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Streszczenie: Decyzje strategiczne zawsze skierowane sg w przysztos¢ i dotycza kwestii najwazniej-
szych dla danego podmiotu. Podejmowane sg w ztozonym s$rodowisku, ktore moze by¢ neutralne,
konkurencyjne, a niekiedy wrogie. Podmioty panstwowe i niepanstwowe, dazac do osiggnigcia wia-
snych celéw politycznych, gospodarczych i wojskowych, podejmuja zgodne z wlasnymi interesami
decyzje, ktore moga sprzyja¢ kooperacji lub konfliktowi. Problem decyzji strategicznej przez diugi
czas byt przedmiotem zainteresowania mysli strategicznej - rozwijajacej si¢ na pograniczu nauki
i sztuki dyscypliny dedykowanej elitom sprawujacym wtadze. Dorobek mysli strategicznej pokazuje,
ze strategiczny problem mys$lowy odnoszacy si¢ do realnie zaistniatej sytuacji w terazniejszosci moz-
na odnie$¢ do rozwigzan problemow zaistnialtych w przesztosci. Wspolczesnie, podmioty podejmujace
decyzje strategiczne mogg korzysta¢ z dorobku réznych dyscyplin naukowych, takich jak teoria decy-
Zji czy tez teoria gier. Jest to istotne wsparcie, biorgc pod uwage ztozono$¢ decyzji i ogrom informacji.
Nierozwigzanym problemem pozostaje jednak to, ze decyzja strategiczna skierowana jest w przysztosé
a ta pozostaje niewiadoma.

Stowa kluczowe: decyzja strategiczna, teoria decyzji, bezpieczenstwo

1. Wstep

Decyzja strategiczna w sferze bezpieczenstwa jest wazna, bo dotyczy kwestii prze-
trwania, przezycia, zwycigstwa lub przegranej. Decyzje strategiczne podobnie jak sama stra-
tegia skierowane sg w przysztos¢. Nie oznacza to jednak, ze nie dotycza one terazniejszosci,
poniewaz o tym czy dana decyzja jest strategiczna decyduje rowniez jej waznos¢ oraz skutki
dla podmiotu, ktorego dotyczy. Myslenie strategiczne w roznych kontekstach jest sztukg lub
naukg. Zasadnicza rdznica pomig¢dzy naukg 1 sztukg polega na tym, ze nauk¢ mozna zglebiac
w sposOb usystematyzowany 1 logiczny, podczas gdy bieglos¢ w sztuce zdobywa si¢ poprzez
doswiadczenia 1 praktyke. Decyzje podejmowane w sferze bezpieczenstwa dotykaja kwestii
najwazniejszych dla danego podmiotu, poniewaz od nich moze zaleze¢, jaka pozycj¢ zajmuje
on w stosunku do innych graczy funkcjonujgcych w jego otoczeniu, a od jakosci tych decyzji
zalezy kwestia wygranej lub kleski, dominacji lub podporzadkowania, a niekiedy bytu. Trud-
no$¢ podejmowania decyzji strategicznych przez podmioty zbiorowe polega na tym, Ze nie
wszystkie interesy poszczegdlnych uczestnikow sa tozsame. W relacjach miedzy panstwami,
kazdy z podmiotow stara si¢ zaspokoi¢ wlasne interesy wynikajace ze swojego potozenia oraz
dostepnych $rodkow'. Osiagniecie konsensusu nie zawsze oznacza, ze wspolna decyzja jest

1 P. Baiios, Jak rzqdzié $wiatem, 22 strategie globalnej potegi, Wyd. Bellona, Warszawa 2021, s. 83
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najlepsza z mozliwych dla poszczegodlnych sojusznikdw, a caty proces jej wypracowania oraz
uzgodnienia jest ztozony i dlugotrwaty.

W instytucjach, takich jak sity zbrojne, podejmowanie decyzji jest wynikiem uporzad-
kowanego i unormowanego procesu planowania. Autor przez wiele lat zajmowat si¢ w prak-
tyce planowaniem na poziomie taktycznym, operacyjnym i strategicznym. Przy czym w sytu-
acji cztonkostwa Polski w NATO, zgodnie z przyj¢ta w Sojuszu procedurg normalizacji, za-
sady podejmowania decyzji w Sitach Zbrojnych RP obowigzujg rowniez U wszystkich so-
jusznikow. Jednak nie wszystkie decyzje strategiczne w sferze bezpieczenstwa powstajg w ten
sposob. Politycy 1 inne osoby, zajmujace kluczowe stanowiska w systemie bezpieczenstwa
narodowego niekoniecznie muszg podejmowac decyzje w oparciu o naukowe przestanki czy
tez sprawdzone w praktyce procedury.

W tej sytuacji celowe wydaje si¢ przedstawienie w niniejszym artykule ztozonosci
i roznorodnych uwarunkowan decyzji strategicznych, podejmowanych we wspotczesnym
srodowisku bezpieczenstwa. Tre$¢ artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob
podejmowane s3 decyzje strategiczne? Jest to pytanie otwarte, ktdre nie ma charakteru roz-
strzygajacego. Z jednej strony rozwigzanie tego problemu wymaga analizy i oceny dorobku
mysli strategicznej powstatej w oparciu o do$wiadczenie praktykéw nazywanych wielkimi
strategami oraz z drugiej oceny przydatnosci teorii naukowych obowigzujacych w réznych
dziedzinach nauki.

