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[ Organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badan
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KONCEPCJA BADANIA ZAAWANSOWANIA
SYSTEMU WCZESNEGO ROZPOZNANIA

THE CONCEPT OF THE EXAMINATION OF THE
ADVANCEMENT OF THE EARLY RECOGNITION
SYSTEM

Summary

In order to ensure an effective performance of an organization in a vola-
tile environment, one cannot do without a study of the ongoing changes within
the environment. It is especially imperative to anticipate crises through the
identification of opportunities and threats and this is possible thanks to detect-
ing and interpreting weak signals, which hint imminent strategic surprises. It
is thus necessary to continue perfecting tools which attempt to improve the
executives’ knowledgeability of the potential threats and opportunities.

This paper discusses issues associated with studies of the advancement
level of the early warning system employed in an organization.

1. Uwagi wstepne

Efektywne funkcjonowanie wspoétczesnych organizacji w warunkach tur-
bulentnego otoczenia nie moze oby¢ si¢ bez badania zmian w nim zachodza-
cych. Szczegélnie istotne jest wyprzedzanie kryzyséw, poprzez identyfikacje
potencjalnych szans i zagrozen, co jest mozliwe dzieki detekcji i interpretaciji
stabych sygnatéw, ktére informujg o majacych sie pojawié zaskoczeniach strate-
gicznych. Zadania te powinny realizowac funkcjonujgce w organizacjach syste-
my wczesnego rozpoznania, ktére nie sg jednak w praktyce gospodarczej szero-
ko implementowane. Rozwdj tego narzedzia zasilajgcego informacyjnie proces
zarzadzania strategicznego moze wydatnie poprawi¢ stopiefi poinformowania
organizacji, w szczeg6lnosci kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Koniecz-
ne jest zatem ich doskonalenie, ktére wigze si¢ z badaniem stopnia zaawanso-
wania istniejacych rozwigzan.

*mgr inz., Wydzial Zamiejscowy w Tarnowie, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz (janusz.
bak @wsb.tarnow.pl).
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Artykut podejmuje rozwazania dotyczace problemu badania stopnia za-
awansowania funkcjonujgcego w organizacji systemu wczesnego rozpoznania.

2. Badanie otoczenia w zarzadzaniu strategicznym

Organizacja podejmujac dzialania w okreslonym otoczeniu, jezeli chce
przetrwac i umacnia¢ swojg pozycje, musi analizowaé swoje mozliwosci na tle
warunkéw panujgcych w otoczeniu. Prowadzi¢ ma to do identyfikaciji strategii,
ktéra pozwoli na dopasowanie tych dwdéch obszaréw [zob. Fiegenbaum, Hart,
Schendel 1996; Pierscionek 1996, s. 98; Grant 1996, s. 31-33]. Dominujace od
lat mechanistyczne podejscie do zarzadzania strategicznego i realizowanego
w jego ramach procesu formutowania i implementaciji strategii, zaczyna ustgpo-
wac miejsca podejsciu organicznemu. Pierwsze z nich sprawdzato si¢ w warun-
kach stabilnych i przewidywalnych, z kolei drugie jest odpowiedzig na rosngcg
turbulencje otoczenia i wprowadza do zarzadzania strategicznego wigcej dyna-
mizmu. Ideg podejscia organicznego jest interdyscyplinarnos¢ i integratywnosé
strategii (w sensie kumulowania wiedzy i sygnaléw ptynacych z otoczenia) oraz
jej relewantnos¢ (zwigzana z silnym powigzaniem z kontekstem sytuacyjnym)
[Jezak 2004]. Zarzadzanie strategiczne w perspektywie organicznej zapropo-
nowane przez Farjoun [Farjoun 2002] to model OESP (Organizacja-Otocze-
nie-Strategia-Wyniki). W modelu tym organizacja firmy, jej otoczenie, strategia
i osiggane wyniki sg ze sobg wzajemnie przyczynowo powigzane. Kazdy z ele-
mentéw moze, bezposrednio lub posrednio, wplywaé na pozostate, tworzac
bardzo dynamiczny konstrukt. Pojawiajace si¢ interakcje mogg by¢ projektowa-
ne, rozwijac sie, albo pojawia¢ si¢ przypadkowo, co najlepiej opisuje koncepcja
ciagtego dopasowania. Strategia w tej perspektywie, koordynujac procesy ad-
aptacyjne uwypukla dwa rodzaje interakcji: zewngtrzne, w ktérych firma odpo-
wiada i ksztaltuje otoczenie, oraz wewnetrzne - pojawiajgce si¢ wraz z tworze-
niem i wprowadzaniem w zycie strategii. Obydwa rodzaje interakcji wptywaja
na wyniki i zwrotnie znajdujg si¢ pod ich wptywem.

