w catym cyklu strategicznym pokazujg, ze Futures Literacy jest najskuteczniejsze,

gdy staje sie codzienng praktyka lub czescig ustalonej rutyny, a nie sporadyczng aktywnoscia.
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Futures Literacy jest najskuteczniejsze, gdy wigze sie z konkretnymi i istotnymi

wyzwaniami organizacyjnymi.

Zaangazowanie kierownictwa stwarza przestrzen do dlugoterminowe;j refleks;ji

i wzmacnia wewnetrzng sp6jnosc.

Wiaczajace uczestnictwo wzbogaca myslenie strategiczne i wspiera bardziej

uzasadnione i stuszne wybory polityczne.

Metody przewidywania przyszlosci pomagaja organizacjom koordynowa¢

dzialania miedzy jednostkami i poprawia¢ wspdlne zrozumienie.

Trwale budowanie potencjalu zapewnia, ze Futures Literacy staje sie czeScig
codziennej praktyki organizacyjnej.
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Dlaczego metodologia przyszlosciowa ma znaczenie dla tego sektora?

Dobre samopoczucie przysztych pokolen jest gtdwnym priorytetem zaréwno dla oséb prywatnych,
jak i instytucji. Wyobrazenie sobie, jak bedzie wygladat swiat za kilka lat, jest szczegolnie wazne,
poniewaz to srodowisko odziedziczg nasze dzieci. Wprowadzenie do edukacji metod opartych
na przysztosci — zarowno dla ucznidw, jak i nauczycieli — moze poméc szkotom dostosowac sie
do szybkich zmian, ktére majg wptyw zaréwno na dzieci, jak i na spoteczenstwo. Chociaz droga
przed nami jest petna niepewnosci, wiekszos¢ obecnych systeméw edukacyjnych nie jest oparta
na mysleniu przysztosciowym, dlatego tez przyjecie bardziej przysztosciowych dziatan i ram jest
niezbedne, aby pozostat aktualny.

Edukacja stuzy jako ustrukturyzowany mechanizm miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy
i jej wspottworzenia (UNESCO, 2021). Poprzez nauke uczniowie poznajg nowe koncepcije i mozli-
wosci, ktére majg wptyw zaréwno na ich wtasng przysztos¢, jak i na przysztos¢ catego spoteczen-
stwa. Niezwykle wazne jest, aby systemy edukacyjne ewoluowaty w odpowiedzi na pojawiajgce
sie wyzwania i mozliwosci, pomagajgc w ten sposob ksztattowaé wspolny swiat i zréwnowazong
przyszto$c dla obecnych i przysztych pokolen. Rozwazanie potencjalnych scenariuszy przyszto-
$ci nie tylko utatwia planowanie strategiczne, ale takze zacheca do krytycznej refleksji nad obec-
nymi dziataniami i pozwala na odpowiednie dostosowanie zachowan.

Liceum Fyllingsdalen to szkota Srednia w Bergen w Norwegii, ktéra ksztatci mtodziez w zakresie
przedmiotéw ogdlnych i zawodowych. Liceum Fyllingsdalen wdrozyto rozwigzania dotyczace
przysztosci w odpowiedzi na zmiane programu nauczania w Norwegii w 2019 r., ktérej ce-
lem byto miedzy innymi wprowadzenie bardziej interdyscyplinarnego sposobu nauczania do
norweskiego systemu szkolnictwa.

W ciggu roku szkota srednia Fyllingsdalen przeprowadzita serie spotkan z organizacjg non-profit
Fremtenkt, ktére obejmowaty warsztaty z udziatem zaréwno ucznidw, jak i pracownikéw. Po-
czatkowo nauczyciele i pracownicy uczestniczyli w wewnetrznych warsztatach dotyczacych
przysztosci, aby udoskonali¢ strategiczne podejscie organizacji do edukacji i rozwoju szkoty.
Nauczyciele zaczeli rowniez wdrazaé rozwigzania dotyczace przysztosci w swoich klasach.
Podczas tych warsztatéw uczestnicy opracowali utopijne scenariusze, ktére sktonity ich do
wiekszego skupienia sie na temacie zrownowazonego rozwoju jako kluczowym zagadnieniu
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przysztych dziatan. Integracja myslenia o przysztosci i zréwnowazonego rozwoju stata sie
centralnym elementem wielu inicjatyw szkolnych.

Nastepnie szkota wprowadzita inicjatywe o nazwie ,Tydzien Zrownowazonego Rozwoju” dla
uczniéw. W ciggu tygodnia regularne zajecia z podstawowego programu nauczania sg zawie-
szone, aby uczniowie mogli uczestniczy¢ w interdyscyplinarnych zajeciach, ktére zachecaja
do autorefleksji i myslenia o zrbwnowazonym rozwoju i spoteczenstwie. Poczatkowo kilku na-
uczycieli dotgczyto do projektu na zasadzie dobrowolnosci, ale obecnie ,Tydzien Zréwnowa-
zonego Rozwoju” odbywa sie co roku dla wszystkich uczniéw klas pierwszych, a uczestnicza
W nim wszyscy nauczyciele. Inicjatywa ta jest z powodzeniem realizowana od pieciu lat.

W 2026 r. liceum Fyllingsdalen ponownie nawigzato wspotprace z Fremtenkt w celu przeszko-
lenia catego personelu szkoty w zakresie stosowania metody Futures Literacy Laboratory.
Szkota stosuje obecnie te metode, aby rozwing¢ Tydzien Zréwnowazonego Rozwoju w szerszy
,Danningsveke” (Tydzien Ksztatcenia [Bildung]), wzmacniajac refleksyjny i interdyscyplinarny
wymiar tej inicjatywy.

Tydzien Ksztatcenia/Zrownowazonego Rozwoju obejmuje warsztaty, wydarzenia i dziatania
skupione na przysztosci mtodych ludzi i dobrobycie spotecznym, promujgce zréwnowazony
rozwoj, rownos¢ i demokratyczne uczestnictwo. Wykorzystuje metody takie jak metafory przy-
sztosci i warsztaty tworzenia przysztosci. Niektére z przysztosciowych pomystéw uczniow
sg nastepnie wdrazane w zycie, na przyktad wymiana ubran vintage, dekoracje z odpadow
spozywczych, pokazy zrownowazonej mody, domki dla owaddw i sprzatanie spotecznosci.

Gtéwna zmiana wynikajgca z przyjecia podejscia przysztosciowego w szkole sredniej Fyllings-
dalen polegata na reorganizacji sposobu funkcjonowania szkoty. Zawieszenie podstawowego
programu nauczania na tydzien na rzecz bardziej elastycznych metod nauczania wymagato
od nauczycieli i pracownikow zardwno odwagi, jak i kreatywnosci. Zaangazowanie nauczycieli
w planowanie rozpoczeto sie od wolontariuszy, ale stopniowo rozszerzyto sie na caty personel
szkoty, dzieki czemu stato sie kluczowym elementem projektu.

W rezultacie podejscie szkoty do zrbwnowazonego rozwoju i Futures Literacy stato sie czescig
jej etosu, umozliwiajgc zaréwno pracownikom, jak i uczniom zgtebianie palgcych problemow
spotecznych za pomocg kreatywnych i interdyscyplinarnych srodkéw. Przyjmujac ten dyna-
miczny model, liceum Fyllingsdalen Upper Secondary School stato sie instytucjg przysztoscio-
W3g, Wyposazajac swojg spotecznos¢ w umiejetnosci pozwalajgce radzi¢ sobie z niepewno-
$cig jutra, jednoczesnie utrzymujgc sprzyjajgce srodowisko otwarte na innowacyjne praktyki
edukacyjne.

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wizyty badawczej.

Przysztos¢ mtodych ludzi ksztattujg obecne programy nauczania i metody dydaktyczne, ktére
czesto zmieniane sg powoli i opierajg sie adaptacji. Tradycyjne podejscie do nauczania i uczenia

sie jest uwazane za najbardziej skuteczne, co sprawia, ze pedagodzy trzymaijg sie go, nawet jesli

Futures Literacy w réznych sektorach: Praktyczne zastosowanie dla organizacji



nie przygotowuje ono uczniéw do przysztych wymagan. W rezultacie uczniowie czesto uczg sie
przestarzatych umiejetnosci, ktére wkrétce mogag staé sie nieaktualne (Bednarczyk et al., 2018).
W odpowiedzi na to coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na umiejetnosci przekrojowe, takie jak kry-
tyczne myslenie, praca zespotowa, myslenie strategiczne i interdyscyplinarnosc, ktére mogg byé
umiejetnosciami przydatnymi przez cate zycie, stosowanymi w réznych dziedzinach i sytuacjach.
Metody przysztosciowe, takie jak Futures Literacy, moga zapewnic¢ uczniom ramy, w ktorych beda
mogli rozwijac te przekrojowe umiejetnosci.

Rola nauczycieli w rozwijaniu Futures Literacy ma kluczowe znaczenie dla przeksztatcenia
edukacji (Suhendar et al., 2025). Zasady takie jak refleksyjnos¢, wspétpraca, réznorodnos¢ i roz-
wigzywanie probleméw majg kluczowe znaczenie dla nauczania przysztosciowego. Nauka opar-
ta na doswiadczeniu — wykorzystujgca kreatywne podejscie, badania terenowe i zaangazowanie
spotecznosci — pomaga uczniom stosowaé myslenie przysztosciowe poza teoretycznymi dys-
kusjami w klasie. Innym istotnym aspektem jest promowanie refleksji i oceny, tak aby uczniowie
mogli krytycznie rozwazac przesztosé, terazniejszosé i przysztos¢ oraz dostosowywac swoje

wybory i poglady do mozliwych scenariuszy.

Myslenie przysztosciowe pomaga sprostaé wyzwaniom, przed ktérymi stojg dzisiejsi studenci.
Wraz ze wzrostem bezrobocia wsréd mtodych oséb i niepewnosci zatrudnienia, potgczenie edu-
kacji z niezbednymi umiejetnosciami ma kluczowe znaczenie dla planowania kariery i ksztatto-
wania rynku pracy. Zwiekszona mobilnos¢, migracja zarobkowa oraz globalne problemy, takie jak
zmiany klimatyczne i migracja spowodowana konfliktami, mogg zmienic¢ spoteczenstwo w nad-
chodzacych dziesiecioleciach. Uczenie sie przez cate zycie i zdobywanie wiedzy wykraczajace;j
poza formalng edukacje sg niezbedne, aby by¢ na biezgco i pozosta¢ zaangazowanym. Przyjecie
przysztosciowego sposobu myslenia przygotowuje jednostki do radzenia sobie z tymi zmianami.

NLA University College to prywatna uczelnia wyzsza w Norwegii, ktéra m.in. oferuje programy
edukacyjne dla przysztych nauczycieli. Metodologia przysztosciowa zostata wprowadzona ze
wzgledu na duze zainteresowanie wspotpraca interdyscyplinarng miedzy réznymi wydziatami
uczelni, w tym nauczycielami jezykéw, nauk spotecznych i nauk przyrodniczych (zréwnowa-
zony rozwdj). Ze wzgledu na napiety harmonogram zajeé¢ akademickich, projekt finansowa-
ny przez Nordplus Horizontal, prowadzony przez organizacje non-profit Fremtenkt (FLITAPE),
zapewnit czas i zasoby niezbedne do realizacji tych dziatan.

Wyktadowcy z wydziatu jezyka norweskiego, nauk spotecznych i nauk przyrodniczych wspot-
pracowali z Fremtenkt przy realizacji trwajgcego 12 miesiecy projektu. Inicjatywa ta tgczyta



modut online i warsztaty na terenie kampusu, majgce na celu zapoznanie przysztych nauczy-
cieli z koncepcjami Futures Literacy i wzmocnienie tych kompetencji wsréd przysztych pe-
dagogow. Dziatania obejmowaty gre w Polaka (rodzaj gry/ rozgrzewki warsztatowej), sesje
grupowe poswiecone wizjom przysztosci, ¢wiczenia ze scenariuszami zmiany perspektywy,
ankiety online, wyselekcjonowane lektury, materiaty audiowizualne oraz powigzane zada-
nia wykorzystujgce takie metody, jak opowiadanie historii i kreatywne pisanie. Studenci byli
poddani ocenie zaréwno przed, jak i po zakoiczeniu programu, aby zmierzy¢ efekty naucza-
nia wynikajgce z tych dziatan. Dane z tej oceny postuzg jako podstawa do publikacji nauko-
wej i wewnetrznego studium przypadku poswieconego wspodtpracy interdyscyplinarnej na
University Collage.