2. Wspolczesne Srodowisko bezpieczenstwa

Podejmowanie decyzji strategicznych przez podmioty panstwowe, funkcjonujgce we
wspotczesnym srodowisku bezpieczenstwa, staje si¢ coraz trudniejsze z uwagi na skale, zto-
zono$¢ 1 tempo zachodzgcych w nim zmian. Jak to zauwazyt Andrzej Dawidczyk, nie ma juz
niczego statego, przewidywalnego, uporzgdkowanego. Sq natomiast ustawiczne zmiany, kto-
rych dynamika coraz bardziej ogranicza mozliwos¢ skutecznego zarzqdzania® Nowe Zagroze-
nia pojawiaja si¢ nieustannie i stanowig powazne wyzwanie dla panstwa jako instytucji od-
powiedzialnej za bezpieczenstwo w otoczeniu. Tymczasem, mamy do czynienia ze zjawi-
skiem erozji instytucji panstwa, ktore moze prowadzi¢ do utraty kontroli nad swoim teryto-
rium 1 nie zapewnia¢ wystarczajacego poziomu bezpieczenstwa swoim obywatelom. Przy-
czyny tego stanu rzeczy, wystepujacego zreszta w wielu panstwach demokratycznych, mozna
upatrywa¢ w wczesniejszej fazie globalizacji (na przelomie XX 1 XXI wieku), kiedy
w polityce powszechna byla praktyka przekazywania kompetencji instytucji panstwowych
podmiotom niepublicznym. Obecnie mozna zaobserwowac narastanie tendencji odwrotnej,
polegajacej na prébach przywrdcenia odpowiedzialno$ci panstwa za wczesniej ,,spry-
watyzowane” obszary bezpieczenstwa i tym samym opanowania nadmiaru sit odsrodkowych.
Witadze wielu panstw renegocjuja nowe kontrakty spoteczne, dazac do odzyskania niektorych
kompetencji gospodarczych i spotecznych scedowanych na podmioty niepanstwowe podczas
neoliberalnej fazy globalizacji®. Z perspektywy globalizacji mozna réwniez spojrzeé na zjawi-
sko wojny. Wedlug Christiana Malis srodowisko bezpieczenstwa zbudowane niegdys$ na po-
rzadku westfalskim, opierajgcym si¢ na supremacji mocarstw, wspotczesnie reprezentowane

2 A. Dawidczyk, Bezpieczeristwo obronno$é wojskowosé Problemy Planowania strategicznego, Wyd. Dyfin,
Warszawa 2019, s. 15
% Ch. Malis, Guerre et Stratégie au XXI° siécle, wyd. Fayard 2014, s. 87
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jest w zglobalizowanym $wiecie przez trzy nowe formy: $wiat postwestfalski, neowestfalski
i przedwestfalski®. W $wiecie postwestfalskim, do ktérego naleza panstwa Zachodu, wojna-
przestaje by¢ akceptowalng perspektywa i regulatorem rownowagi. W $wiecie neowestwal-
skim, dotyczacym glownie Azji, obowigzuje logika rownowagi sit, a wojna jest akceptowa-
nym regulatorem tej rownowagi. Natomiast, w $wiecie przedwestfalskim rosnace ryzyko
wojny wynika glownie z tendencji do rozpadu panstw. Tendencje do batkanizacji wystepuja
przede wszystkim na Bliskim Wschodzie i w Afryce.

Panstwo nie dziata w prézni, stad istotnym wyzwaniem dla podmiotow podejmujg-
cych strategiczne decyzje jest zarysowujacy sie globalny nieporzadek, wyrazajacy si¢ miedzy
innymi dysfunkcyjnoscig instytucji migdzynarodowych, ktore niekiedy nie sg w stanie podjac
jednomyslnych decyzji. Swiat funkcjonujacy w oparciu o instytucje, ktore powstaty po dru-
giej wojnie $wiatowej zaczyna wymykac sie spod kontroli. Coraz cz¢sciej przestaje funkcjo-
nowac system oparty na porozumieniach wielkich mocarstw, tworzonych w celu regulowania
1 tagodzenia wojowniczych impulséw. Prawo migedzynarodowe nie radzi sobie z problemem
kodyfikacji wojny, gdyz nie dysponuje instrumentami pozwalajagcymi na wyrazne rozroznie-
nie miedzy pokojem a wojng. Podobnie, nie istnieje juz monopol panstw na przemoc zbrojna.

Rozwazajac kwestie mozliwosci podejmowania decyzji strategicznych, warto rowniez
zwroci¢ uwage na zjawisko ,,przenoszenia si¢” waznych problemoéw bezpieczenstwa ze §wiata
fizycznego w wirtualne $rodowisko informacji potocznie nazywane cyberprzestrzenia.
Cyberprzestrzen jest globalnym i dynamicznie rozwijajacym si¢ srodowiskiem — domeng pod-
legajaca ciaglym zmianom. W cyberprzestrzeni informacja jest tworzona, przechowywana,
modyfikowana, wymieniana i udost¢pniana, ale rowniez kradziona, manipulowana i zaktdcana.
Amerykanski Departament Obrony okreslit cyberprzestrzen jako jedng z pieciu wspotzaleznych
domen bezpieczenstwa, obok przestrzeni: ladowej, powietrznej, morskiej i kosmosu.

3. Mysl strategiczna

Sztuka strategiczna rzadzi si¢ zasadami, ktore wspdlczesnie odkrywa rozwijajaca si¢
nauka o strategii. Tradycyjne myslenie strategiczne polega na tym, aby przechytrzy¢ przeciw-
nika, wiedzac, ze on probuje dokonaé tej samej sztuki. Przez czterdziesci lat zimnej wojny
w XX w. strategie nuklearne supermocarstw decydowaty o przetrwaniu ludzkosci. Wielcy
przywodcy panstw i innych organizacji, ludzie biznesu i firmy, ktore chcg przetrwaé
1 odnies$¢ sukces, musza stosowaé skuteczne strategie rywalizacji. Politycy, jesli pragna zo-
sta¢ wybrani 1 wprowadzi¢ swoje wizje w zycie, muszg mysle¢ o tworzeniu strategii kampanii
wyborczej, a nastepnie strategii legislacyjnej, gospodarczej wszystkich innych, ktore zapew-
nig im witadze. W zyciu codziennym kazdy czlowiek podejmujac decyzje musi dokonywac
okreslonych wyborow, niezaleznie od tego czy jest to prosty wybor srodka transportu, czy tez
bardziej dalekosi¢zny wybor drogi zyciowej. W koncu, kazdy z nas, jezeli chce odnie$¢ suk-
ces, powinien ¢wiczy¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji tak w zyciu zawodowym, jak
I prywatnym.

Naturalnymi wymiarami myslenia strategicznego z ktorymi mamy do czynienia W Wy-
padku kazdego realnego strategicznego problemu decyzyjnego sa: proces, tre$¢ i kontekst®.