Perspektywa organiczna wymaga nowego podejscia do kontroli, ktéra musi
wyjs$¢ poza tradycyjne ujgcie na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Konieczne jest
odejscie od pojmowania kontroli jako ostatniego ogniwa w procesie zarzadza-
nia strategicznego, w kierunku kontroli jako procesu towarzyszacego plano-
waniu [Steinmann, Schreyogg 2001, s. 197]. Pojawia si¢ potrzeba wdrozenia
i wykorzystania controllingu strategicznego, ktéry wynika wprost ze stabosci
tradycyjnej kontroli nastawionej na oceng¢ zasztosci i ukierunkowanej na bada-
nie i oceng stanéw faktycznych. Celem controllingu strategicznego jest ,wza-
jemna koordynacja dzialalnosci poszczeg6lnych subsysteméw zarzadzania stra-
tegicznego, tj. strategicznego planowania i kontroli oraz zasilania w informacje
strategiczne” [Goliszewski 1991]. Skutecznie funkcjonujacy system controllin-
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gu strategicznego wspomaga i usprawnia proces zarzgdzania strategicznego
poprzez: (1) zapewnianie dodatkowego czasu na podjgcie okreslonych dziatar
antycypujgcych przyszle zagrozenia i wykorzystanie szans, (2) ograniczenie
ryzyka przez rozpoznanie przyszlego otoczenia i mozliwosci funkcjonowania
w nim, a takze podjecie dziatan antycypujacych i prewencyjnych. Controlling
strategiczny powinien by¢ ciggtym procesem przebiegajacym réwnolegle z pla-
nowaniem strategicznym i z tego wzgledu kontrola strategiczna powinna objaé
trzy rodzaje czynnosci: strategiczng kontrole zalozer, strategiczng kontrole re-
alizacji, strategiczny nadzér [Schreyogg, Steinmann 1987]. Szczegdlnym wy-
zwaniem jest ta ostatnia, ktérej zadaniem jest otwarte badanie otoczenia, aby
wylapywac istotne zmiany, interpretujac sygnaty, bedace ich symptomami.

Rozw¢j zarzadzania strategicznego, od podejscia mechanistycznego do po-
dejscia organicznego, oraz koncepcja controllingu strategicznego spowodowa-
ly intensyfikacje proceséw badania otoczenia, stuzacych pozyskaniu wiedzy
o nim i pojawienie si¢ zapotrzebowania na inny rodzaj informacji niz dotych-
czas. Punkt ciezkosci przesungt sie z rachunku kosztéw i wynikéw na infor-
macj¢ o zagrozeniach i szansach, a wigc z danych historycznych na zapowie-
dzi zdarzen, z informacji wewnetrznych w kierunku informacji pochodzacych
z otoczenia. W tym spojrzeniu szczegélng role odgrywaja ,,stabe sygnaly”
i zdolnos¢ ich detekciji 1 interpretacji [Kuc 2006, s. 15]. Organizacja musi bu-
dowaé baze¢ zawierajacg relewantne informacje, co ma na celu nie tyle oceng
obecnej sytuacji, ale réwniez, jezeli nie przede wszystkim, projekcje rozwoju
w przysztosci. Pozyskiwanie i gromadzenie informacji o otoczeniu odbywa si¢
w procesie badania otoczenia, w ramach ktérego kluczowe osoby podejmujace
decyzje rozwijaja jego zrozumienie. Prowadzi¢ ma to do uswiadomienia kon-
figuracji zjawisk i trendéw, ktére sa dla firmy istotne, ale ktérych wptyw nie
zawsze jest oczywisty [Obto) 1998, s. 104-107]. Ciagte i kompleksowe bada-
nie otoczenia zabezpiecza firmy przed konfrontacjg z nieprzewidzianymi zmia-
nami, gdyz identyfikowane sygnaly stanowig podstawe planowania przysziosci
[Gierszewska, Romanowska 2003, s. 34].