Przyszli nauczyciele zaangazowali sie w stosowanie metod przysztosciowych w ramach
szeregu dziatan i przedmiotéw. Wykazali entuzjazm dla alternatywnych podejs¢ do nauki i zgta-
szali zwiekszone poczucie sprawczosci w odniesieniu do przysztych strategii pedagogicznych
i zrozumienia realidw uczniéw. Modut utatwit krytyczng refleksje na temat przysztosci zaréwno
systemu edukaciji, jak i spoteczenstwa, jednoczesnie sprzyjajgc kreatywnemu mysleniu, cieka-
wosci oraz rozwijaniu lub doskonaleniu kompetencji w zakresie Futures Literacy.

Interdyscyplinarnos¢ jest coraz czesciej uznawana za niezbedny element edukacji przyszto-
sciowej, dlatego warto, aby zaréwno przyszli nauczyciele, jak i obecni nauczyciele zapoznali
sie z nig na wczesnym etapie. Przez lata systemy edukacyjne skupiaty sie wytgcznie na po-
szczegolnych przedmiotach, zniechecajgc do wspétpracy miedzy dyscyplinami. Jednak w ob-
liczu nieprzewidywalnego rynku pracy, probleméw srodowiskowych i zmian demograficznych
myslenie interdyscyplinarne stato sie kluczowe. Elastycznos¢ i nauczanie o znaczeniu przygo-
towania sie na rézne scenariusze mogg pomoc w transformacji edukacyjnej, ktéra przyniesie
korzysci wszystkim zainteresowanym.

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie wizyty badawczej.
Znaczenie dla innych organizaciji, lekcje na przysztos¢ i inspiracje

Chociaz instytucje edukacyjne odgrywaja kluczowg role w przygotowywaniu dzisiejszych uczniéw
na przysztos¢, wiele przeszkod sprawia, ze myslenie o przysztosci jest trudne i ztozone. W tym
zmieniajgcym sie otoczeniu niezbedna staje sie gotowos¢ do eksperymentowania, refleksiji i ada-
ptacji, pomagajgca spotecznosciom edukacyjnym w tworzeniu srodowisk, w ktérych zaréwno
nauczyciele, jak i uczniowie czujg sie uprawnieni do wyobrazania sobie i ksztattowania bardziej
zrOwnowazonej, integracyjnej przysztosci.

Podczas pracy z uczniami nalezy koniecznie bra¢ pod uwage ich czas i mozliwosci oraz znalez¢é
rownowage miedzy kreatywnym burzg mézgdw a praktyczng realizacjg. Wazne jest, aby pozo-
stawic przestrzen na docenianie pomystow bez natychmiastowej presji ich wdrazania lub oceny.
Jednak uzyskanie namacalnych rezultatéw myslenia o przysztosci — takich jak zorganizowanie
tygodnia zrbwnowazonego rozwoju — pomaga ugruntowac te interdyscyplinarne wysitki. Tym, co
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naprawde wspiera ten proces, jest jasny program i widoczne dziatania, takie jak wdrazanie
niektérych z proponowanych pomystéw.

Kolejng istotng przeszkodg sg ograniczone mozliwosci wdrazania pomystow ucznidéw dotycza-
cych ich potencjalnej przysztosci, ktére powstajg podczas ¢wiczen zorientowanych na przy-
sztos¢. Gdy takie pomysty nie sg realizowane, uczniowie moga straci¢ zainteresowanie i zaczg¢
watpi¢ w siebie. Dlatego wazne jest, aby nauczyciele taczyli odkrywanie potencjalnych scenariu-
szy przysztosci z rozwijaniem kompetencji, ktére pomogg mtodym ludziom przetozy¢ te pomysty
na realne cele krotkoterminowe.

Warto rowniez dostosowac dziatania przysztosciowe do istniejgcych motywacji i pomystéw
nauczycieli. Wykorzystanie osobistych czynnikow motywujgcych moze przynies¢ znaczne korzy-
$ci zardbwno nauczycielom, jak i uczniom. Personel powinien rowniez znalez¢ czas na rozwazenie
szerszej perspektywy i ustalenie wizji przysztosci, a nie skupia¢ sie wytgcznie na codziennych
harmonogramach lub logistyce. Skutecznym podejsciem jest rozpoczecie dziatan na zasadzie
dobrowolnosci, zidentyfikowanie wytaniajgcych sie lideréw, a nastepnie stopniowe angazowanie
catej szkoty i personelu.

Kluczem do skutecznego nauczania jest przekazywanie uczniom jasnych i zwieztych informacji.
Zachecanie do intuicyjnego uczenia sie, zamiast egzekwowania Scisle ustrukturyzowanego pro-
gramu nauczania, pomaga rozwijac kreatywnos¢, ciekawosc i niezaleznos¢ — kompetencje scisle
zwigzane z Futures Literacy. Nawet niewielkie zmiany, takie jak dostosowanie niektérych zajec
w klasie lub poswiecenie jednego tygodnia na myslenie o przysztosci — jak w liceum Fyllingsda-
len — moga mie¢ znaczacy wptyw bez koniecznosci przeprowadzania catkowitej reorganizac;i
szkolnych aktywnosci.

Kolejnym kluczem do sukcesu jest rozpoczecie od globalnych problemow, ktére dotykajg wiele
spotecznosci, ale odniesienie ich do lokalnych doswiadczen. Na przyktad uczniowie mogg rozwa-
zac nie tylko globalny wptyw zmian klimatycznych, ale takze ich wptyw na wtasng okolice. Kiedy
ludzie dzielg sie wspolnymi doswiadczeniami i potrzebami, pomaga im to zrozumie¢ potencjalne
skutki przysztych zmian na poziomie osobistym. Ponadto pomocne jest wybieranie tematow, kté-
re sg istotne i nieco ztozone, ale nie zbyt specjalistyczne, tak aby uczestnicy nie musieli posiadac

zadnej wczesniejszej wiedzy specjalistycznej.

Zapoznanie obecnych i przysztych nauczycieli z narzedziami i metodami stuzagcymi do badania
i omawiania mozliwych scenariuszy przysztosci — w tym przysztosci ksztatcenia — tworzy prze-
strzen poréwnywalng do podobnych procesow stosowanych w przypadku uczniéw. W obu przy-
padkach uczestnicy zajmuja sie swoimi zatozeniami dotyczgcymi przysztosci, wyrazajg nadzieje
i obawy oraz zastanawiajg sie nad tym, jak wptywajg one na praktyki edukacyjne i szerszy rozwoj
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spoteczny. Wyrazne sformutowanie tych refleksji moze wzmocni¢ wzajemne zrozumienie miedzy
nauczycielami a uczniami oraz wspiera¢ bardziej oparte na wspotpracy i refleksji podejscie do
ksztattowania edukacji w przysztosci.

Najwazniejsze wnioski dla sektora edukaciji

Rozwigzania dotyczace przyszlo$ci pomagaja systemom edukacyjnym aktywnie
przygotowywac uczniéow na niepewnos¢, zlozonos¢ i dlugoterminowe wyzwania
spoleczne.

Wiaczenie myslenia przyszlosciowego wzmacnia umiejetnosci przekrojowe,
takie jak krytyczne myslenie, wspétpraca i refleksyjnosé, ktére pozostaja istotne
wroznych zawodach, technologiach lub programach nauczania.

Podej$cia zorientowane na przysztos¢ odchodza od przekazywania wiedzy
skupionego na ekspertach na rzecz bardziej partycypacyjnych,
interdyscyplinarnych i demokratycznych kultur uczenia sie.

Praktyczne inicjatywy edukacyjne pokazuja, ze myslenie przyszlosciowe moze
wykraczaé poza samg aktywno$¢ umystowa i przynosi¢ wymierne rezultaty.

Zaangazowanie nauczycieli i ich rozwoj zawodowy sa decydujacymi czynnikami
sukcesu, poniewaz Futures Literacy musi by¢ kultywowane wéréd nauczycieli,
zanim bedzie moglo w znaczacy sposéb dotrze¢ do uczniow.

Powigzanie globalnych wyzwan z lokalnym kontekstem i wymiernymi
rezultatami zwieksza aktywnos$¢ uczniow, ich motywacje i przekonanie,

ze wyobrazanie sobie przyszlosci nie jest tylko abstrakcyjnym ¢wiczeniem,
ale umiejetnos$cig majaca zastosowanie w prawdziwym zyciu.




Dlaczego metodologia przyszlosciowa ma znaczenie dla tego sektora?

Kultura i sztuka naleza do kluczowych obszardw zycia, nie tylko jako Srodki wyrazu, ale takze jako
podstawowe praktyki spoteczne, ktére pozwalajg ludziom lepiej zrozumiec swiat i samych siebie.
Sztuka odzwierciedla nie tylko subiektywne doswiadczenia jednostek, ale takze wspdlne idee
spoteczne, umozliwiajgc jednoczesnie wyrazanie emocji i aspiracji. W ten sposéb kultura tworzy
przestrzen dla empatii, refleks;ji i dialogu, ktére sg niezbedne w swiecie naznaczonym niepewno-

Scig, kryzysami klimatycznymi i napieciami spotecznymi.

Kultura jest réwniez bardzo wazna ze wzgledu na swoj potencjat edukacyjny i obywatelski. Eduka-
cja artystyczna sprzyja rozwojowi kompetencji emocjonalnych, krytycznego myslenia i poczucia
wspotzaleznosci miedzy ludzmi a Srodowiskiem. Uczenie sie poprzez kulture to nie tylko prze-
kazywanie wiedzy, ale takze wspéttworzenie znaczen i umiejetnosci dziatania. Rozumiana w ten
sposob kultura wzmacnia odpornos¢ spoteczng, umozliwia renegocjacje naszych relacji z natura
i pomaga potaczy¢ kwestie sprawiedliwosci spotecznej z wyzwaniami sSrodowiskowymi. Dlatego
dbatos¢ o kulture i sztuke jest warunkiem wstepnym budowania spoteczenstw zdolnych do soli-
darnosci i dtugoterminowego myslenia (ENCATC, 2025; Imagine Futures, b.d.).

Jednoczesnie kultura i sztuka funkcjonujg obecnie w dynamicznie zmieniajgcym sie srodowisku,
ktére wymaga nowych narzedzi orientacji w przysztosci. Instytucje kultury, takie jak muzea, gale-
rie i centra sztuki, stojg przed ztozonymi problemami i niepewnoscig zwigzang ze zmianami Kli-
matycznymi, rozwojem technologicznym (np. rosngcym wykorzystaniem i popularnoscia sztucz-
nej inteligencji), zrodtami finansowania i sytuacjg polityczng. Tradycyjne modele dziatania nie sg
juz wystarczajgce, gdy przysztos¢ nie wydaje sie by¢ prostg kontynuacjg terazniejszosci. W tym
kontekscie instytucje i organizacje kulturalne mogg wykorzysta¢ Futures Literacy, tj. zdolnos¢
do krytycznego myslenia o wielu mozliwych scenariuszach przysztosci, rozpoznawania stabych

sygnatow zmian i Swiadomego wykorzystywania wyobrazni.
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Przyktad Asane Kulturhus centrum kultury

w Bergen, Norwegia

Asane Kulturhus, z siedzibg w Bergen, jest miejska instytucja kultury, ktéra zapewnia prze-
strzen dla dziatan organizowanych przez rézne osoby i organizacje. Umozliwia mieszkaricom
Asane uczestnictwo w réznorodnym zyciu kulturalnym i petni role posrednika, wspierajac or-
ganizacje pozarzadowe i nieformalne grupy obywatelskie, ktére chcag sformalizowa¢ swoje ini-
cjatywy, opracowac projekty i uzyskac finansowanie. Centrum skupia podmioty petnigce rézne
role i pochodzgce z r6znych srodowisk oraz petni funkcje waznego miejsca spotkan lokalnej
spotecznosci. Jest zarzadzane przez biuro ds. Kultury Arna i miejska organizacje kultury Asane.

Przed rozpoczeciem opisanej tutaj wspdtpracy Asane Kulturhus juz stosowato formaty oparte
na dialogu, wspottworzeniu i wspotpracy miedzysektorowej. Futures Literacy nie zostato
wprowadzone jako nowa strategia organizacyjna ani program reform. Zamiast tego metody
zorientowane na przysztosé zostaty wprowadzone w ramach serii wydarzen z udziatem spo-
leczeristwa poswieconych przysziosci Asane i Bergen. Warsztaty zostaly zainicjowane i po-
prowadzone przez organizacje non-profit Fremtenkt i odbyly sie w siedzibie Kulturhus przy
wsparciu organizacyjnym biura ds. kultury Arna i Asane. W spotkaniach uczestniczyli pracow-
nicy wraz z innymi regionalnymi interesariuszami, w tym przedstawicielami lokalnych organi-
zacji, mieszkanncami i podmiotami miejskimi.