* Ibidem, s. 83
°B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 20.
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Proces, to wymiar, ktory odnosi si¢ do sposobu, w jaki powstaje decyzja strategiczna. Natomiast,
przez tre$¢ nalezy rozumie¢ efekty procesu decyzyjnego, przez ktory nalezy rozumie¢ zawar-
tos¢ strategii podmiotu. Z kolei kontekst strategiczny obejmuje wszelkie uwarunkowania wy-
wierajgce wpltyw na proces strategiczny i jego efekty. Nalezy pamigtaé, ze proces, tresé i kon-
tekst nie sg réznymi elementami strategii, lecz jej wymiarami, ktore wzajemnie na siebie od-
dzialujg. Sposéb organizacji procesu tworzenia strategii bedzie mial istotny wptyw na ustalo-
ng w jego ramach tres¢ strategii. Strateg, ktory nie dostrzeze i nie uwzgledni tych powigzan,
zamiast trojwymiarowego obrazu strategii uzyska jej ptaski obraz®. Proces myslenia strate-
gicznego, proces formowania strategii oraz dziatanie strategiczne (proces zmiany strategicz-
nej) czesciowo si¢ zazgbiaja 1 pokrywaja.

Myslenie strategiczne koncentruje si¢ wokol przywddcy strategicznego (lidera),
a sprowadza si¢ czesto do pytania, jak powinien mysle¢, by proces rozumowania strategicznego
przyniost jak najlepsze rezultaty? Natomiast zagadnienie formowania strategii koncentruje si¢
wokol samej strategii, a sprowadza si¢ do rozwazan, jak przywodca strategiczny powinien zof-
ganizowa¢ dziatania, by proces formowania strategii przyniost jak najlepsze rezultaty?
Z kolei dzialanie strategiczne oraz zmiana strategiczna koncentruja si¢ wokol organizacji,
a sprowadzaja si¢ do pytania, jak przywodca strategiczny (menedzer) powinien dziata¢ oraz
przeprowadzi¢ zmiany, by proces odnowy strategicznej przyniost jak najlepsze rezultaty’?

Kategorig spinajaca te trzy aspekty strategii jest nieprzerwany proces. Nie chodzi tu
bowiem o jednorazowe dziatanie czy efekt — decyzje, strategie, zmian¢ strategiczna, lecz
0 nieprzerwany proces myslenia, formowania koncepcji, czy zmieniania. Procesy te trzeba
stale organizowac, porzadkowac, stymulowaé, podtrzymywac i wspomaga¢ w dlugim hory-
zoncie czasowym. Szczegolng rolg w tym zakresie ma do odegrania myslenie i dzialanie stra-
tegiczne. Pojawia si¢ pytanie: co konstytuuje strategiczny charakter myslenia i dziatania?
Punktem wyjScia do udzielenia odpowiedzi na to pytanie moze by¢ wspdtczesne pojmowanie
terminu ,,strategia”. W zaleznos$ci bowiem m.in. od sposobu podejscia, celu definiowania oraz
obszaru zastosowania - ,strategia” moze oznaczaé: cel i sposob wykorzystania sily
w dziataniach politycznych, poziom okreslenia celu i sposobu funkcjonowania organizacji
oraz poziom okreslenia celu i sposobu realizacji dziatania zioz'onegog.

Przydajac zatem mysleniu, decydowaniu oraz dziataniu okreslenie ,,strategiczne”, na-
lezy rowniez wskaza¢ stosowane kryterium lub zbior (kompozycj¢) kryteriow ,,strategiczno-
$ci”. Najczesciej stosowane kryteria wyrdznienia ,,strategiczno$ci” myslenia i dziatania uj-
mowane sa przez pryzmat: realizujacego je podmiotu, rozpatrywanego problemu, informacji
bazowej inicjujacej proces (podstaw wyjsciowych), celow, funkcji, zasad oraz wytwordw.
Zastosowanie powyzszych kryteriow, pozwala okresli¢ myslenie, decydowanie i dziatanie
mianem strategicznego. Strategiczno$¢ myslenia i dziatania w sferze bezpieczenstwa narodo-
wego wigze si¢ z faktem, iz swoim zakresem obejmuje rozne dziedziny funkcjonowania pan-
stwa 1 relacje miedzy nimi oraz srodowiskiem®,

® Ibidem, s. 20-21.

"B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 48.

8 C. Rutkowski, Strategiczny poziom planowania sil zbrojnych i przygotowania kampanii/operacji, AON, War-
szawa 2003, s. 123.

*U.S. Army War College Guide to National Securrity Issues, vol. 1 Theory of War and Strategy, 3™ edition, edit-
ed by J. B. Bartholomees, Jr, DNSS, U.S. AWC, Carlisle 2008, s. 53.
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Myslenie strategiczne powinno by¢: krytyczne, kreatywne oraz systemowe. MysSlenie
krytyczne jest przydatne zarowno podczas rozwigzywania probleméw, jak i szeroko rozumia-
nego mySlenia strategicznego, wskazujac racjonalny sposoéb okreSlenia intereséw
1 powigzanych z nimi zréznicowanych czynnikdéw strategicznych. Ogolnie rzecz ujmujac, my-
slenie krytyczne oznacza sceptycyzm i nieprzyjmowanie niczego jako prawdy danej z gory.
Zrozumienie faktow i ich implikacji wymaga analizy przestanek, rozwazania argumentow, oko-
licznosci, interesow oraz logiki procesu, co pozwala zmian. Gléwnymi sktadnikami procesu
podejmowania decyzji sa: dokladne okreslenie problemu, analiza informacji i sytuacji'®. W ra-
mach procesu myslenia krytycznego poszukuje si¢ ,,twardych” argumentéw 1 faktow, rozwaza
si¢ site wptywu nieznanego, ryzyka oraz szans w strategicznym Srodowisku, ktore sktada sie
zardbwno z materialnych, jak i niematerialnych system(')wll. Jednym ze sposobow myslenia,
ktoéry pomaga tagodzi¢ skutki niejasnosci, niepewnosci oraz ztozonosci przysztego srodowiska
strategicznego jest koncepcja ,,mys$lenia kategoriami czasu” (thinking in time), ktéra pozwala
taczy¢ ze sobg nieciaggle zjawiska oraz ukazanie na osi czasu przysztych konsekwencji dzisiej-
szych decyzji i wybor(')wlz. Myslenie systemowe, ktore jest podej$ciem bardziej syntetycznym
niz analitycznym, koncentruje si¢ na objeciu swoim zasi¢giem catosci. Jednak proces ten iden-
tyfikuje takze roznego rodzaju systemy i podsystemy, wspotzalezno$¢ migdzy nimi, indywidu-
alne aspekty poszczeg6lnych systemow pod wzgledem ich roli, dziatania w catosci oraz skutki
zmian wywieranych na meta system (system systemow). Z kolei myslenie kreatywne jest pro-
cesem oferujagcym nowe i zréznicowane sposoby patrzenia na informacje i relacje miedzy da-
nymi, aktorami i wydarzeniami. Zaklada ono zakwestionowanie dotychczasowych sekwenciji,
przyjmowanie innego punktu widzenia a takze dystansowanie si¢ do obowigzujacych regut
w celu a przez ta zaprezentowanie nowego spojrzenia na problem decyzyjny. Kreatywnosé
wymaga elastycznosci w my$leniu i zdolno$ci adaptacji do nowej sytuacji'®. Myslenie etyczne
umozliwia réznicowanie wartosci i zasad pod wzgledem ich wazno$ci. Pozwala poszukiwaé
szans, ku ktorym powinny zosta¢ zwrdcone interesy, jak tez okazji, ktoére im bedg stuzy¢ 1 je
wspomagac’“. Uogolniajac, myslenie strategiczne posiada nastgpujace wyrodzniki:

— wysoki stopien uogdlnienia,

— duzy (odlegty) horyzont dzialania,

— przypisanie do okreslonego poziomu zarzadzania (kierowania, dowodzenia),

— zdolno$¢ mobilizacji zasobow wymaganych do osiggnigecia wytyczonych celow™.

Myslenie strategiczne nierozerwalnie wigze si¢ z procesem rozstrzygania problemow
najwazniejszych — strategicznych, rozumianych jako splot okoliczno$ci wymagajacy dogleb-
nego przemyslenia obowiazujacej koncepcji dzialania w celu wykorzystania dostrzezonych mo-

zliwosci, szans i sposobnosci albo unikniecia przewidywanych zagrozen™.

Mozna stwierdzi¢, ze mysle¢ 1 dziata¢ strategicznie to:

1o Ibidem, s. 59.

1S, J. Gerras, Thinking Critically About Critical Thinking: A Fundamental Guide for Strategic Leaders [w:]
Strategic Thinking, Carlisle, PA: U.S. Army War College, 2007, ss. 47-75.

2 R. E. Neustadt, E. R. May, Thinkig in Time: The Use of History for Decision Makers, New York: The Free
Press, 1986, ss. 232-240.

B U.S. Army War College Guide to National Securrity Issues, Volume I: Theory of War and Strategy, 5th Edition,
J. Boone Bartholomees, Jr.Editor, June 2012, s. 61.

Y Ibidem, s. 61.

> W. Lepkowski, Podstawy strategii wojskowej, Warszawa 1993., s. 15-16.

1° B. De Wit, R. Meyer, op. cit., s. 50.
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— podchodzi¢ do procesow strategicznych, tj. procesOw zawierajacych duza liczbe
czynnikéw niewiadomych lub niepewnych, w sposob interdyscyplinarny i tworzy¢
wielowariantowe koncepcje myslowe opisujace przyszte sytuacje i kierunki roz-
Woju;

— dazy¢ do poznania sytuacji oraz bada¢ szanse i zagrozenia, a takze dokonywac
wyboru celow i1 zasad wykorzystania zasobow, wybiegajac myslg wiele lat na-
przod;

— stosowac zespot technik oraz metod analizy i syntezy umozliwiajacych realizacje
dazen oraz gromadzi¢ do tego niezbgdne informacje;

— charakteryzowac si¢ wolag dokonywania ustawicznej zmiany obszardw oraz sposo-
bow dzialania;

— przygotowywac organizacj¢ do dzialania w przysztosci;

— mysle¢ o organizacji jako cato$ci, a nie sumie jednostek™ .

Postep wiedzy nakazuje mie¢ §wiadomo$¢ nadzwyczajnej ztozonos$ci przedmiotu nau-
kowego, jakim jest mysl strategiczna, ktora nie pozwala zredukowaé si¢ do zunifikowane;j
teorii. Wedtug Arthura F. Lykke strategia w wymiarze naukowym jest niczym innym jak
sztukg kalkulacji relacji migdzy celami, koncepcjami i zasobami (w tym ludzmi). Przy czym,
nie da si¢ upodobni¢ mysli strategicznej do nauki $cistej, kiedy w gre¢ wchodza tak trudno
mierzalne czynniki jak ludzkie usitowania i ambicje.

4. Istota decyzji strategicznej

Decyzja jest postanowieniem bedagcym wynikiem dokonania wyboru. Codziennie kaz-
dy czlowiek podejmuje decyzje, a dobre decyzje wspierane sa przez wiedzg o samym sobie,
relacjach z otoczeniem, organizacjach i grupach, ktorych dotyczg. Tym co taczy logike po-
dejmowania roznych decyzji jest srodowisko, ktére moze by¢ neutralne lub konkurencyjnels.
W $rodowisku neutralnym np. kiedy podejmujemy decyzj¢ o wymianie telewizora nie spo-
dziewamy sig¢, ze stary odbiornik bedzie stawiat opor. Co najwyzej musimy rozwigza¢ pro-
blem jak pozby¢ si¢ zuzytego elektro sprzetu w taki sposob, aby nie zanieczyszczac srodowi-
ska. W srodowisku konkurencyjnym lub konfliktowym warunki podejmowania decyzji sa
diametralnie inne. Dowddca, ktory zamierza przeprowadzi¢ zwycieska operacje wojskowa
musi przyjac zatozenie, ze przeciwnik dazacy do osiagnigcia wlasnych celow strategicznych,
moze stawia¢ zaciety opér lub dazyé do przejecia inicjatywy*®. Podobnie, kiedy panstwo ma-
jace mocarstwowe aspiracje zamierza dokona¢ agresji na inne, nie powinno mie¢ ztudzen, ze
tego dokona przy biernej postawie strony zaatakowanej. Podejmowanie dobrych decyzji stra-
tegicznych jest podstawowym zadaniem kazdego stratega, ktérym moze by¢ np. polityk,
przywoddca, dowddca. Jak trafnie zauwazyt Juliusz Tym: strategia wymaga wiedzy, doswiad-
czenia i dojrzaloécizo. Proces podejmowania decyzji strategicznych, a nastgpnie tworzenie
koncepcji oraz zasoboéw niezbednych do ich wdrazania, wymaga od decydenta otwarto$ci

Y Management Strategique de PME/PMI, Guide Methodologique, Economica, Paryz 1991, za: M. Kozub,
Strategiczne srodowisko bezpieczenstwa w pierwszych dekadach XXI wieku, AON, Warszawa 2009, s. 40.