Wsréd badaczy [por. Kefalas, Schoderbeck 1973; Thomas 1974; Fahey,
King 1977; Stubbart 1982; Lenz, Engledow 1986; Daft, Sormunen 1988; Segev
1977 [za :] Costa 1995] istnieje duza zgodnos¢ co do funkcji, jakie pelni badanie
otoczenia, a sg to: (1) pozyskiwanie informacji o zdarzeniach i trendach w oto-
czeniu, (2) ustalanie relacji migdzy nimi, (3) nadawanie znaczenia danym, (4)
identyfikacja gtéwnych implikacji dla procesu decyzyjnego i doskonalenia stra-
tegii. Grupuja si¢ one w dzialania zwigzane z percepcja informacji, ich inter-
pretacja i wreszcie komunikowaniem, tak by mogty stac si¢ podstawa podejmo-
wania decyzji strategicznych. Blednie jednak uwaza si¢, ze badanie otoczenia
moze doprowadzi¢ do przepowiedzenia przysziosci, tak ze organizacja nie be-
dzie narazona na niespodzianki. Niestety tak nie jest, bo zadna metoda i techni-
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ka nie moze realnie tego zapewnié. W ramach badania otoczenia poszukuje si¢
obiektéw, ktdre sg prognozowalne i takich, ktérych predykcja jest ograniczona,
czy wrecz niemozliwa i w tym sensie pozwala na redukcj¢ czgstosci i zasiggu
zaskoczen mogacych dotkng¢ organizacje. Podnosi si¢ zdolnos¢ organizacji do
radzenia sobie z gwattownie zmieniajacym si¢ otoczeniem, gdyz: (1) wczesniej
kapitalizowane sg szanse, (2) dostarczane sg wczesne sygnaly zagroze, (3) or-
ganizacja uczulana jest na zmieniajace si¢ potrzeby i pragnienia konsumentow,
(4) budowana jest baza jakosciowych informacji o otoczeniu, (5)organizacja
intelektualnie stymuluje strategéw w podejmowaniu decyzji, (6) doskonalony
jest jej wizerunek w oczach publicznosci, pokazujgc czutos¢ na otoczenie [Jain
1993 [za:] Costa 1995].

Pomimo duzych korzysci, jakie mozna osiggna¢ badajac otoczenie, czgsto
potencjat ten nie jest wykorzystywany, co wynika gtéwnie ze sposobu, w jaki
badanie jest realizowane [Fahey, Narayanan 1986, s. 4 - 5]: wykorzystywaniu
gtéwnie do refleksji post hoc i poktadaniu zbytniej wiary w pozyskane dane,
bez refleksji nad ich zmiennoscig i adekwatnoscig.

3. System wczesnego rozpoznania jako sposob badania
otoczenia

Koncepcje wezesnego rozpoznania poréwnaé mozna do radaru, ktéry czuj-
nie obserwuje otoczenie w celu identyfikacji zblizajacych si¢ obiektéw. Wska-
zuje na nie, nawet jezeli nie ma jeszcze pewnosci co do ich rodzaju, a péZniej
monitoruje, aby jak najtrafniej je rozpoznaé. Wszystko to po to, aby odpowied-
nio wczesnie wskazac¢ obiekty, gdyz wyprzedzenie czasowe daje komfort w po-
staci mozliwosci analizy sytuacji, poglebienia wiedzy i podejmowania dziatan
przygotowawczych.

System wczesnego rozpoznania (SWR) zdefiniowaé¢ mozemy jako specjal-
ny rodzaj systemu informacyjnego, ktéry sledzi otoczenie w poszukiwaniu sta-
bych sygnaléw, ktére wykorzysta¢ mozna do antycypacji zmian oraz redukcji
zwigzanych z nimi niepewnosci. Zamyka on w swoich ramach procesy percep-
cji i eksploatacji stabych sygnatéw i stanowi kompleksowe rozwiazanie w za-
kresie tworzenia wiedzy o zmianach strategicznych. Specyfika SWR polega na
orientacji na pozyskiwanie i przetwarzanie informacji (ktére dotyczg otoczenia
przedsiebiorstwa i wykorzystywane sg w procesie zarzgdzania strategicznego),
bedacych symptomami przysztych zmian, wyrazanych jako potencjalne szanse/
zagrozenia. W tym sensie SWR potraktowany moze by¢ jako podsystem syste-
mu badania otoczenia, odpowiedzialny za szerokg obserwacj¢ w celu identyfi-
kacji informacji prospektywnych.