W ciggu okoto trzech i p6t roku zorganizowano czternascie warsztatow dla réznych interesa-
riuszy w tym obszarze. Cechg charakterystyczng wspotpracy byta jej ciggtos¢ oraz uporzad-
kowany sposéb dokumentowania dyskusiji, refleksji i wynikow. Notatki i spostrzezenia byty
systematycznie rejestrowane i przechowywane, co wzmocnito powigzanie miedzy dialogiem
a pozniejszym planowaniem.

W celu zaangazowania uczestnikéw i wsparcia bardziej ukierunkowanej debaty publicznej
wykorzystano metody przysztosciowe. Elementy myslenia projektowego przyczynity sie do
uporzadkowania dyskusji i wyjasnienia kolejnych krokow. Wartos¢é wspétpracy polegata nie
tyle na zastosowaniu Futures Literacy jako odrebnej metodologii, ile na sposobie organiza-
cji pracy: dtugotrwatym zaangazowaniu, przewidywalnych procesach i solidnych praktykach
dokumentacyjnych. Podejscie to wspierato spéjnosé miedzy spotkaniami, opracowywaniem
pomystéw i wdrazaniem, nie zastepujac istniejgcych praktyk.

Kluczowe znaczenie miaty wywiady z rodzicami i mtodymi ludZzmi oraz oddolne podejscie do
zmian. Duzy nacisk potozono na wspéttworzenie projektow z mieszkaricami oraz refleksje nad
tozsamoscig miejsca, relacjami spotecznymi i kwestiami sSrodowiskowymi. Proces ten uwypu-
klit rowniez, ze zmiana zalezy nie tylko od postaw i zaangazowania, ale takze od formalnych
obowigzkow, procedur i ich uproszczenia.

Wspotpraca dotyczyta przede wszystkim konkretnych wydarzen, projektéw i proceséw dialo-

gowych, a nie kompleksowej transformaciji instytucjonalnej. Narzedzia zorientowane na przy-
sztos$¢ wykorzystywano miedzy innymi przy planowaniu corocznych festiwali kultury, rozwija-
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niu sieci wspotpracy i ksztattowaniu inicjatyw miejskich. Z biegiem czasu wybrane elementy
tego podejscia byly sporadycznie stosowane w konkretnych kontekstach, w ktérych uznano je
za przydatne.

Doswiadczenie pokazato, ze zaangazowanie byto najwieksze, gdy uwaga skupiata sie na naj-
blizszej przysztosci i konkretnych, mozliwych do zrealizowania dziataniach. Zbyt abstrakcyjne
lub odlegte perspektywy przysztosciowe mogty ostabia¢ uczestnictwo, zwtaszcza wsréd oby-
wateli. Najskuteczniejsze okazato sie tworzenie proceséw, ktére wzmacniaty poczucie spraw-
czosci mieszkancow w terazniejszosci i zachecaly ich do aktywnego wspottworzenia swojej
okolicy.

Praca przebiegata w kontekscie wyzwan politycznych i finansowych, a takze réznic pokole-
niowych w poziomie zaangazowania. Niektore obszary, takie jak kultura, okazaty sie bardziej
otwarte na refleksje zorientowang na przysztos¢ niz inne. Pomimo tych ograniczen wspétpra-
ca przyczynita sie do poprawy wspotpracy miedzy réznymi podmiotami i wsparta planowanie
dziatan i ustug dla organizacji dziatajgcych w Kulturhus.

Dla Asane Kulturhus Futures Literacy nie byto celem samym w sobie, ale ramami, ktére uzupet-
niaty i wzmacniaty juz ustalone procesy wspétpracy i uczestnictwa. Wspétpraca z Fremtenkt
zapewnita ciggtosc¢, wsparcie metodologiczne i solidng dokumentacje w czasie. Jej wartosé
polegata przede wszystkim na sposobie realizacji i utrzymania procesow.

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie wizyty badawcze;.

FL pozwala instytucjom kultury wyjs¢ poza reaktywne zarzgdzanie kryzysowe i dgzy¢ do bardziej
refleksyjnych, strategicznych dziatan. Praktyki antycypacyjne pokazujg, ze przysztosSc instytuc;ji
kultury nie bedzie jednolita, ale wielomodelowa: od form wysoce zdigitalizowanych, poprzez hy-
brydowe, po zakorzenione lokalnie i wspdlnotowo. Zamiast prébowac przewidzie¢ jedng przy-
sztos¢, kultura, dzieki FL, moze nauczy¢ sie funkcjonowac, akceptujgc niepewnosc, rozumiejgc
konsekwencje wyboréw i Swiadomie ksztattujgc swojg role w spoteczenstwie. To przesuniecie
w kierunku poznawania przysztosci ma kluczowe znaczenie dla zachowania autonomii i celu

instytucji kultury.

Na poziomie instytucjonalnym FL umozliwia kulturze przedefiniowanie swojej roli spoteczne;.
Scenariusze dotyczgce przysztosci muzedw pokazujg, ze instytucje te moga stac sie nie tylko
straznikami dziedzictwa, ale takze osrodkami odpornosci spotecznej, przestrzeniami dialogu
w spolaryzowanych spoteczenstwach oraz podmiotami reagujgcymi na kryzysy klimatyczne.
Myslenie scenariuszowe pozwala nam bezpiecznie testowac takie mozliwosci, zadawac¢ pytania
o granice autonomii, mozliwe relacje z technologig i nowe modele wspotzarzadzania. FL otwiera
pole do $wiadomych wyboréw zgodnych z misjg i wartosciami kultury (Frackowiak, Figiel, 2025).

Z perspektywy edukacyjnej, FL w kulturze wspiera rozwoj kreatywnej wyobrazni, zwtaszcza wsréd
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mtodych ludzi. Badania i praktyka pokazuja, ze dziatania tworcze, takie jak pisanie opowiadan,
tworzenie manifestéw lub projektow artystycznych, pomagajg mtodym ludziom zastanowi¢ sie
nad systemowymi przyczynami problemow i rozwazyc¢ alternatywne rozwigzania. Kultura, w po-
tgczeniu z refleksjg nad mediami, kolonializmem i ekologig, staje sie przestrzenig, w ktérej FL
wzmacnia poczucie odpowiedzialnosci za przysztos¢ ludzi, spoteczenstw i planety (Imagine
Futures, b.d.).

Kultura moze rowniez wykorzystywaé FL jako narzedzie do tworzenia sieci kontaktow miedzy
uczagcymi sie. Przysztos¢ uczenia sie ksztattowana jest przez relacje, poprzez wymiane doswiad-
czen, wspolne eksperymenty i dialog miedzy dyscyplinami. Kultura, rozumiana jako przestrzen
uczenia sie spotecznego, sprzyja praktykom opartym na empatii, refleksji i wspdlnej odpowie-
dzialnosci. W tym sensie Futures Literacy to nie tylko umiejetnos¢ adaptacji, ale takze prakty-
ka wyobrazania sobie i wspoéttworzenia regeneracyjnej przysztosci, w ktorej kultura i sztuka
napedzajg transformacje spoteczng (ENCATC, 2025).

Przykiad Muzeum Sztuki Nowoczesnej

w Warszawie, Polska

W Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie odbyty sie warsztaty Futures Literacy zorgani-
zowane przez 4CF, The Futures Literacy Company, ktérych celem byto nakreslenie mozliwych
scenariuszy przysztosci instytucji kultury w warunkach rosngcej niepewnosci. W warsztatach
wzieli udziat przedstawiciele polskich instytucji artystycznych i muzeéw, w tym tradycyjnych
galerii, regionalnych osrodkow kultury, eksperymentalnych przestrzeni artystycznych i duzych
instytucji.

Proces badawczy sktadat sie z dwéch etapow. Pierwszy etap obejmowat szeroko zakrojone
badania wstepne przeprowadzone wsréd ekspertow reprezentujgcych muzea i instytucje arty-
styczne. Drugi etap procesu zakonczyt sie dwudniowymi warsztatami Futures Literacy, ktore
odbyty sie w 2024 roku w Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie.

W ramach badan zidentyfikowano réwniez kluczowe czynniki niepewnosci, ktére bedg miaty
decydujgcy wptyw na przysztos¢ sektora kultury, w tym ewolucje finansowania publicznego,
konsekwencje zmian klimatycznych, role sztucznej inteligenc;ji, przyszto$¢ wtadzy instytucji
kultury, relacje miedzy doswiadczeniem fizycznym a cyfrowym, napiecia miedzy lokalnoscig
a globalnoscig oraz role muzedéw w reagowaniu na wyzwania spoteczne i srodowiskowe.
Czynniki te oddziatujg na siebie, tworzgc ztozong sie¢ mozliwych scenariuszy przysztosci.

Jednym z kluczowych wnioskéw byto stwierdzenie ztozonych i niejednoznacznych relacji mie-

dzy technologig a doswiadczeniem kulturowym. Zamiast prostego przejscia od form fizycz-
nych do wirtualnych, scenariusze wskazujg na rozwéj zaawansowanych modeli hybrydowych,
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w ktoérych granice miedzy swiatem materialnym a cyfrowym stajg sie coraz bardziej ptynne
i negocjowalne. Jednoczesnie kwestie sSrodowiskowe przenikajg wszystkie obszary przysziej
dziatalnosci muzedw, a zmiany klimatyczne jawig sie nie tylko jako zagrozenie zewnetrzne, ale
jako fundamentalna sita zmieniajgca ich priorytety, funkcje i sposoby dziatania.

W kontekscie politycznym, rosngcych tendenc;ji autorytarnych i ostabienia demokraciji, rosnie
znaczenie autonomii instytucji kultury. Scenariusze badajg rézne mozliwe Sciezki rozwoju, od
podporzadkowania wtadzy politycznej, poprzez modele posrednie, az po radykalng autonomie
opartg na wspétpracy i zarzadzaniu dobrami wspolnymi, sugerujgc potrzebe ponownego prze-
myslenia tradycyjnych modeli finansowania publicznego.

W odpowiedzi na te wyzwania instytucje kultury powinny kierowac¢ sie w swoich dziataniach
zdolnoscig do adaptaciji, jednoczesnie kultywujgc inkluzywnosg¢, kreatywnosc i ochrone dzie-
dzictwa. Dzieki temu muzea moga stac sie nie tylko miejscami wystaw, ale takze aktywnymi
podmiotami ksztattujgcymi bardziej zrownowazone, sprawiedliwe i potgczone spoteczenstwo.

Metoda Futures Literacy okazata sie bardzo skuteczna w identyfikowaniu kluczowych niepew-
nosci i poprawianiu zdolnosci instytucji kultury do dostosowywania sie do zmian technolo-
gicznych, spotecznych i sSrodowiskowych. Jako narzedzie strategiczne pomogta wzmocnic
ich autonomieg, elastycznosc¢ organizacyjng i zdolnos¢ do odgrywania aktywnej roli spotecznej
w coraz bardziej ztozonym Swiecie.

Zrodto: (Fragckowiak, Figiel, 2025).

Znaczenie dla innych organizaciji, lekcje na przysztos¢ i inspiracje

Ze wzgledu na istotng role kreatywnosci w mysleniu o przysztosci, jak pokazujg powyzsze
przyktady, zastosowanie FL w instytucjach kultury jest tatwiejsze, poniewaz ze wzgledu na cha-
rakter swojej dziatalnosci czesciej i intensywniej wykorzystujg procesy tworcze. Daje to ogromny
potencjat do podejmowania dziatan i wprowadzania zmian.

Wykorzystanie FL pozwala dostrzec ograniczenia systemowe, z jakimi borykajg sie instytucje
kultury, takie jak niejednoznacznos¢ decyzji politycznych czy niestabilnos¢ finansowa. Niestety,
FL nie wyeliminuje tych czynnikéw, ale pozwala je dostrzec i planowac dalsze dziatania z ich
uwzglednieniem. Instytucje kultury moga w ten sposoéb podejs¢ do swoich zamierzen w sposéb
bardziej realistyczny, rezygnujgc z ambitnych i trudnych do zrealizowania wizji na rzecz bardziej

realistycznych scenariuszy przysztosci i przygotowujgc sie do podjecia dziatan adaptacyjnych.