¥ K. Avinash Dixit, B. J. Nalebuff, Myslenie strategiczne. Jak zapewnié¢ sobie przewage w biznesie, polityce
i zyciu prywatnym, Wyd. Helion, Gliwice 2009., s. 15.

* Ibidem.

°J. Tym, O polskiej mysli strategicznej stow kilka [w] Parstwo $rednie Polska, Kubiak K. Przybylo L. (red.
nauk), Wyd. Tetragon, Warszawa 2022. s 159.
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i sceptycyzmu w badaniu wszystkich mozliwych do zidentyfikowania alternatyw?'. Sprawdza
tu si¢ prosta zasada, kiedy decyzja przywddcy jest dobra, niewiele wigcej ma znaczenie, na-
tomiast gdy jego decyzja jest zta, wowczas nic juz nie ma znaczenia. Przy czym, dobrzy lide-
rzy potrafig odrézni¢ rzeczy wazne od niewaznych i koncentruja swoja uwage na podejmo-
waniu decyzji dotyczacych rozwigzania problemdw najistotniejszych. Najwazniejszym wska-
znikiem tego, czy decyzja strategiczna byla wlasciwa jest dtugoterminowy sukces?.

Osoby z wieloletnim do§wiadczeniem na stanowiskach wymagajacych podejmowania
trudnych decyzji czesto podkreslaja, ze najwazniejsze jest doswiadczenie. Ten sposob mysle-
nia dobrze obrazuje konkluzja z rozmowy przedstawicieli dwoch pokolen prawnikow opisana
w ksigzce ,,Rozstrzygajagca decyzja” autorstwva Noela Tichy i Warrena Bennis’a. Mtodszy
z prawnikow chcial si¢ dowiedzie¢ skad si¢ bierze znakomita reputacja starszego z nich jako
eksperta w podejmowaniu waznych decyzji. Przedstawiciel starszego pokolenia prawnikow
wyjasnil dociekliwemu koledze, ze podstawa zdolno$ci podejmowania dobrych decyzji jest

.. . .. ..23
doswiadczenie wyniesione ze ztych decyzji™.

Decyzja strategiczna jest zawsze skierowana w przyszio$¢, ale myslenie strategiczne
dotyczy tak przysztosci, jak i przesztosci. Mozliwos$¢ prognozowania przysztych zdarzen na
podstawie zdarzen z przeszio$ci jest problematyczna, gdyz przyczyny postrzegane jako iden-
tyczne nigdy nie powoduja doktadnie tych samych skutkéw, wigc nie ma prostej zaleznosci
miedzy przyczynami i skutkami. Niemniej jednak, mimo iz zlozone sytuacje decyzyjne raczej
si¢ nie powtarzaja, moga wykazywac¢ podobienstwa do tych, ktore juz wczesniej zaistniaty.
Stad bierze si¢ potrzeba gromadzenia wiedzy o dobrych, ale i ztych skutkach decyzji podje-
tych w przeszloSci w celu uczenia si¢ na dobrych i ztych doswiadczeniach. Ta zasada
w szczegoOlnosci odnosi si¢ do bezpieczenstwa, gdyz ceng za kazda zla decyzje strategiczng
moze by¢ utrata zycia lub zdrowia przez wielu ludzi oraz cz¢$ciowa utrata badZ niecodwracal-
ne zniszczenie wartoSciowych dobr materialnych. Z tej przyczyny uczenie podejmowania
dobrych decyzji na doswiadczeniach jest uwzgledniane w ksztatceniu przysztych liderow za-
rowno w Srodowiskach cywilnych jak 1 wojskowych. Przyktadowo, US Army Center for Ar-
my Lesssons Learned (CALL) od 1985 r. identyfikuje zbiera, analizuje i rozpowszechnia do-
Swiadczenia z przesztosci, poszukujac najlepszych praktyk. Od dowodcéw wymaga si¢ na-
bywania umiejetnosci systematycznego przegladu wlasnych decyzji po ich wdrozeniu w prak-
tyce, w celu eliminowania potencjalnych niepowodzen lub zwigkszania szansy osiggnigcia
sukcesow w przysztosci?’.

Mimo powyzszych uwarunkowan wynikajacych z doswiadczen, decyzja strategiczna
moze by¢ przedmiotem zainteresowania nauki w takim stopniu, w jakim jest uporzadkowana,
racjonalna, obiektywna, ogolna, wnikliwa i trafna. Stad, decyzje stanowig przedmiot zaintere-
sowania wielu dyscyplin naukowych. Nauki spoteczne, w tym nauki o bezpieczenstwie (do
ktérych zaliczamy strategie) poszukuja zaleznosci wzglednych: jakie jest prawdopodobienstwo
A, ze zajdzie zdarzenie B, w otoczeniu C, ktore jest kumulacjg wielu parametrow a, b, c...?

*! Ibidem.

2 N.M. Tichy, W.G. Bennis, Rozstrzygajqca decyzja. Jak liderzy zwyciescy dokonujg trafnych wyboréw, Wyd.
MT Biznes Sp. Z o. 0., Warszawa 2010, s. 9

% Ibidem s.18

?* Combat and Operational Stress Control Manual for Leaders and Soldiers. Department of the Army (2009).
Field Manual No. 6-22.5. Department of the Army Headquarters, Washington, DC, 18 March 2009. s. 50 (2-24).
https://www.globalsecurity.org/military/library/policy/army/fm/6-22-5/fm6-22-5 2009.pdf (dostep: 26.11.2022)
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Wsrod teorii, ktore zajmuja si¢ podejmowaniem decyzji, wazne miejsce zajmujg teoria decy-
zji 1 teoria gier, ktore rozwijaja si¢ dynamicznie i cieszg si¢ w $wiecie nauki duzym szacun-
kiem, a niektorzy ich przedstawiciele, wybitni naukowcy za swoje osiggni¢cia zostali juz
uhonorowani Nagrodami Banku Szwecji im. Alfreda Nobla.