System wczesnego rozpoznania zbudowany jest z podsystemoéw detekcji, diag-
nozy i informowania (Rysunek 1). Podsystem detekc;ji Sledzi zmiany otoczenia w
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poszukiwaniu obiektow sygnalizujgcych potencjalne szanse/zagrozenia i odpowia-
da za skanowanie (poszukiwanie stabych sygnaléw) oraz monitorowanie (Sledze-
nie ewolucji zidentyfikowanych trendéw). Pozyskane informacje przekazywane sg
do podsystemu diagnozy, w ktérym dochodzi do przewidywania (interpersonalna
interpretacja pozyskanych informacji) i oceniania (szacowanie mozliwej ewolucji i
potencjalnego wplywu na sytuacje organizacji). Zbudowana wiedza w podsyste-
mie informowania zamykana jest w ramy scenariuszy przysztosci, ktére komuni-
kowane sg na wszystkich szczeblach zarzadzania, tak by modyfikowac istniejace
modele mysSlowe i prowadzi¢ do podjecia lepszych decyzji.

Rysunek 1. Model systemu wczesnego rozpoznania
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Zr6dio: Opracowanie wlasne

Funkcje, jakie realizuje SWR to:

* monitorowanie zjawisk i proceséw w otoczeniu organizacji, analizowa-
nych we wzajemnym powigzaniu, w réznych aspektach przedmioto-
wych,

* poszukiwanie stabych sygnaléw zapewniajacych informacje o ukrytych
zagrozeniach i szansach, ktére pojawiajg si¢ w informacjach posrednich,
jako skutek kojarzenia faktéw, myslenia przyczynowo - skutkowego,

* poszukiwanie nowych zjawisk i proceséw, ktére mogg w przysziosci de-
terminowaé warunki dziatania,
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e zapewnienie informacji o tendencjach i zjawiskach pojawiajacych si¢
doraZnie,

* uruchamianie proceséw informacyjnych dotyczacych zmian otoczenia,
bez narzuconych ograniczeri, aby zapobiec schematyzmowi i stworzy¢
mozliwos¢ nieskrgpowanej penetracji otoczenia,

* organizacja proceséw gromadzenia, przetwarzania i analizowania in-
formacji, okreslana przez dwa zakresy przedmiotowe: podstawowy, do-
tyczacy zakresu przedmiotowego diagnozy i projekcji otoczenia, oraz
uzupetniajacy, wynikajacy z potrzeby nieukierunkowanego sledzenia
otoczenia [Kuc 2006, s. 256-257].

Wezesne rozpoznanie jest immanentng sktadowg dzialania menedzeréw

i elementy systemu wczesnego rozpoznania wystepujg w kazdej organizacji, ale
przyjmuja zazwyczaj forme systemu dziatan nieformalnych. W celu klasyfika-
cji SWR mozemy wykorzysta¢ typologie systeméw analizy otoczenia zapro-
ponowang przez Jain [Jain 1984 [za:] Subramanian, Fernandes, Harper 1993],
w ktérej identyfikowane sg cztery fazy ewolucji systeméw: (1) prymitywne, (2)
dorazne, (3) reaktywne, (4) proaktywne. Rozwdj tych systeméw wigze si¢ ze
wzrostem stopnia zaawansowania, wyrazanego rosnaca swiadomoscia, formali-
zacja, ciagtoscia dzialania, czy tez aktywnoscig. Tworza one continuum, a kaz-
dy z typéw obrazuje faze rozwoju okreslong przez stopien przydatnosci: od naj-
prostszego do najbardziej rozwinigtego. Przechodzac przez poszczegdlne fazy
intensywnos¢ wysitkow zwigzanych z wczesnym rozpoznaniem szans i zagro-
zeni rosnie, horyzont czasowy wydtuza sie, a poziom zaufania do pozyskanych
informacji zwigksza sig.