Warsztaty w Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie sg szczegdlnie dobrym przyktadem

tego, jak FL pozwala nam zmienié¢ sposob myslenia z wyobrazania sobie jednej, linearnej sciezki
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rozwoju na dostrzeganie, jak wiele jest mozliwych scenariuszy przysztosci. Ich mnogos¢ wynika
z wspotistnienia réznych modeli dziatania, rél i relacji z otoczeniem. Przysztos¢ nie jest juz czyms,
co po prostu nastgpi i mozna przewidzie¢, ale procesem, ktory jest wspéttworzony i w ktory moga
zaangazowac sie odbiorcy oraz lokalna spotecznos¢. Takie postrzeganie przysztosci sprzyja
wiekszej elastycznosci i checi wyprobowania réznych rozwigzan.

Korzystajgc z narzedzi FL, instytucje kultury mogg szuka¢ nowych rozwigzan swoich problemow.
Polskie instytucje kultury stojg przed wyzwaniami, takimi jak niska frekwencja i brak zaangazo-
wania spotecznosci w dziatania podejmowane przez instytucje, a takze brak lub niewystarczajgce
finansowanie. FL pozwala nam dostrzec ztozonos$¢ napotykanych probleméw, a tym samym zna-
lez¢ wiecej potencjalnych rozwigzan, na przyktad jak potgczy¢ doswiadczenia fizyczne i cyfrowe
w czasach szybkiej cyfryzacji, zamiast postrzega¢ postep technologiczny jako upadek instytucji
kultury.

Kultura moze nie tylko dostosowac do swoich potrzeb narzedzia Futures Literacy, ale takze je
wzbogaci¢, nadajgc im dodatkowy wymiar emocjonalny, artystyczny i krytyczny, ktéry pozwala
na zaangazowanie réznych grup spotecznych (ENCATC, 2025). Cele stosowania FL mozna osig-
gnac¢ poprzez dostosowanie szerokiej gamy narzedzi do stosowania tej metody. Od lat sztuka
staje sie coraz bardziej zaangazowana spotecznie, a jednoczesnie odgrywa coraz wazniejszg role
w innych dziedzinach. Podejscia czerpigce ze sztuki w warsztatach FL wspierajg wspoéttworzenie
i wspolng refleksje wsrdd uczestnikow. Dzieki mozliwosci niewerbalnego wyrazania emocji i po-
mystow, badanie potencjalnych scenariuszy przysztosci staje sie bardziej holistyczne i kreatyw-
ne. Ponadto uczestnicy o réznych typach inteligenciji i stylach komunikacji moga wspotpracowac
i wspolnie opracowywaé nowe scenariusze. Bardzo wazne jest jednak, aby metody, ktére zamie-
rzamy wprowadzi¢ do warsztatow FL, byty dobrze dopasowane do tematu i celu konkretnych
warsztatéw (Lehikoinen, Tuittila, 2024).
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Najwazniejsze wnioski dla sektora kultury

Futures Literacy nie usuwa barier systemowych, takich jak niejasno$¢
decyzji politycznych czy niestabilnos$¢ finansowa, ale pomaga je lepiej
zrozumiec i uwzgledni¢ w procesach planowania.

Praca z FL. wzmacnia elastyczno$¢ organizacji kultury, ich gotowos¢ do ekspery-
mentowania oraz przekonanie, ze przyszlos$¢ nie jest czyms, co mozna przewidzied,
ale czyms, co nalezy wspoéltworzyc¢ z odbiorcami i lokalnymi spolecznosciami.

Sektor kultury moze nie tylko dostosowac narzedzia FL, ale takze wzbogacié je
o wymiar emocjonalny, artystyczny i krytyczny, co zwieksza zaangazowanie
réznych grup spotecznych.

Metody oparte na sztuce zachecaja do wspéttworzenia i wspdlnej refleks;ji,
umozliwiajac holistyczne i tworcze badanie przysztosci, w tym poprzez
niewerbalne formy ekspresji, oraz ulatwiaja uczestnictwo osob o réznych stylach
komunikacji i sposobach przetwarzania informacji, zwiekszajac inkluzywnos$¢
procesu.

Skuteczne wykorzystanie metod artystycznych w FL. wymaga swiadomego
doboru éwiczen dostosowanych do celu i kontekstu konkretnych warsztatéw.

3. Praktyczne zastosowanie FL w ré6znych kontekstach



Dlaczego metodologia przyszlosciowa ma znaczenie dla tego sektora?

Organizacje pozarzgdowe (NGO) sg powszechnie uznawane za jedne z kluczowych podmiotéw
we wspotczesnych spoteczenstwach. Petnig one ré6znorodne role, od udzielania pomocy huma-
nitarnej i ochrony srodowiska po edukacje i wzmacnianie spoteczenstwa obywatelskiego. Ich
znaczenie wynika z faktu, ze czesto dziatajg one tam, gdzie instytucje publiczne lub rynek nie sg
w stanie skutecznie reagowac na potrzeby spoteczne, zwtaszcza w czasach kryzysu i niestabil-
nosci (Sera Komlossyové et al., 2020).

Rola NGO jest szczegdlnie wazna w dynamicznych i trudnych kontekstach, takich jak konflikty
zbrojne, kleski zywiotowe, pandemie i kryzysy humanitarne. Funkcjonowanie takich organizaciji
wigze sie z podejmowaniem decyzji w warunkach duzej niepewnosci, przy ograniczonych za-
sobach i szybko zmieniajgcych sie okolicznosciach. Praca organizacji humanitarnych wymaga
ciggtego planowania, dziatania i dostosowywania sie do nowych realiéw, czesto w sytuacjach,
w ktérych nie ma jednego oczywistego rozwigzania (IFRC, b.d.).

Organizacje pozarzadowe realizujg dtugoterminowe i wielowymiarowe cele, ktére sg w duzym
stopniu uzaleznione od sytuacji politycznej, spotecznej i gospodarczej. Sg one szczegdlnie wraz-
liwe na zmiany w zakresie finansowania, regulacji prawnych, zaangazowania darczyncow oraz
relacji z partnerami i spotecznosciami lokalnymi. Dziatajg one w bardzo niestabilnym i ztozonym
otoczeniu, co powoduje zwiekszong potrzebe strategicznego podejscia opartego na mysleniu
przysztosciowym. Dlatego wtasnie Futures Literacy jest tak wazne dla organizacji pozarzado-
wych. Umiejetnos¢ ta pozwala im lepiej przygotowacé sie na potencjalne zagrozenia i efektywniej
odpowiada¢ na nadchodzace zmiany.

Przyjecie podejscia przysztosciowego moze zwiekszy¢ kreatywnos¢ organizacji pozarzagdowych.
Co wiecej, moze to pozytywnie wptyng¢ na rozwdj organizacji pozarzadowych, nie tylko pod

wzgledem finansowym, ale takze pod wzgledem zwiekszonej innowacyjnosci i wptywu.

FL wspiera ciggte funkcjonowanie organizacji, ale takze zwieksza jej wptyw spoteczny (Sera
Komlossyova et al., 2020). Przyktady z organizacji humanitarnych pokazujg, ze brak dalekowzrocz-
nego myslenia moze prowadzi¢ do polegania na starych strategiach i sposobach myslenia, co
moze by¢ szczegolnie niebezpieczne w czasach kryzysu. Nawet proste scenariusze operacyjne,
takie jak te dotyczace ograniczen mobilnosci lub dostepu do obszaréw dziatania, mogg znacznie
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poprawi¢ zdolnos¢ organizacji do reagowania w warunkach niepewnosci. Organizacje takie jak
Habitat for Humanity i Islamic Relief Worldwide wykorzystaty scenariusze przysztosciowe, aby
lepiej przygotowac sie na skutki pandemii COVID-19 i jej wptyw na inne kryzysy. Umozliwito to

szybsze dostosowanie ich strategii do sytuacji (IFRC, b.d.).

Wiele organizacji pozarzadowych stosuje elementy FL w sposéb intuicyjny i nieformalny, czesto
nie znajgc koncepcji Futures Literacy i merytorycznego przygotowania. Dziatania te nie s3 zin-
stytucjonalizowane, gtéwnie z powodu braku specjalistycznej wiedzy i ograniczonych zasobdéw
ludzkich. Niemniej nawet nieformalne praktyki majg pozytywny wptyw na kreatywnos¢ i rozwo;j
organizacji, co podkresla znaczenie dalszego rozwijania kompetencji w zakresie przysztosciowo-
sci w sektorze pozarzadowym.

0Od ponad dwudziestu lat Fundacja Promien Stonca dziata na rzecz os6b z niepetnosprawno-
Scig intelektualng i ich rodzin, taczgc doswiadczenia rodzicow i opiekundéw z dobrymi prakty-
kami opracowanymi przez inne organizacje w Polsce i za granica. Jej misjg jest przygotowanie
os6b z niepetnosprawnoscig intelektualng do jak najbardziej petnego, aktywnego i godnego
zycia w lokalnej spotecznosci.

W tym kontekscie FL nie jest dla fundacji koncepcjg teoretyczng, ale praktycznym narzedziem
codziennego dziatania. Oznacza to przede wszystkim dtugoterminowe planowanie nie tylko
z perspektywy biezgcych potrzeb, ale takze przysztego zycia oséb pozostajgcych pod opieka
jako dorosli. Fundacja testuje rozwigzania w praktyce i ocenia ich rzeczywiste, trwate efek-
ty. Futures Literacy przejawia sie réwniez w projektowaniu przysztych ustug spotecznych, ta-
kich jak mieszkania wspomagane, sciezki aktywizacji zawodowej i dtugoterminowe programy
warsztatowe, a takze w rozwoju systemow wspoétpracy z samorzgdami lokalnymi, szkotami,
instytucjami kultury i organizacjami spotecznymi.

Jednoczesnie fundacja swiadomie mierzy sie z wieloma potencjalnymi problemami. Jednym
z najwiekszych wyzwan jest starzenie sie rodzicéw i opiekundw, ktérzy martwig sie o przy-
szto$¢ swoich dzieci. Kolejnym problemem jest ograniczony rynek pracy dla os6b z niepetno-
sprawnoscig intelektualng, co oznacza, ze po ukonczeniu edukacji wiele oséb pozostaje bez
zatrudnienia, perspektyw i kontaktow spotecznych. Brak proaktywnych dziatan grozi pogtebie-
niem izolacji i wykluczenia, dlatego fundacja we wspotpracy z samorzadami lokalnymi stara
sie zapobiegac takim scenariuszom.

0d samego poczatku dziatalnosci fundacji rodzice i opiekunowie zwigzani z Promieniem Ston-
ca zastanawiali sie nad réznymi scenariuszami przysztosci swoich dzieci, nie znajac jeszcze
pojecia Futures Literacy. Warsztaty i spotkania zachecajg uczestnikow do tworzenia wtasnych
wizji przysztosci, w ktérych majg oni swoj gtos i wptyw. Jest to szczegdlnie wazne dla os6b



z niepetnosprawnoscig intelektualng: rozwija kreatywnos¢, wzmacnia poczucie wptywu i uczy,
ze przysztosc¢ nie musi by¢ zrodtem strachu, ale moze dawac nadzieje.

Fundacja wykorzystuje FL rowniez we wtasnym rozwoju. W praktyce oznacza to madre zarza-
dzanie, Swiadomy dobér lideréw, cztonkéw zarzadu i rady fundacji, a takze budowanie kultu-
ry wspotpracy, otwartosci i innowacyjnosci. Dzieki temu Promien Stonca jest w stanie pota-
czy¢ codzienng opieke nad podopiecznymi z dtugoterminowa wizjg rozwoju, konsekwentnie
przektadajgc myslenie przysztosciowe na konkretne dziatania realizowane tu i teraz.

Zrédto: (NGO.pl, 2025).

Organizacje pozarzgdowe mogag wykorzystywac¢ FL na wiele sposobdw, dostosowujac je do
swojej skali i mozliwosci. Jednym z podstawowych narzedzi jest systematyczna obserwa-
cja i analiza otoczenia w poszukiwaniu oznak zmian spotecznych, technologicznych, gospo-
darczych, srodowiskowych i politycznych. Takie dziatania pozwalajg na wczesng identyfika-
cje nadchodzacych mozliwosci i wyzwan, zamiast reagowania na nie dopiero w sytuacjach
kryzysowych.