5. Decyzja strategiczna w nauce

Teoria decyzji stanowi obszar zainteresowania wielu roznych dziedzin nauki, a zatem
jest zbiorem metod wypracowanych przez rézne dyscypliny: filozofie, kognitywistke, mate-
matyke, informatyke, statystyke, ekonomie, zarzadzanie, medycyng, psychologie¢, socjologie
oraz nauki o bezpieczenstwie. Wszystkie one potrzebujg teorii decyzji do rozwigzywania pro-
blemow naukowych, a potaczenie osiggnie¢ réznych dyscyplin spowodowato gwattowny
rozwo6j réznych technik wspomagania decyzji. Klasyczna teoria decyzji zajmuje si¢ analizg
decyzji oraz wspomaganiem procesu decyzyjnego zwlaszcza tam, gdzie podjecie decyzji jest
z pewnych powodow trudne, np.: wystepuje skomplikowana sytuacja decyzyjna, duza liczba
mozliwych wariantéw, korzysci moga by¢ watpliwe a straty znaczace, albo tez sam proces
decyzyjny jest bardzo skomplikowany. Wigkszos¢ metod klasycznej teorii decyzji ma charak-
ter teoretyczny i normatywny, tzn. zajmuje si¢ wyznaczeniem optymalnego rozwigzania przez
idealnego decydenta, ktory catkowicie wykorzystuje dostgpne mu informacje, wyznacza ko-
rzysci z perfekcyjng doktadno$cig i dziala w pelni racjonalnie. Takie metody majg najczesciej
Scisly zwigzek z matematyka, statystyka czy ekonomia. Poniewaz wiadomo, ze ludzie zwykle
nie postepuja w optymalny sposob, istnieje réwniez podejscie deskryptywne, opisujace typo-
we zachowania cztowieka w danej sytuacji decyzyjnej z uwzglednieniem jego przekonan,
pragnief oraz innych istotnych uwarunkowan®. Takim podejéciem zajmuja si¢ gtownie nauki
spoteczne. Z punktu widzenia naukowych podstaw podejmowania decyzji strategicznych
w sferze bezpieczenstwa interesujaca jest teoria perspektywy - autorstwa Daniela Kahnema-
na”® i Amosa Tversky’ego, ktora objasnia wybor wariantow decyzji podejmowanych przez
ludzi w warunkach ryzyka®’. Koncepcja ta, reprezentowana obecnie przez szkole behawioral-
ng, krytycznie odnosi si¢ do preferowanej przez szkote chicagowska teorii racjonalnego wy-
boru, w ktorej racjonalno$¢ mozna utozsamia¢ z logiczng spojnoscia a niekoniecznie rozsad-
kiem i1 w ktorej racjonalnie dzialajacy cztowiek, preferujacy natychmiastowa nagrode, moze
godzi¢ si¢ na przyszte uzaleznienie, przy czym chronienie ludzi przed ich wtasnymi wybora-
mi jest niepotrzebne®®. Zgodnie z teoria perspektywy czlowiek niechetnie podejmuje ryzy-
kowne decyzje, jezeli nie grozi mu catkowita utrata stanu posiadania, a jednoczesnie przeja-
wia nadmierna pewnos¢ siebie, wynikajaca nie tyle z faktoéw co ze sposobu ich przedstawie-
nia iinterpretacji. Czegsto podejmuje szybkie decyzje, kierujgc si¢ intuicjg i emocjami.
Kahneman, podwazajac model racjonalnosci ludzkich decyzji, nie twierdzi, ze czlowiek jest
nieracjonalny, a tym samym odporny na rozsadne argumenty. Uwaza natomiast, ze czlowiek
jako istota omylna, czesto moze potrzebowac pomocy w podejmowaniu decyzji. Konieczne sg

% Stanford Encyclopedia of Philosophy (SEP), https://plato.stanford.edu/entries/decision-theory/, (dostep
30.11.2022r.)

% Daniel Kahneman jest laureatem Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii [2002 r.]
za zastosowanie narzg¢dzi stosowanych w psychologii w badaniach ekonomicznych (przy. autora).

"D, Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, ,,JEconometrica”, XLVII
(1979), s. 263-291.

% B. S. Gary, K. M. Murphy, A Theory of Rational Addiction [w] Journal of Political Economy 96, no. 4 (1988):
675-700. http://www.jstor.org/stable/1830469. (dostep 20.11.2022).
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zatem takie rozwigzania polityczne i instytucjonalne, ktére moga pomdc w formulowaniu
trafniejszych ocen i podejmowaniu lepszych decyzji, nie ograniczajagc przy tym wolnoSci
cztowieka®.

Strateg podejmujacy wazne decyzje bywa omylny, podobnie jak kazdy inny normalny
cztowiek, bowiem popetnia btedy, ktére wynikaja z konstrukcji mechanizméw poznawczych.
Znajomos$¢ tych mechanizméw myslenia pozwala na naukowe wyjasnienie, dlaczego jedne
zagadnienia sg odbierane przez ludzi jako wazne a inne sg uznawane za nieistotne. Pomaga
rowniez zrozumie¢, dlaczego rezimy autorytarne wywieraja presj¢ na niezalezne media, aby
te zainteresowaly opini¢ publiczng wydarzeniami dramatycznymi, ktore utkwig w §wiadomo-
Sci ludzi, wypierajac z pamieci inne wazne, ale rzadziej poruszane kwestie®. Wspomniani
wczesniej Kahneman i1 Tversky przekonujaco wyjas'niajq31, ze przyczyng btednych decyzji
podejmowanych w warunkach niepewno$ci mogg by¢ heurystyki (uproszczone reguty wnio-
skowania) prowadzace do wystapienia bledéw poznawczych:

— heurystyka reprezentatywnos$ci - uproszczone wnioskowanie na podstawie podo-
bienstwa do typowego przypadku charakterystycznego, juz znanego - prowadzaca
do popetnienia btedow: ignorowania rezultatéw a priori, prawdopodobienstwa,

—  heurystyka dostepnosci umystowej - uproszczone wnioskowanie przypisujace
wigksze prawdopodobienstwo faktom i zdarzeniom, ktore sa nacechowane emo-
cjonalnie i1 latwiej je przywota¢ — sprzyjajaca pojawianiu si¢ btedéw wynikaja-
cych z tatwosci wyobrazenia lub iluzorycznej korelacji.

— heurystyka zakotwiczenia i dostosowania — uproszczone wnioskowanie w oparciu
szacunkowg ocen¢ na podstawie niekompletnych wyliczen (np. z braku czasu),

dla ktorego charakterystyczne sa bledy przeszacowania lub niedoszacowania %.

Heurystyki 1 zwigzane z nimi btedy poznawcze majg istotne znaczenie dla jakosci po-
dejmowanych decyzji, poniewaz nawet doswiadczeni specjali$ci moga popetniac¢ btedy wyni-
kajace z natury funkcjonowania ludzkiego mézgu. Btedy poznawcze dotyczace zdarzen zto-
zonych, z ktérymi mamy do czynienia w procesie podejmowania decyzji strategicznych
I planowania dziatan, mogg prowadzi¢ do nadmiernego pesymizmu lub optymizmu.