4. Badanie zaawansowania systemu wczesnego rozpoznania

Najbardziej pozadane systemy wczesnego rozpoznania to te, ktére sq w pel-
ni uswiadomionymi, sformalizowanymi, dziatajacymi wedtug okreslonych pro-
cedur systemami, angazujacymi wszystkich cztonkéw organizacji, ktére za
zadanie majg obserwacje i analize wszelkich zdarzeri moggcych wptynaé na sy-
tuacje strategiczng organizacji. Réwnoczesnie wigkszos¢ prowadzonych w tym
zakresie badari' pokazuje, Ze niewiele firm ten stopieri zaawansowania 0sigg-
nelo, a integracja z procesem zarzgdzania strategicznego jest ciggle trudna. Me-
nedzerowie nie sg w stanie ocenic realizowanego wczesnego rozpoznania, gdyz
czesto nie sg Swiadomi tego co robig w tym zakresie i nie odczuwajg potrzeby
doskonalenia si¢. Odpowiedzi na kilka podstawowych pytan, m. in.: czy rzeczy-
wiscie realizowane jest wczesne rozpoznanie?, na jakim etapie rozwoju znajduje

1 Przeprowadzone przez Academy of Competitive Intelligence w Stanach Zjednoczonych badania pokazaty, ze formalne
systemy wczesnego rozpoznania wystepuja marginalnie. W niespetna 3% badanych firm prowadzone sg catkowicie
sformalizowane i systematyczne dziatania, w kolejnych 63%, wystepuja tylko niektére komponenty systemu, a w ponad
1/3 nie wystepuja sformalizowane rozwigzania systemowe [za:] [Gilad 2004, s. 56]
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sie obecnie SWR?, jakie sg silne i stabe strony systemu?, pozwoli¢ moga na do-
skonalenie istniejacych rozwigzan, a przez to poprawe wartosci informacji zasi-
lajacych procesy zarzadzania strategicznego.

Wspomniane kwestie, a wigc nieformalny charakter (brak w warstwie for-
malnej przedsiebiorstwa ,,dowodéw” na realizowanie wczesnego rozpoznania),
nieswiadomos¢ uzytkowania (brak wiedzy o systemie, jego funkcjonowaniu
i nazewnictwie), czy wreszcie ,,pr6znos¢” zarzadzajacych (deklarowanie po-
siadania SWR przy faktycznym jego braku) czynig niemozliwym bezposredni
pomiar SWR. Musi on mie¢ charakter posredni, objawowy, polegajacy na po-
szukiwaniu desygnatéw systemu w odpowiedziach respondentéw i dokumenta-
cji przedsigbiorstwa. SWR jako obiekt pomiaru jest opisywany przez okreslony
zbidr cech (np. tryb obserwacji otoczenia, realizowane funkcje, wykorzystywa-
ne instrumenty, stopien formalizacji), ktére okreslaja rodzaj zaimplementowa-
nego rozwigzania. Wymiary te, wraz z ich przejawami, pozwalajg na zidenty-
fikowanie SWR i przyporzgdkowanie go do okreslonego typu (prymitywny,
doraZzny, reaktywny, proaktywny). Konieczne zatem jest poszukiwanie zope-
racjonalizowanego sposobu pomiaru zaawansowania systemu wczesnego roz-
poznania, ktéry powinien przebiega¢ wedlug nastepujacego schematu: identy-
fikacja charakterystyk SWR, okreslenie cech szczegétowych poszczegdlnych
charakterystyk, opracowanie koncepcji skali pomiarowej cech szczegétowych,
ustalenie ogdlnej wartosci charakterystyk SWR, ocena istniejgcego stanu [por.
Nalepka 2001, s 37 — 41].

Zgodnie z zaprezentowanym powyzej schematem badania podjgta zostanie
proba operacjonalizacji jednego z wymiaréw SWR, jakim jest tryb obserwacji
otoczenia. W zaleznosci od tego jak skonfigurowane sg rézne atrybuty, pojawia
sie mniejsza lub wigksza szansa detekcji stabych sygnatow.

Pomiar trybu obserwacji otoczenia mozliwy jest tylko w sposéb posredni
poprzez mierzenie cech prostszych. Charakterystyka SWR powinna by¢ za-
tem zdekomponowana na sktadowe, ktére mogg by¢ mierzone poprzez analize
wypowiedzi menedzeréw i pracownikéw. Zidentyfikowane cechy szczegdtowe
charakterystyki systemu wczesnego rozpoznania — tryb obserwacji otoczenia -
to: zakres obserwacji, czg¢stotliwos¢é obserwacji, zainteresowanie pozyskaniem
informacji, rodzaj wykorzystywanych Zrédet informacji, charakterystyka pozy-
skiwanych informacji (Rysunek 2).