FL moze réwniez wspiera¢ procesy planowania strategicznego i opracowywanie dtugoterminowej
wizji organizacji. Refleksja nad przysztoscig pozwala organizacjom pozarzadowym nie tylko
lepiej dostosowacé sie do zmian, ale takze aktywnie wptywac¢ na pozgdane zmiany spoteczne,
srodowiskowe lub polityczne. W tym sensie organizacje pozarzagdowe moga nie tylko reagowac

na przyszto$c, ale takze aktywnie jg wspottworzy¢ (Serd Komlossyova et al., 2020; IFRC, b.d.).
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Znaczenie dla innych organizaciji, lekcje na przysztosé i inspiracje

Rozwijanie Futures Literacy, dostrzegania subtelnych sygnatdéw, tgczenia pozornie niepowigza-
nych ze sobg zjawisk i krytyczne myslenie o przysztosci pozwala organizacjom pozarzgdowym
dziata¢ w sposéb bardziej Swiadomy i odpowiedzialny. Nawet jesli procesy te pozostajg niefor-
malne, ich systematyczne wzmacnianie moze przyniesc realne korzysci, jak wiekszg innowacyj-
nos¢, skutecznosc¢ i odpornos¢ organizacji (IFRC, b.d.).

Jak pokazujg powyzsze przyktady, Futures Literacy sprawdza sie bardzo dobrze, gdy jest osadzone
w rzeczywistych problemach i codziennej praktyce organizacji. W obu przypadkach FL nie byto
abstrakcyjnym ¢wiczeniem wizjonerskim, ale narzedziem odpowiadajgcym na bardzo konkretne
wyzwania. Dlatego dobrg praktyka jest rozpoczecie od rzeczywistych obaw, doswiadczen i pytan
uczestnikéw. Praca z trudnymi scenariuszami jest rownie wazna jak budowanie pozytywnych wi-
zji przysztosci. Nazwanie obaw nie paralizuje dziatania, ale umozliwia opracowanie proaktywnych
rozwigzan.

Kluczowe znaczenie ma rowniez wzmocnienie pozycji i zaangazowanie osob oraz spotecznosci,
na ktore bezposrednio wptywajg zmiany. Beneficjenci Fundaciji byli traktowani jako wspottworcy
wizji przysztosci, a nie tylko odbiorcy rozwigzan. Warsztaty FL w sektorze organizacji pozarzado-
wych powinny wzmacniaé¢ pozycje uczestnikow i tworzy¢ bezpieczng przestrzen do wyrazania
witasnych wizji, w tym osoéb, ktére sg zazwyczaj pomijane w procesach planowania.

Wspotpraca miedzysektorowa i tworzenie sieci kontaktéw wzmacniajg efekty FL. Tak jak przykta-
dowa inicjatywa byta oparta na partnerstwach z samorzgdami lokalnymi, innymi organizacjami,
instytucjami edukacyjnymi i ekspertami, warsztaty powinny byc¢ traktowane jako punkt wyjscia do

dtugoterminowej wspétpracy, a nie jako jednorazowe wydarzenie.

FL przynosi najwiekszg wartosé, gdy prowadzi do konkretnych dziatan i prototypow. Warsztaty
w organizacjach pozarzadowych powinny zatem konczy¢ sie nie tylko refleksjg, ale takze pomy-
stami, ktére mozna przetestowac w praktyce.

Jak wida¢ na przyktadzie pokazujg, ze przysztosciowosé nie jest jednorazowym narzedziem, ale
sposobem myslenia i zarzgdzania. W sektorze organizacji pozarzgdowych oznacza to potrze-
be wiaczenia przysztosciowosci do codziennego funkcjonowania organizacji, od planowania
dziatan, poprzez rozwoj zespotu, po przywodztwo i strategie. Dzieki temu myslenie o przysztosci
moze konsekwentnie przektada¢ sie na dziatania podejmowane tu i teraz.

3. Praktyczne zastosowanie FL w roznych kontekstach



Najwazniejsze wnioski dla sektora NGO

Organizacje pozarzadowe dzialaja wlasnie tam, gdzie niepewnos$é, kryzysy

i awarie systemowe sg najbardziej widoczne. FL. wzmacnia zdolno$¢ do dzialania
w warunkach niepewnosci, pomagajac organizacjom przejs¢ od reaktywnego
zarzadzania kryzysowego do dzialan antycypacyjnych i adaptacyjnych.

Organizacje pozarzadowe daza do osiggniecia celow, ktérych wyniki zaleza od
dynamiki politycznej, spotecznej i gospodarczej na przestrzeni wielu lat. FL
pomaga organizacjom dostosowac codzienne decyzje do dlugoterminowych
skutkéw, nawet gdy cykle finansowania, regulacje lub partnerstwa sg niestabilne.

Zaangazowanie beneficjentéw organizacji i innych 0sob bezposrednio
dotknietych zmianami jako wspéttworcow wizji przysziosci zwieksza ich
poczucie sprawczosci i zaangazowania, adekwatno$¢ rozwigzan oraz ich
zrownowazony charakter spoleczny.

Warsztaty wzmacniaja wspoétprace miedzysektorowa i tworzenie sieci kontaktow,
kladac podwaliny pod dlugoterminowe partnerstwa, a nie jednorazowe
inicjatywy;, co jest szczegdlnie wazne dla organizacji pozarzadowych, nie tylko dla
ich utrzymania, ale takze dla mozliwosci wspotpracy z innymi organizacjami.

Wiele organizacji pozarzadowych intuicyjnie korzysta z Futures Literacy poprzez
refleksje, doswiadczenie i zbiorowe nadawanie sensu. Kluczowym krokiem jest
wzmocnienie i usystematyzowanie tych praktyk, nawet przy ograniczonych zaso-
bach, zamiast pozostawiania ich ad hoc lub uzalezniania od poszczegoélnych osob.

Regularne stosowanie FL jako sposobu myslenia i zarzadzania dlugoterminowo
zwigksza odpornos¢, innowacyjnos¢ i zdolno$¢ adaptacyjng organizacji pozarza-
dowych, pomagajac im sprosta¢ nowym wyzwaniom, zar0wno zewnetrznym,
jak i wewnetrznym, oraz przetrwac.

3.5.Biznes

Dlaczego metodologia przyszlosciowa ma znaczenie dla tego sektora?
W sektorze prywatnym rozwigzania dotyczace przysztosci stajg sie coraz wazniejszg podstawg

podejmowania strategicznych decyzji. Przedsiebiorstwa dziatajg w s$rodowiskach ksztatto-
wanych przez szybkie zmiany technologiczne, niestabilne rynki i zmieniajgce sie oczekiwania
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klientéw. W tych warunkach narzedzia planowania oparte gtéwnie na danych historycznych lub
prognozach liniowych czesto nie sg w stanie uchwycié¢ pojawiajgcych sie zmian. Jonasson (2023)
zauwaza, ze chociaz wiekszos$¢ organizacji rozumie strategiczne znaczenie dtugoterminowego
myslenia, nadal majg one trudnosci z wtgczeniem go do codziennego zarzgdzania, poniewaz naj-
bardziej zajmujg ich natychmiastowe presje operacyjne, a podejscie do zarzagdzania jest czesciej
determinowane wczesniejszymi osiggnieciami, a nie przysztymi warunkami. Korzystajgc z Futu-
res Literacy, liderzy mogg badac¢ alternatywne scenariusze rozwoju, rozpoznawac¢ niepewnosci
i zrozumiec, w jaki sposob obecne zatozenia wptywajg na wybory strategiczne.

Futures Literacy ma réwniez znaczenie ze wzgledu na jej zwigzek z ryzykiem i odpornoscia.
Badanie Futurice pokazuje, ze podczas gdy wiekszosé pracownikow koncentruje sie na krétkich
horyzontach czasowych, organizacje, ktére postrzegajg siebie jako bardziej podatne na zmia-
ny, majg tendencje dalekosieznego patrzenia w przysztos¢ i bardziej Swiadomego inwestowania
w praktyki antycypacyjne (Futurice, 2019). Sugeruje to, ze metodologie przyszto$ciowe wspierajg
firmy w przeksztatcaniu niepewnosci w bodziec do innowaciji.

Kolejnym waznym wkiadem metod przysztosciowych jest ich zdolnos¢ do poszerzania bazy
wiedzy w organizacjach. Wedtug raportu Futurice pracownicy czesto opierajg sie na globalnych
serwisach informacyjnych lub wptywowych osobach (osobach publicznych, celebrytach) przy
rozwazaniu przysztosci, podczas gdy badania naukowe, badania empiryczne i inne formy docie-
kan sg wykorzystywane znacznie rzadziej (Futurice, 2019). Metody przyszto$ciowe zachecajg do
bardziej systematycznego i zréznicowanego gromadzenia wiedzy, ograniczajgc nadmierne pole-
ganie na popularnych narracjach. Pomagajg one zespotom tworzy¢ wspolne modele mentalne
i bardziej spdjne dialogi strategiczne, ktére Jonasson (2023) uznaje za niezbedne dla poprawy
spoéjnosci przywoddztwa i gotowosci organizacyjne;j.

Gordon (2022) stwierdza, ze cztonkowie zarzaddw duzych europejskich przedsiebiorstw dostrze-
gajg wysoki poziom niepewnosci zewnetrznej i uwazajg, ze czescig ich mandatu jest dbanie o dtu-
goterminowe wartosci organizacji. Chociaz zarzady poswiecajg wiecej czasu na strategie niz
w poprzednich latach, wiekszos¢ z nich nadal ocenia gotowos¢ swoich organizacji na przysztosc
jako jedynie wystarczajgcg. Wiekszos¢ respondentow przyznata réwniez, ze ich firmy nie byty
przygotowane na Covid-19, mimo ze pandemie sg dobrze udokumentowanym nieprzewidywal-
nym scenariuszem w publicznych dziataniach prognostycznych. Kluczowe jest to, ze jak wskazu-
je Gordon (2022), jedynie niewielka cze$¢ cztonkéw zarzagdéw korzysta z uznanych metod foresi-
ghtu, takich jak skanowanie horyzontu (horizon scanning) czy planowanie scenariuszowe, mimo

ze sami dostrzegajg potrzebe rozwijania lepszej zdolnosci przewidywania przysztych zmian.

3. Praktyczne zastosowanie FL w réznych kontekstach



Przykiad Brambles

Brambles to globalna firma logistyczna, ktéra dostarcza palety, skrzynie i kontenery dla firm
zajmujacych sie szybko zbywalnymi towarami konsumpcyjnymi, handlem detalicznym i pro-
dukcja. Poniewaz jej dziatalnos¢ jest sScisle powigzana z miedzynarodowymi tancuchami do-
staw, firma jest narazona na wahania popytu, zmiany przepiséw i zaktocenia, ktére mogg roz-
przestrzenia¢ sie w réznych regionach. Po kilku burzliwych latach organizacja postanowita
wykorzysta¢ metody przysztosciowe, aby poprawi¢ sposéb interpretacji dtugoterminowych
zmian i przygotowac sie na zmiany strukturalne w tanicuchu dostaw.

Zespot odpowiedzialny za innowacje rozpoczat od przyjecia podejscia opartego na przysztosci.
Zamiast wychodzi¢ od aktualnych wyzwan logistycznych, najpierw zbadano, jak konsumenci
moga sie zachowywac i dokonywac¢ wyboréw w nadchodzgcej dekadzie. Przeanalizowano
zmiany spoteczne, polityczne i Srodowiskowe, a nastepnie przesledzono mozliwe konsekwen-
cje w catym tancuchu dostaw. Pomogto to unikng¢ zbyt wczesnego zawezenia perspektywy
i skupic¢ sie na szerszych wzorcach, ktére moga ksztattowac popyt na towary i ustugi transpor-
towe. Na przyktad dyskusje na temat zmieniajgcego sie podejscia do klimatu i zdrowia dopro-
wadzity do pytan dotyczacych rozwoju rolnictwa regeneracyjnego, nowych rodzajéw zywnosci
i alternatywnych formatéw sprzedazy detalicznej oraz tego, w jaki sposéb mogg one wymagac
réznych form przechowywania, transportu lub sledzenia.

Kolejng kluczowg metodg byto opracowanie scenariuszy. tgczac kilka trendéw i badajac,
w jaki sposéb moga one sie wzajemnie wzmacniac lub przeciwdziata¢, zespét stworzyt kon-
trastujgce obrazy tego, jak mogg zmieni¢ sie dystrybucja miejska, systemy magazynowe lub
dostawy na ostatnim etapie. Jeden ze scenariuszy uwzgledniat fgczny wptyw gestszego za-
ludnienia miast, wolniejszego stylu zycia oraz rozszerzenia sie dzielnic pietnastominutowych.
Wywotato to praktyczne pytania o to, czy tradycyjne modele dostaw bedg nadal akceptowane,
czy tez zdominuja je bardziej lokalne modele dystrybucji o mniejszym wptywie na srodowisko.
Zastosowanie tych metod dato firmie Brambles jasniejszy obraz tego, ktére sygnaty zewnetrz-
ne nalezy $ledzi¢ i ktére kwestie strategiczne zastugujg na uwage kierownictwa. Sprzyjato
to réwniez intensywniejszej wymianie informacji miedzy zespotami regionalnymi i pomogto
przesung¢ wewnetrzne dyskusje z krotkoterminowego rozwigzywania problemoéw w kierunku
myslenia dtugoterminowego.