Teoria gier zajmuje si¢ miedzy innymi badaniem optymalnego zachowania w przy-
padku konfliktu interesow. Bada ona, jakie strategie powinni wybra¢ gracze, zeby osiggnaé
najlepsze wyniki. Przy czym, gra to dowolna sytuacja konfliktowa, graczem jest natomiast
dowolny uczestnik gry. Kazda sytuacja, w ktorej podejmowana jest decyzja, taczy w sobie
wiele niepowtarzalnych cech, ktore nalezy wziag¢ pod uwage, a nastepnie wples¢ je w ogdlne
naukowe zasady. W sztuce strategii opartej na teorii gier jednym ze sposobow doskonalenia
myslenia strategicznego jest indukcyjna metoda wnioskowania wstecznego, wykorzystujaca
analiz¢ podobnych przypadkéw z przesztosci (tzw. studia przypadkow). Wsrod regut obowia-
zujacych w sztuce strategii opartej na teorii gier wystepuja migdzy innymi, takie jak:

*D. Kahneman, Putapki myslenia, o mysleniu wolnym i szybkim, Wyd. Media Rodzina, Poznan 2012, s. 547-549.

* Ibidem, s. 16-17

1 D. Kahneman, A. Tversky, Osqdy w warunkach niepewnosci: heurystki i bledy poznawcze [w] D. Kahneman,
Putapki myslenia, o mysleniu wolnym i szybkim, op.cit. ss. 560-579. (Artykul w j. angielskim: D. Kahneman,
Tversky A., Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases. Biases in judgments reveal some heuristics

of thinking under uncertainty [w] Science, Vol 185, Issue 4157, 27 Sep 1974, ss. 1124-1131.)
https.://www.science.org/doi/10.1126/science.185.4157.1124 (dostgp: 22.11.2022)

% Ibidem. s. 560-576
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—  wybiegaj myslg w przod, a potem analizuj wstecz;

—  jesli masz dominujgcq strategie to jej uzyj;

—  wyeliminuj wszystkie strategie zdominowane, rob to stopniowo;,

—  po wykorzystaniu prostego sposobu, polegajgcego na wyszukiwaniu strategii do-
minujgcych i wykreslaniu strategii zdominowanych, nalezy dgzy¢ do odnalezienia
rownowagi 33

W srodowisku naukowym zajmujgcym si¢ problemami bezpieczenstwa uznaniem cie-
szg si¢ miedzy innymi prace Toma Schellinga — ,,The Strategy of Conflict” oraz ,,Arms and
Influence”. Schelling stat si¢ pionierem w wielu dziedzinach tej nauki, stosujgc teori¢ gier
w odniesieniu do konfliktu nuklearnego. Badania w zakresie teorii gier i jej zastosowan zosta-
ty wielokrotnie uhonorowane Nagroda Nobla®.,

Zardéwno teoria gier, jak i teoria decyzji analizuja sposoby podejmowania optymal-
nych decyzji w rozmaitych sytuacjach, ale r6znig si¢ miedzy soba znaczaco co do uwarunko-
wan. W teorii gier dzialania podejmowane przez kazdego z uczestnikow maja wptyw na po-
zostatych uczestnikow gry, natomiast teoria decyzji zajmuje si¢ miedzy innymi decyzjami
podejmowanymi w warunkach ryzyka lub niepewnosci, ale nie zawsze zalezacymi od dziatan
innych podmiotow.

6. Decyzja strategiczna we wspolczesnym $rodowisku informacyjnym

Gwaltowny rozw@j technologii informatycznych spowodowat, Ze istotna role w proce-
sach decyzyjnych zaczely pelni¢ systemy komputerowe, szczegodlnie tam, gdzie do podjgcia
decyzji konieczne jest szybkie przetworzenie ogromnych ilo$ci danych oraz wowczas, kiedy
charakterystyka sytuacji decyzyjnej wymaga zastosowania modeli skomplikowanych oblicze-
niowo. Pojawito co$ na ksztalt religii danych, co Yuval Harari nazywa ,,dataizmem”, ktora
glosi, Ze wszech$wiat sklada sie z przeptywu danych®. Paul Davies, poszukujac ,,brakujacego
ogniwa” faczacego formy zywe 1 nieozywione, rowniez mowi o nowej dyscyplinie na styku
biologii, fizyki, matematyki i informatyki, w ktorej kluczowym zagadnieniem jest informacja
posiadajaca zdolno$é ozywiania materii’®. Rewolucja informacyjna wyprzedza procesy za-
chodzace w polityce i1 sprawia, ze politycy, wtadze 1 zwykli obywatele tracg kontrole nad zja-
wiskami zachodzacymi w cyberprzestrzeni, ktora jest obecnie Srodowiskiem, w ktorym toczy
si¢ codzienne zycie, rozwija si¢ gospodarka oraz przebiegajg istotne procesy bezpieczenstwa.
Przy czym, kluczowych (strategicznych) decyzji dotyczacych ksztaltu cyberprzestrzeni nie
podejmowano na drodze demokratycznych wyboréw, mimo iz przedefiniowuje ona takie
kwestie jak: suwerennos¢, granice, prywatnos¢ 1 bezpieczenstwo. Rzady 1 organizacje poza-
rzagdowe debatuja na temat przebudowania internetu, ale zanim podejma jakie§ decyzje doty-
czace ,,cyberregulacji” internet zdazy si¢ zmieni¢ wiele razy37. Nieprzypadkowo ciagle wzra-
sta zapotrzebowanie na koncepcje, metody 1 narzgdzia naukowe pozwalajace wspiera¢ roz-

* K. Avinash Dixit, B. J. Nalebuff, Sztuka strategii. Teoria Gier w biznesie i Zyciu prywatnym, Wyd. MTBiznes,
Warszawa 2020., s. 75

* Herbert Simon otrzymatl Nagrod¢ Nobla w 1978 roku za wktad w rozw6j ewolucyjnej teorii gier, w szczegol-
nosci za koncepcj¢ ograniczonej racjonalnosci. W 1994 roku t¢ nagrode¢ otrzymali John Nash, Reinhard Selten

1 John Harsanyi za rozwdj teorii gier i jej zastosowania w ekonomii. (przy. autora)

Y. Harrari, Homo deus krétka historia jutra, Wydawnictwo literackie 2018, s. 467.

% p. Davies, Demon w maszynie, Wyd. Copernicus Center Pres, Krakow 2020, s. 8.