W zaleznosci od stopnia aktywnosci w poszczeg6lnych obszarach mozemy
za Aguilar wskazac cztery tryby obserwacji otoczenia: obserwacja nieukierun-
kowana (undirected viewing), obserwacja warunkowana (conditioned viewing),
poszukiwanie niesformalizowane (unformal search), poszukiwanie sformalizo-
wane (formal search) [Aguilar 1967 [za:] Choo 1998]. Obserwacja nieukierun-
kowana daje najwigkszg szanse na detekcje stabych sygnaléw, gdyz wykracza
poza giéwne obszary analizy i realizowana jest w sposob ciggly. Odpowiada
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ona wiec obserwacji koniecznej w systemach proaktywnych. Z kolei poszuki-
wanie sformalizowane daje najmniejszg szans¢ na wykrycie sygnatéw, gdyz
ogranicza si¢ do wycinkéw otoczenia i poszukuje informacji scisle zdefiniowa-
nych. Odpowiada ona zatem systemowi prymitywnemu.

Rysunek 2. Cechy szczegétowe charakterystyki SWR — tryb obserwacji oto-
czenia
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Zr6dio: Opracowanie wiasne

Ponizej podjeta zostata préba budowy skal dla wybranych dwodch sktado-
wych trybu obserwacji: czestotliwoS¢ obserwacji otoczenia i charakterystyka
pozyskiwanych informacji.

Czestotliwos¢ obserwacji otoczenia - jak czesto informacje o otoczeniu
pozyskiwane sg przez organizacje?

Skala (Rysunek 3) jest zgodna z propozycja Hambricka [Hambrick 1979
[za:] Auster 1993] i pozwala oceni€ z jakg czgstotliwoscig organizacja zdobywa
informacje. Dgzenie do proaktywnych SWR wymusza koniecznos¢ ciaglej ob-
serwacji otoczenia.

Charakterystyka pozyskiwanych informacji - jaki charakter majg pozy-
skiwane informacje o potencjalnych szansach i zagrozeniach?

Do pomiaru (Rysunek 4) charakterystyki informacji sygnalizujacych szan-
se i zagrozenia wykorzystano atrybuty stabych sygnaléw zaproponowane przez
Blanco, Caron-Fason i Lesca [Blanco, Caron-Fason, Lesca 2003]. Informacje
niesione przez stabe sygnaly majg jakosSciowy charakter, sg fragmentaryczne,
niepewne i niejednoznaczne.

30



Rysunek 3. Skala pomiaru czestotliwosci obserwacji

| CZESTOTLIWOSC OBSERWACII OTOCZENIA |

l NIEREGULARNA CIAGLA |

1 2 3 4 5
Raz w roku i Kilka razy Przynajmniej Przynajmniej Przynajmniej
rzadziej w roku raz w miesiacu raz w tygodniu raz dziennie

Zrédio: Opracowanie whasne

Rysunek 4. Skala pomiaru charakteru pozyskiwanych informacji

I CHARAKTERYSTYKA POZY SKIWANYCH INFORMACII |
| MOCNE SYGNALY SEABE SYGNALY |
1 2 3 4 5
| | | | J
Ilo$ciowe Jakosciowe
Pewne Niepewne
Kompletne Czgsciowe
Jednoznaczne Niejednoznaczne

Zrédto: Opracowanie wiasne
5. Uwagi koncowe

Rozwazania zawarte w niniejszym artykule nie stanowig pelnej charakte-
rystyki badania zaawansowania SWR, a jedynie prezentujg wybrane problemy
1 podejmuja probe ich rozwigzania. Sam proces badawczy zwigzany z identyfi-
kacja stopnia zaawansowania SWR jest niezwykle trudny, gdyz wczesne rozpo-
znanie potencjalnych szans i zagrozei jest procesem zlozonym. W jego ramach
przeplatajg si¢ elementy formalne i nieformalne, proceduralny rygor i kreatyw-
nos¢ improwizacji, chtodna kalkulacja i element ryzyka. System wczesnego
rozpoznania, aby spelnial swojg role i byt efektywny, powinien by¢ przedsig-
wzigciem planowanym, zarzgdzanym jako aktywnos¢ strategiczna, w pewnym
zakresie sformalizowanym, w ktérym uzytkownicy aktywnie partycypuja,
a zarzadzanie informacjg i wiedzg stanowi fundament funkcjonowania.
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