Zrodto: (Futures Platform, n.d.).

Futures Literacy sprzyja rdwniez uczeniu sie organizacji. Model przywodztwa antycypacyjnego
Jonassona pokazuje, w jaki sposdb przewidywanie przysztosci moze pomaéc liderom w dostoso-
waniu stylu przywddztwa i postawy strategicznej do warunkodw, z jakimi bedg musieli sie zmierzyé.
Oceniajac, czy kontekst wydaje sie stabilny, czy burzliwy, oraz czy nalezy priorytetowo traktowac
eksploatacje, czy eksploracje, organizacje moga lepiej okresli¢ rodzaj zachowan przywddczych,
kulture i rozwoj zdolnosci niezbednych do osiggniecia sukcesu w przysztosci (Jonasson, 2023).

Eksperymentowanie to kolejny obszar, w ktérym Futures Literacy moze by¢ cenna. Raport Futurice
podkresla znaczenie metod takich jak prototypowanie, ktére polega na tworzeniu namacalnych
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obrazéw mozliwych przysztosci w celu wywotania dyskusji i przetestowania reakcji w praktyce
(Futurice, 2019). Eksperymenty te pomagajg organizacjom zbadaé oczekiwania klientéw, mozli-
wosci technologiczne i ograniczenia wewnetrzne przed podjeciem nieodwracalnych zobowigzan.
Wspierajg one rowniez iteracyjne uczenie sie i zmniejszajg ryzyko zwigzane z innowacjami,
umozliwiajgc generowanie spostrzezen na wczesniejszym etapie procesu.

Wreszcie, Futures Literacy przyczynia sie do ksztattowania kultury organizacyjnej. Przysztosc jest
niepewna, wiec przygotowanie sie na nig nie moze odbywac sie w ramach jednej wyspecjalizowa-
nej jednostki. Wymaga to szerokiej perspektywy i codziennych nawykow, ktére zachecajg pracow-
nikéw do dostrzegania sygnatow, wyobrazania sobie alternatywnych rozwigzan i angazowania sie
w ciggta dyskusje na temat pojawiajgcych sie zmian. Raport Futurice opisuje znaczenie ,mikro-
nawykéw”, ktére osadzajg Swiadomos$¢ przysztosci w codziennej pracy (Futurice, 2019), podczas
gdy Jonasson (2023) twierdzi, ze przewidywanie przysztosci staje sie poteznym narzedziem, gdy
ksztattuje sposdb myslenia, podejmowania decyzji i postrzegania otoczenia przez liderow. Kiedy
metody przewidywania przysztosci sg stosowane konsekwentnie i zbiorowo, umozliwiajg one
firmom wigkszg adaptacyjnos¢ i Swiadomos¢ w radzeniu sobie z niepewnoscig, ktéra charakte-
ryzuje wspotczesne rynki.

Przykiad Pandory

Pandora to globalna firma jubilerska, powszechnie obecna detalicznie w wielu regionach.
Dziatajgc na rynku ksztattowanym przez zmieniajgce sie gusta konsumentéw, firma chciata
wzmocni¢ swojg zdolnos¢ myslenia przysztosciowego i identyfikowania mozliwosci stra-
tegicznych innowacji. Aby wesprzeé te dziatania, oddziat na Europe Srodkowg i Wschodnig
wspotpracowat z firmg 4CF The Futures Literacy Company w celu zorganizowania seminarium
poswieconego przysztosci segmentu bizuterii w przystepnych cenach w tym regionie.

Seminarium opierato sie na zestawie metod przysztosciowych wybranych w celu pomocy
zespotowi w zbadaniu mozliwych scenariuszy przysztosci rynku i przetozeniu ich na konkretne
pomysty strategiczne. Pierwszym krokiem byta analiza dtugoterminowych zmian, ktére moga
wptyng¢ na zachowania konsumentow w zakresie zakupu bizuterii, od zmian spotecznych
i demograficznych po nowe technologie i zmiany preferencji dotyczacych stylu zycia. Takie
szersze spojrzenie pomogto uczestnikom unikng¢ skupiania sie wytgcznie na aktualnych tren-
dach i otworzyto przestrzen do rozwazenia, w jaki sposob przyszli konsumenci mogg oceniaé
wartos¢, wzornictwo i osobistg ekspresje.

Centralnym elementem seminarium byta gra decyzyjna 4CF FLEx. Uczestnicy zapoznali sie
z trzema kontrastujgcymi scenariuszami opisujgcymi rézne formy zmian technologicznych
i spotecznych w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej. Praca nad tymi scenariuszami zache-
cita grupe do zastanowienia sie nad tym, jak czynniki takie jak cyfryzacja, etyczna konsumpcja
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czy zmiany w kanatach sprzedazy detalicznej mogg wptyng¢ na atrakcyjnosé bizuterii w przy-
stepnych cenach. Cwiczenie to pozwolito uczestnikom wspélnie zrozumie¢, w jaki sposéb
réznorodne zmiany moga wptynaé na popyt, dystrybucje i oczekiwania dotyczace produktéw.
Oprécz pracy nad scenariuszami, moderatorzy wyjasnili, w jaki sposéb metody przysztosciowe
moga wspiera¢ biezgce planowanie strategiczne i innowacje, zapewniajgc zespotom ustruk-
turyzowany sposob kwestionowania zatozen i identyfikowania pojawiajacych sie mozliwosci.

W wyniku seminarium powstata seria strategicznych pomystéw innowacyjnych, ktére byty
zgodne z dtugoterminowg wizjg firmy Pandora. Seminarium zapoznato rowniez zespét z re-
gionu Europy Srodkowo-Wschodniej z zestawem praktycznych metodologii przyszto$ciowych,
ktére mogg zastosowac w swojej pracy. Najwazniejszym rezultatem byto zachecenie uczestni-
kéw do zmiany sposobu myslenia. Pracujgc nad wieloma scenariuszami przysztosci i analizu-
jac, jak zmiany zewnetrzne moga wptyngc¢ na ich rynek, uczestnicy wzmocnili swojg zdolnos¢
do myslenia wykraczajgcego poza krétkoterminowe presje komercyjne. Stworzyto to silniejsza
podstawe do opracowania strategii zorientowanej na przysztosé i pomogto wzmocnic kultu-
re wspierajgcg dtugoterminowg konkurencyjnos¢ i innowacje w firmie Pandora (The Futures
Literacy Company, 2025).

Zrodto: (Futures Platform, n.d.).

V'é

Znaczenie dla innych organizaciji, lekcje na przysztos¢ i inspiracje

Firmy stosujgce metody przysztosciowe pokazuja, ze podejscie to moze wptywac na sposob,
w jaki przedsiebiorstwa interpretujg zmiany i przygotowujg sie do zmian na rynku. Wiele firm
nadal opiera swoje decyzje na znanych schematach lub krotkich cyklach planowania, ale konku-
rencja zmienia sie szybciej, niz pozwalajg na to te rutynowe dziatania. Kiedy firmy wprowadzaja
do swojej strategii dtugoterminowa perspektywe, uzyskuja jasniejszy obraz tego, jak moga ewolu-
owac zachowania klientéw, technologie, regulacje lub warunki dostaw oraz co moze to oznaczac
dla ich produktow i dziatalnosci.

W organizacjach, ktére stosujg Futures Literacy, zespoty odnoszg korzysci z wyjscia poza bezpo-
srednig presje wynikow kwartalnych. Kiedy ludzie sg zachecani do patrzenia dalej w przysztosc,
tatwiej im dostrzec, ze rynek moze nie utrzymac obecnego kierunku rozwoju. Ta szersza perspek-
tywa pomaga przedstawic¢ potrzeby i ryzyka, ktére nie bytyby widoczne w standardowej analizie
rynku. Zapobiega réwniez zamrozeniu dyskusiji strategicznych w terazniejszosci i otwiera prze-

strzen dla alternatyw, ktére w przeciwnym razie zostatyby zbyt wczesnie odrzucone.

FL jest przydatne do budowania wspdlnego zrozumienia miedzy dziatami lub szczeblami organi-
zacji. W wielu firmach rézne zespoty sledzg rézne dziatania: zespoty sprzedazy zajmuja sie klien-
tami, logistyka sledzi wydajnos¢, a kierownictwo koncentruje sie na wynikach finansowych. Me-
todologia przysztosciowa daje tym grupom mozliwos¢ spojrzenia na te same zmiany zewnetrzne
i omoéwienia ich z wtasnej perspektywy.
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Kultura organizacji rowniez odgrywa tu waznag role. Firmy, ktore osiggajg postepy w tej dziedzinie,
zazwyczaj traktujg prace nad przysztoscig jako cos, co nalezy do codziennej praktyki, a nie tylko
do specjalnych warsztatéw. Praca nad przysztoscig staje sie wtedy, jak wspomniano wczesniej,
forma umiejetnosci, ktéra jest wykorzystywana w réznych zadaniach i obowigzkach. Zadawa-
nie prostych pytan ,co by byto, gdyby”, zwracanie uwagi na niewielkie zmiany w oczekiwaniach

klientéw lub porownywanie zatozen miedzy zespotami stopniowo buduje sSwiadomos¢ zmian.

Rownie wazny jest wptyw kierownictwa. Kiedy kierownictwo wyzszego szczebla wykazuje za-
interesowanie mysleniem dtugoterminowym, reszta organizacji jest bardziej sktonna do zaan-
gazowania sie. Liderzy nie muszg przewidywaé przysztosci; muszg jedynie sprawié¢, aby kwe-
stionowanie zatozen i przedstawianie mniej oczywistych mozliwosci stato sie akceptowalne.
Kolejng lekcjg jest zwigzek miedzy mysleniem przysztosciowym a praktycznymi eksperymenta-
mi. Firmy, ktére taczg oba podejscia, sg w stanie lepiej sprawdzic, ktdre pojawiajgce sie pomy-
sty lub kierunki biznesowe zastugujg na dalszg uwage. Mate eksperymenty pomagajg zespotom
zobaczy¢, jak reagujg klienci, jak nalezy dostosowaé dziatania i jakie nowe mozliwosci beda
potrzebne.

Key Takeaways for the Business Sector

Futures Literacy pomaga firmom wyjs¢ poza krotkie cykle planowania
i przemysle¢ zalozenia oparte na przeszlych sukcesach.

Firmy, ktdre dostrzegaja wieksze ryzyko zmian, czesciej odnosza korzysci z patrze-
nia dalej w przyszlos¢ i bardziej Swiadomego radzenia sobie z niepewnoscia.

Metody przyszlosciowe poszerzajq zakres danych wykorzystywanych
w strategii, wykraczajac poza naglowki gazet i indywidualne opinie w kierunku
bardziej ustrukturyzowanej analizy.

Wspolne scenariusze i dyskusje na temat przyszlosci pomagaja réznym zespotom
wypracowa¢ wspolny poglad na zmiany zewnetrzne i ich wplyw na dzialalnos¢
firmy.

Polaczenie myslenia przyszlosciowego z niewielkimi eksperymentami pomaga
firmom bada¢ nowe pomysty przed podjeciem duzych inwestycji.

Regularne stosowanie myslenia przyszlo$ciowego, a nie tylko jednorazowe
¢wiczenia, wzmacnia zdolno$¢ firmy do adaptacji i utrzymania konkurencyjnosci
W czasie.
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Futures Literacy oferuje sposob radzenia sobie z niepewnoscig, ktory jest szczegdlnie istotny
dla spoteczenstw przechodzacych gwattowne zmiany spoteczne, gospodarcze i instytucjonalne.
Zamiast prosi¢ ludzi lub organizacje o przewidywanie przysztosci, FL koncentruje sie na tym, jak
wyobrazenia o przysztosci ksztattujg decyzje, zachowania i emocje w terazniejszosci. Moze to
by¢ przydatne na totwie i w Polsce, gdzie doswiadczenia transformaciji ostatnich dziesiecioleci
silnie wptynety na stosunek jednostek i organizacji do przysztosci.