%Y. Harrari, Homo deus krétka historia.. .op.cit., s. 476
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wigzywanie problemow decyzyjnych. Ilo$¢ informacji, ktéra dociera do pojedynczego czto-
wieka moze by¢ przyttaczajaca.

Teoria gier czy tez teoria decyzji, umozliwiajace szerokie zastosowanie matematycz-
nych technik obliczeniowych, maja zastosowanie przede wszystkim wowczas, gdy analizo-
wane sg decyzje strategiczne dotyczace terazniejszosci lub nieodleglej przysztosci a badany
proces jest cykliczny lub rozwija si¢ w inny sposob, dajacy si¢ opisa¢ funkcja matematyczna.
Oczywiscie dla r6znego rodzaju dziatan i badanych obszaréw pojecie to bedzie oznaczato
inny odcinek czasu, jednak zawsze oznacza to taki okres, dla ktorego jesteSmy w stanie z dos¢
duzym prawdopodobienstwem okresli¢ zmiany istotnych parametrow. W prognozowaniu
opartym na modelach matematycznych obraz przysztosci jest stosunkowo precyzyjny i dos¢
doktadnie osadzony w czasie. Zupeknie inaczej jest w przypadku bardzo dtugich przedziatow
czasu, na przyktad 20 lat, w ktorych zaistnienie radykalnych zmian jest wysoce prawdopo-
dobne i niemozliwa jest ekstrapolacja posiadanej wiedzy, poniewaz wystepuje ewidentny brak
czytelnej struktury systemu. Brakuje rowniez informacji statystycznych o zachowaniu syste-
mu w przeszto$ci i brak jednoznacznych informacji o zachowaniu otoczenia (Srodowiska)
systemu w przysziosci. Mozna natomiast przyja¢ (na podstawie do$wiadczen z minionego
okresu), ze prawdopodobienstwo zaistnienia istotnych nieciggtosci, tj. wydarzen, ktére rady-
kalnie zmienig aktualng sytuacje i istniejgce trendy, jest w tak dtugiej perspektywie czasowe;j
bliskie pewnosci. W takim przypadku préba prognozowania przysztych wydarzen jest pozba-
wiona wigkszego sensu, a jedyna mozliwoscig jest formutowanie dos¢ ogdlnych scenariuszy
rozwoju sytuacji w mysl zasady, ze nie mozna ,,przewidzie¢” przysziosci, a co najwyzej sta-
ra¢ si¢ jak najlepiej do niej przygotowac.

Dziatania podejmowane wspodtczesnie z mysla o przysztosci okreslane sa jako fore-
sight. Pojecie foresight (w jezyku angielskim oznacza dalekowzroczno$¢ i nie ma jednowyra-
zowego polskiego odpowiednika (by¢ na tyle przewidujacym, zeby co$ zrobi¢). Mozna je
rozumie¢ jako spogladanie lub sigganie w przysztos¢, przy czym nie chodzi o prognozg, ale
o mozliwo$¢ wplywu na bieg wydarzen. Ma on na celu wskazanie i oceng przysztych potrzeb,
szans i zagrozen zwigzanych z rozwojem trendow w roznych obszarach $rodowiska oraz
przygotowanie odpowiednich dziatan wyprzedzajacych z dziedziny nauki i techniki®®. Fore-
sight nie jest prognozowaniem, jego zadaniem jest rtOwnoczesne wprowadzenie w zycie trzech
zamierzen: przemyslenie przysztosci, przeprowadzenie na jej temat specjalistycznej debaty
1 sformutowanie rekomendacji do dziatan na rzecz odpowiedniego uksztattowania przysztosci
(thinking, debating, shaping — myslenie, debatowanie, modelowanie). Poczatkowo foresight
stosowany byl gtownie w wojskowosci a nastgpnie zostal przeniesiony do rozwigzywania
probleméw zwigzanych z rozwojem spotecznym. Najbardziej znang metoda foresightu jest
metoda delficka.

7. Zakonczenie

Podsumowujac, podejmowanie decyzji strategicznych wymaga predyspozycji i do-
Swiadczenia, ale przede wszystkim wymaga wiedzy z r6znych dziedzin. Kazdy podmiot stra-
tegiczny stuzacy interesom bezpieczenstwa narodowego potrzebuje wiedzy o tym czego doty-
cza decyzje strategiczne, w jaki sposob mogg by¢ podejmowane oraz jakie sg ich uwarunko-

% Jacek Kucinski, Podrecznik metodyki foresight dla ekspertéw projektu Foresight regionalny dla szk6l wyzszych
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wania Srodowiskowe, w tym spoteczne i technologiczne. Ta wiedza pozwala zachowa¢ dy-
stans i wyczulenie, aby w miar¢ mozliwosci nie podlega¢ wptywom innych, niekiedy trud-
nych do zidentyfikowania podmiotow, ktére kierujac si¢ partykularnymi interesami, daza do
osiagniecia wlasnych celow strategicznych®. Mowiac o racjonalnosci niezbednej do podej-
mowania decyzji strategicznych, powinni$my réwniez pamigta¢ o tym, ze ci ktorzy je podej-
muja, a wiec politycy i stratedzy wojskowi réwniez, niekiedy kierujg si¢ odczuciami i emo-
cjami. Warto zatem zglebia¢ teori¢ decyzji, chociazby po to, aby zrozumie¢, dlaczego sg one
takie a nie inne, w jaki sposob powstaja i s3 wdrazane we wspotczesnym srodowisku bezpie-
czenstwa. Decyzje strategiczne dotyczg przysziosci, a ta pozostaje wielkg niewiadomg. Mno-
73 sie strategiczne pytania o przyszto$¢, na ktore udzielane sg strategiczne odpowiedzi nieko-
niecznie posiadajace naukowe uzasadnienie. Korzystajac z dorobku mysli strategicznej oraz
innych dyscyplin rozwijajacych teori¢ decyzji mozemy projektowac naszg przysztos¢ w opar-
ciu o doswiadczenia z przesztosci i zjawiska zachodzace w terazniejszosci, ale w dalszym
ciggu nie jesteSmy w stanie przewidzie¢ dalekosieznych skutkow podejmowanych dzi§ decy-
zji strategicznych.
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