W obu krajach debata publiczna na temat przysztosci jest czesto zdominowana przez ryzyko,
kryzysy i krotkoterminowe presje. Myslenie dtugoterminowe jest czesto postrzegane jako abs-
trakcyjne, elitarne lub oderwane od codziennych probleméw. Jednoczesnie od osdb prywatnych
coraz czesciej oczekuje sie ciggtego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie rynkow pracy,
systemow finansowania, technologii i norm spotecznych, czesto przy ograniczonym wsparciu
instytucjonalnym. Napiecie to powoduje rozbieznos¢ miedzy skalg wyzwan zwigzanych z przy-

sztoscig a narzedziami, ktérymi dysponujg ludzie, aby sie z nimi zmierzy¢.

Opierajgc sie na przypadkach, wnioskach i refleksjach przedstawionych w niniejszym raporcie,
w tym rozdziale przedstawiono wytyczne dotyczgce dostosowania Futures Literacy do kontekstu
totewskiego i polskiego. Ogolnym celem jest wspieranie myslenia przysztosciowego, ktére nie
stanowi dodatkowego obcigzenia, ale jest zasobem pozwalajgcym radzi¢ sobie z niepewnoscia
w codziennym zyciu zawodowym i obywatelskim.

Lotwa i Polska majg kilka wspdlnych wyzwan strukturalnych, ktére wptywajg na to, jak ludzie
wyobrazajg sobie przysztosc i jak do niej podchodzg. Jedng z najbardziej widocznych i szero-
ko dyskutowanych kwestii sg zmiany demograficzne. Starzejgce sie spoteczenstwa, spadaja-
ca liczba urodzen i diugoterminowe trendy migracyjne wptywajg miedzy innymi na rynki pracy
i ustugi publiczne. W wielu regionach, zwtaszcza poza duzymi miastami, przysztos¢ kojarzy sie
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z kurczeniem sie spotecznosci, ograniczonym dostepem do ustug i mniejszymi mozliwosciami
dla mtodszych pokolen.

W ciggu ostatnich dziesiecioleci oba kraje doswiadczyly szybkiej integracji z rynkami globalnymi,
zmian technologicznych i przemian w dominujgcych gateziach przemystu. Automatyzacja, cy-
fryzacja i transformacja ekologiczna juz teraz zmieniajg charakter pracy, czesto szybciej niz sg
w stanie zareagowac systemy edukacyjne i mechanizmy przekwalifikowania.

Czynniki polityczne i spoteczne réwniez wptywajg na wyobrazenia o przysztosci. Polaryzacja,
wahania zaufania do instytucji i szybko zmieniajgce sie priorytety polityczne skracajg horyzonty
czasowe i zachecajg do podejmowania decyzji w sposob reaktywny. W dyskursie publicznym
przysztosc¢ jest czesto przedstawiana jako cos, przed czym nalezy sie broni¢ — poprzez ochrone,
kontrole lub tworzenie mechanizmow zabezpieczajgcych — a nie jako przestrzen do eksploracji
i nauki. Ta defensywna orientacja moze ograniczaé kreatywnos$¢ i wzmacnia¢ poczucie, ze przy-
sztos¢ jest narzucana, a nie wspottworzona.

Czesto brakuje dostepnych ram i praktyk, ktére pozwalajg ludziom zajmowac sie tymi kwestiami
bez popadania w strach, fatalizm lub czysto techniczne planowanie. Futures Literacy rozwigzu-
je ten problem, oferujgc sposéb radzenia sobie z niepewnoscia, ktéry nie wymaga przewidywa-
nia, wiedzy eksperckiej ani kontroli, ale zamiast tego koncentruje sie na $wiadomosci, refleks;ji
i sprawczosci.

Przypadki przedstawione w niniejszym raporcie pokazujg, ze FL jest najskuteczniejsze, gdy wspiera
ludzi w odzyskaniu poczucia sprawczosci w odniesieniu do przysztosci. W kontekstach charak-
teryzujgcych sie powtarzajgcymi sie przemianami i niestabilnoscig, jednostki czesto internalizujg
przekonanie, ze muszg po prostu dostosowac sie do sit, na ktére nie majg wptywu.

Kreatywne myslenie ma kluczowe znaczenie w procesie odzyskiwania sprawczosci. FL wykracza
poza dominujgce sposoby myslenia o przysztosci, takie jak prognozowanie tego, co jest praw-
dopodobne, lub planowanie tego, co jest pozadane. Chociaz sposoby te sg przydatne, majg one
tendencje do odtwarzania istniejgcych wzorcow i relacji wtadzy. Poprzez wprowadzenie alter-
natywnych, czasem nieznanych przysztosci, FL pozwala uczestnikom dostrzec ograniczenia ich
nawykowego myslenia. Ten moment podwazenia utartych sposobéw myslenia nie ma na celu
wprowadzenia zamieszania lub destabilizacji, ale otwarcie przestrzeni do nauki.
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W kontekscie totewskim i polskim, gdzie edukacja i kultura organizacyjna czesto stawiajg na
pierwszym miejscu poprawnosc¢, wydajnosc¢ i wiedze specjalistyczng, kreatywne poszukiwanie
przysztosci moze poczgtkowo wydawac sie niewygodne. Jednak przypadki przedstawione w ni-
niejszym raporcie pokazujg, ze gdy uczestnicy przekonajg sie, ze éwiczenia dotyczgce przyszio-
sci nie polegajg na tym, aby miec¢ ,racje”, ale na eksperymentowaniu z réznymi perspektywami,
opor czesto ustepuje miejsca ciekawosci.

Dziatania w ramach FL majg rowniez gteboki wymiar relacyjny. Myslenie przysztosciowe rzadko
przebiega w izolacji. Procesy grupowe, czy to w salach lekcyjnych, podczas warsztatéw, czy
w srodowiskach organizacyjnych, pozwalajg uczestnikom dostrzec, jak réznie inni wyobrazajg
sobie przysztosc i jak te réznice wptywajg na podejmowane decyzje. Ten wymiar zbiorowy moze
by¢ szczegdlnie wazny w spoteczenstwach, w ktérych wzrosta indywidualizacja odpowiedzialnosci,
a zdolnosci do zbiorowego rozwigzywania problemow ulegty ostabieniu.

Kolejnym kluczowym aspektem jest emocjonalny wymiar sprawczosci. Myslenie o przysztosci
czesto wywotuje niepokoj, smutek lub frustracje, zwtaszcza gdy wigze sie to z utratg stabilno-
sci lub tozsamosci. FL nie ma na celu wyeliminowania tych emociji, ale stworzenie warunkow,
w ktoérych mozna je uznac i przetworzy¢.

Przyktady przedstawione w niniejszym raporcie pokazujg, ze Futures Literacy moze by¢ z powo-
dzeniem stosowana w bardzo réznych srodowiskach organizacyjnych, w tym w administracji pu-
blicznej, edukacji, organizacjach pozarzadowych i biznesie. Chociaz misje, ograniczenia i logika
dziatania tych sektoréw réznig sie miedzy sobg, podstawowe wyzwanie jest podobne: organizacje
muszg podejmowac decyzje dzisiaj w warunkach dtugotrwatej niepewnosci, przyspieszajgcych
zmian i ograniczonej przewidywalnosci. Ponizsze zalecenia koncentrujg sie zatem na tym, w jaki
sposob FL mozna wprowadzic i utrzymaé w organizacjach, a nie tylko na poziomie indywidual-
nych praktyk.

Wiacz Futures Literacy do isthiejacych procesow organizacyjnych

Wazna lekcjg ptyngcag z przedstawionych przypadkéw jest to, ze Futures Literacy jest najsku-
teczniejsze, gdy jest wigczane do istniejgcych procedur organizacyjnych, a nie traktowane jako
oddzielna innowacja. W administracji publicznej moze to oznaczac¢ wigczenie pytan dotyczacych
przysztosci do opracowywania strategii, przeglagddéw polityki lub ocen programoéw. W instytucjach
edukacyjnych FL mozna wigczyé do planowania programéw nauczania, doksztatcania personelu
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lub projektéw interdyscyplinarnych. W organizacjach pozarzadowych i przedsiebiorstwach moze
sta¢ sie czescig planowania rocznego, oceny ryzyka lub proceséw innowacyjnych.

Zamiast dodawaé nowe warstwy pracy, organizacje mogg zadawac nieco inne pytania w ramach
znanych procesow: Jakie zatozenia dotyczace przysztoscilezg u podstaw tej decyzji? Jakie zmia-
ny moga stanowi¢ wyzwanie dla tego planu? Jakie alternatywne scenariusze przysztosci powin-
nismy mieé¢ na uwadze? Taka integracja zmniejsza opér i pomaga, aby myslenie o przysztosci
stato sie normalng czescig jezyka i praktyki organizacyjne;j.

Zacznij od konkretnych i istotnych wyzwan organizacyjnych

W réznych sektorach Futures Literacy zostato spopularyzowane, przez wyrazne powigzanie
z rzeczywistymi problemami organizacyjnymi. W administracji publicznej czesto obej-
mujg one zmiany demograficzne, niedobory sily roboczej, zréwnowazony charak-
ter ustug lub spojnos¢ polityki. W edukacji czestymi punktami wyjscia sg adekwat-
nos¢ programdéw nauczania, dobre samopoczucie ucznidéw i kompetencje nauczycieli.
Organizacje pozarzgdowe czesto borykajg sie z problemami zwigzanymi z niepewnoscig finan-
sowania, sukcesjg przywodztwa i dtugoterminowymi skutkami, podczas gdy przedsiebiorstwa
koncentrujg sie na zmianach rynkowych, zachowaniach klientéw i przetomowych zmianach
technologicznych.

Zamiast wprowadzac¢ FL jako abstrakcyjng umiejetnosé¢, organizacje powinny zaczg¢ od kwestii,
ktére juz teraz powodujg niepewnosc¢ lub napiecia. Metody przysztosciowe pomagajg organi-
zacjom zbadaé te wyzwania bez natychmiastowego przechodzenia do rozwigzan, umozliwiajgc
gtebsza refleksje nad tym, co jest uwazane za oczywiste, a co moze ulec zmianie.

Zapewnij zaangazowanie kierownictwa, jednoczesnie wspierajac
wiaczenie pracownikéw oraz beneficjentow organizaciji

Przypadki pokazujg, ze zaangazowanie kierownictwa jest kluczowym czynnikiem sprzyjajgcym.
Kiedy kierownictwo wyzszego szczebla uczestniczy w procesach Futures Literacy, legitymizuje
dtugoterminowa refleksje i sygnalizuje, ze kwestionowanie zatozen jest dopuszczalne. W admini-
stracji publicznej i edukacji zaangazowanie kierownictwa pomaga stworzy¢ przestrzen dla dialo-
gu miedzyresortowego lub interdyscyplinarnego. W organizacjach pozarzadowych i przedsiebior-
stwach wspiera ono dostosowanie wizji strategicznej do codziennej praktyki.

4 Wytyczne dotyczace dostosowania Futures Literacy do kontekstu totewskiego i polskiego



Jednoczesnie FL nie powinno ograniczac sie do szczebli kierowniczych. Jego wartos¢ wzrasta,
gdy uwzglednia sie roznorodne perspektywy — zespodt, edukatoréw, pracownikéw oraz, w stosow-
nych przypadkach, beneficjentéw lub cztonkéw spotecznosci. Potgczenie wsparcia kierownictwa
z szerokim udziatem pracownikow i interesariuszy pomaga unikng¢ sytuacji, w ktérej myslenie
przysztosciowe staje sie czysto strategicznym lub symbolicznym ¢wiczeniem, a takze wzmacnia

poczucie odpowiedzialnosci organizacji za generowane spostrzezenia.

Wykorzystaj Futures Literacy do wspierania koordynacji i wspélnego
Zrozumienia

Wiele organizacji boryka sie z problemem fragmentaciji: rézne dziaty, jednostki lub zespoty dziataja
zgodnie z wtasnymi priorytetami i niejawnymi wizjami przysztosci. FL oferuje wspolne ramy do
dyskusji na temat dtugoterminowych zmian wykraczajgcych poza granice organizacyjne. Praca
nad scenariuszami i zbiorowa refleksja sprawiajg, ze réznice w zatozeniach stajg sie widoczne
i podlegajg negocjaciji, co sprzyja lepszej koordynacji.

W administracji publicznej moze to ograniczy¢ rozbieznosci miedzy obszarami dziatania. W szko-
tach i na uniwersytetach moze wzmocni¢ wspétprace miedzy przedmiotami lub wydziatami.
W organizacjach pozarzgdowych wspiera dostosowanie misji, projektow i strategii finansowania.
W przedsiebiorstwach pomaga zespotom potgczyé wiedze o rynku, realia operacyjne i ambicje
strategiczne.

Traktuj niepewnos¢ jako zrodto wiedzy, a nie tylko jako ryzyko

Kultura organizacyjna czesto traktuje niepewnosc¢ przede wszystkim jako cos, czym nalezy
zarzadzac, co nalezy ograniczac lub czego nalezy unikaé. FL uznaje niepewnos¢ za nieodtgcz-
ny element ztozonych systemow i potencjalne zrodto nauki. Ta zmiana jest szczegdlnie wazna
w sektorach poddanych ciggtej presji zapewnienia stabilnosci, takich jak administracja publiczna
i edukacja.

Pracujgc z wieloma scenariuszami przysztosci zamiast z pojedynczymi prognozami, organizacje
mogg poddawac strategie testom warunkéw skrajnych, badac¢ niezamierzone konsekwencje
i identyfikowa¢ martwe punkty. Nie zastepuje to zarzgdzania ryzykiem, ale uzupetnia je po-
przez poszerzenie zakresu rozwazanych mozliwosci i zmniejszenie nadmiernej pewnosci siebie
w dominujgcych narracjach.

Futures Literacy w réznych sektorach: Praktyczne zastosowanie dla organizacji



Wspieraj emocjonalne i relacyjne wymiary zmian organizacyjnych

Praca zorientowana na przysztosé czesto ujawnia ukryte obawy i napiecia — dotyczgce bezpie-
czenstwa zatrudnienia, przetrwania organizacji lub utraty tozsamosci zawodowej. Skuteczne
procesy FL tworzg zatem przestrzen do refleksiji, dialogu i przetwarzania emocji, obok pracy
analitycznej.

W kontekscie edukacyjnym i organizacji pozarzgdowych moze to oznacza¢ uznanie wypalenia
zawodowego lub utraty motywacji. W administracji publicznej i biznesie moze to wigzac sie z oba-
wami przed restrukturyzacjg lub utratg znaczenia. Otwarte podejscie do tych kwestii pomaga
budowac zaufanie i zwieksza gotowos¢ do zaangazowania sie w dtugoterminowe zmiany.

Przektadaj wizje przysztosci na dziatania organizacyjne

FL nie oznacza tworzenia zamknietych, finalnych plandéw, organizacje powinny raczej tgczyé
strategiczng refleksje z dziataniem.

Dobre praktyki obejmujg identyfikacje potencjatu niewielkich eksperymentéw, projektow pilo-

tazowych lub zmiany w rutynowych czynnosciach, ktére mozna przetestowac¢ w terazniejszo-
$ci. W biznesie moze to przybra¢ forme prototypowania nowych ustug lub podejsé do klientéw.

4. Wytyczne dotyczgce dostosowania Futures Literacy do kontekstu totewskiego i polskiego



W edukaciji eksperymentowania z nowymi formatami nauczania; w organizacjach pozarzadowych
testowania alternatywnych modeli partnerstwa lub finansowania; w administracji publicznej do-
stosowywania mechanizmdw konsultacji lub koordynacji. Dziatania te pomagajg wykazac¢ prak-
tyczng warto$¢é myslenia o przysztosci i zapobiegajg pozostawianiu go na poziomie abstrakcyjnej
dyskusji.

Buduj wewnetrzny potencjat i ciggtosé

Wreszcie, myslenie przysztosciowe jest najbardziej wartosciowe, gdy staje sie trwatg zdolnoscig
organizacyjng, a nie jednorazowg interwencjg. Wymaga to inwestowania w potencjat wewnetrz-
ny: szkolenie facylitatoréw, dokumentowanie proceséw i tworzenie mozliwosci ciggtego uczenia
sie. Warto polegac na wewnetrznych ,ambasadorach”, ktérzy podtrzymujg praktyki zorientowane
na przysztos¢ i dostosowujg je do zmieniajgcych sie potrzeb.

W réznych sektorach ciggtos¢ zalezy réwniez od uznania, ze FL jest sposobem myslenia, a nie po-
jedyncza metoda. Kiedy organizacje w swojej codziennej pracy wielokrotnie powracajg do pytan
dotyczacych przysztosci, wzmacniajg swojg zdolnos¢ do radzenia sobie z niepewnoscig, strate-
gicznego dostosowywania sie oraz dziatania z wiekszg pewnoscig siebie i spojnoscig w czasie.

Przyktady i zalecenia zawarte w niniejszym raporcie pokazujg, dlaczego Futures Literacy jest nie-
zbedng zdolnoscig organizacyjng w czasach gtebokiej niepewnosci. FL ma znaczenie, poniewaz
umozliwia organizacjom kwestionowanie czesto niewypowiedzianych zatozen, ktore ksztattujg
obecne decyzje, zamiast traktowac przysztos¢ jako cos, co mozna przewidzie¢ lub kontrolowac.
Raport pokazuje, ze w réznych sektorach, gdy Futures Literacy jest wbudowane w codzienne pro-
cesy, powigzane z rzeczywistymi wyzwaniami, wspierane przez kierownictwo i otwarte na szero-
kie uczestnictwo, wzmacnia koordynacje, uczenie sie i strategiczng zdolnos¢ adaptacyjng. By¢
moze najwazniejsze jest to, ze pomaga organizacjom inaczej odnosic sie do niepewnosci — po-
strzegajac ja nie tylko jako ryzyko, ktérym nalezy zarzgdzac, ale jako zrédto refleks;ji, kreatywnosci
i zbiorowego nadawania sensu. Przektadajgc sie na konkretne eksperymenty i podtrzymywana
poprzez budowanie wewnetrznych zdolnosci, Futures Literacy moze wspiera¢ bardziej odporne,
refleksyjne i Swiadome przysztosci organizacje, ktére sg lepiej przygotowane do przemyslanego
dziatania w terazniejszosci, pozostajgc jednoczesnie otwarte na wiele mozliwych scenariuszy
przysztosci.

Futures Literacy w réznych sektorach: Praktyczne zastosowanie dla organizacji



.Iiograﬁa

4CF, (2020a). Warsztat Futures Literacy: Rybnik w pracy 2050. Zrodto: https://4cf.pl/wp-content/uploads/
pdf/Post_3_Rybnik_w_pracy _2050.pdf

ACF, (2020b). Warsztat Futures Literacy: Zarzgdzanie miastem w 2035 roku. Zrédto: https://4cf.pl/wp-con-
tent/uploads/pdf/Post_1_FLL_Zaproszenie.pdf

ENCATC, (2025). Cultural and Arts Education for Regenerative Futures. Zrédto: https://encatc.org/en/new-
s/261-cultural-and-arts-education-for-regenerative-futures/

Frackowiak B., Figiel K., (2025). Przyszto$é muzedw i instytucji sztuki do 2050 roku. Zrédto: https://4cf.pl/
-content/uploads/2025/03/Raport_-Przyszlosc-muzeow-i-instytuciji-sztuki-do-2050-r.pdf

Futures Platform. (n.d.). Exploring trends to identify what-if questions: Case study — Brambles. Futures
Platform.

Futurice. (2019). From Futures Literacy to strategic foresight: Survey report 2019. Futurice.

Gordon, A. V. (2022). Organizational future-preparedness after COVID-19: A clearer role for the board [Ra-
port badawczy]. Aarhus University & Copenhagen Institute for Futures Studies. Zrédto: https://doi.

org/10.2139/ssrn.4019104

Government Office for Science. (2025). A brief gu:de to futures thmkmg and fores:ght UK Government.

IFRC, (n.d.). Strategic Foresight and Futures In Practice. Zrédto: https:/solferinoacademy.com/strategic-
-foresight-and-futures-in-practice/

Imagine Futures, (n.d.). The role of creativity and the arts. Zrédto: https://imaginefutures.net/the-role-of-
-arts-and-creativity

Jonasson, L. (2023). Leading through time with anticipatory leadership. Copenhagen Institute for Futures
Studies.

Lehikoinen K., Tuittila S., (2024). Art-based approaches for futures workshops: Creating and interpreting
artistic futures images. Futures & Foresight Science, Volume 6, Issue 3, John Wiley & Sons Ltd. Zrodto:

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/ff02.182

Liveleya G., Slocombeb W., Spiersc E., (2021). Futures Literacy through Narrative. Futures, Vol. 125.

Bibliografia m



https://4cf.pl/wp-content/uploads/pdf/Post_3_Rybnik_w_pracy_2050.pdf
https://4cf.pl/wp-content/uploads/pdf/Post_3_Rybnik_w_pracy_2050.pdf
https://4cf.pl/wp-content/uploads/pdf/Post_3_Rybnik_w_pracy_2050.pdf
https://4cf.pl/wp-content/uploads/pdf/Post_3_Rybnik_w_pracy_2050.pdf
https://4cf.pl/wp-content/uploads/pdf/Post_3_Rybnik_w_pracy_2050.pdf
https://encatc.org/en/news/261-cultural-and-arts-education-for-regenerative-futures/
https://encatc.org/en/news/261-cultural-and-arts-education-for-regenerative-futures/
https://4cf.pl/wp-content/uploads/2025/03/Raport_-Przyszlosc-muzeow-i-instytucji-sztuki-do-2050-r.pdf 
https://4cf.pl/wp-content/uploads/2025/03/Raport_-Przyszlosc-muzeow-i-instytucji-sztuki-do-2050-r.pdf 
https://doi.org/10.2139/ssrn.4019104
https://doi.org/10.2139/ssrn.4019104
https://www.gov.uk/government/publications/futures-thinking-and-foresight-a-brief-guide
https://solferinoacademy.com/strategic-foresight-and-futures-in-practice/
https://solferinoacademy.com/strategic-foresight-and-futures-in-practice/
https://imaginefutures.net/the-role-of-arts-and-creativity
https://imaginefutures.net/the-role-of-arts-and-creativity
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/ffo2.182

NGO.pl, (2025). Nie tylko reagowad, ale ksztattowaé - Fundacja ,Promieri Storica” z wizjg przysztosci.
Zrodio:  https://publicystyka.ngo.pl/nie-tylko-reagowac-ale-ksztaltowac-fundacja-promien-slonca-z-

-Wizja-przyszlosci

Serd Komlossyova, E., Schlossarek, M., Mackov4, L. et al. (2020). One step ahead? The use of foresite
by Czech and Slovak non-governmental organizations. Eur J Futures Res 8, 4. Zrédto: https:/doi.

0rg/10.1186/s40309-020-00163-y

Shrikanth, S., Szpunar, PM., & Szpunar, K.K. (2018). Staying positive in a dystopian future: A novel disso-
ciation between personal and collective cognition. Journal of Experimental Psychology: General, 47,
1200-1210.

Sundfgr Sivertsen S., Nabben R., (2021). Futures Literacy Laboratory podrecznik. Zrédto: https://case-rese-
arch.eu/app/uploads/2024/12/CASE_podrecznik_2_PL_ONLINE.pdf

The Futures Literacy Company. (2025). Pandora cee strategic innovation seminar. ACF. Zr6dto: https://4cf.
eu/project/pandora-cee-strategic-innovation-seminar/

UNESCO, (2018). Transforming the Future. Anticipation in the 21st Century. UNESCO Publishing.

UNESCO. (2022). Futures Literacy & foresight: Using futures to prepare, plan, and innovate. UNESCO Social
and Human Sciences Sector.

Washington, S. (2022). An infrastructure for building policy capability: Lessons from practice. Australia and
New Zealand School of Government.

Washington, S. (2023). Hindsight, foresight, insight: Three lenses for better policymaking. Australia and
New Zealand School of Government.


https://publicystyka.ngo.pl/nie-tylko-reagowac-ale-ksztaltowac-fundacja-promien-slonca-z-wizja-przyszlosci
https://publicystyka.ngo.pl/nie-tylko-reagowac-ale-ksztaltowac-fundacja-promien-slonca-z-wizja-przyszlosci
https://doi.org/10.1186/s40309-020-00163-y
https://doi.org/10.1186/s40309-020-00163-y
https://case-research.eu/app/uploads/2024/12/CASE_podrecznik_2_PL_ONLINE.pdf
https://case-research.eu/app/uploads/2024/12/CASE_podrecznik_2_PL_ONLINE.pdf
https://4cf.eu/project/pandora-cee-strategic-innovation-seminar/
https://4cf.eu/project/pandora-cee-strategic-innovation-seminar/

