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Posiadanie dobrej strategii nie jest wystarczajgcym warunkiem sukcesu,

Potrzebna jest zdolnos¢ do rzeczywistej jej realizacjil.

Streszczenie. Strategie przyjmuja czgsto posta¢ dokumentéw, ktore sg zbiorem poboznych zyczen.
Nie oznacza to, Ze nie sa one wlasciwe. Jednakze posiadanie dobrej strategii nie jest wystarczajacym
warunkiem osiagniecia sukcesu przez organ ja wprowadzajacy, czyli realizacji zalozonych w niej celow
strategicznych. Potrzebna jest zdolno$¢ do rzeczywistej jej implementacji oraz mozliwo$¢ sprawdzenia,
czy rzeczywiscie zalozone cele zostaly osiagniete. W celu dokonania oceny wprowadzenia strategii
istnieje potrzeba opracowania miernikow, wedtug ktorych si¢ ja przeprowadzi. Wskazniki te mozna
opracowac¢, wykorzystujac metode Balanced Scorecard (bsc). Metoda ta nalezy do metod zarzadzania
strategicznego i obecne jest jedng z najpowszechniej stosowanych w procesie implementacji strategii.
Artykul jest proba pokazania mozliwoéci jest zastosowania z pomoca przykltadu strategii bezpieczen-
stwa narodowego.

Wprowadzenie

Przeslanie ptynace z réwnowagi Nasha, ktora zaklada, ze kraje moga osiagnac
réwnowage jedynie wtedy, gdy zaden z nich szczegdlnie si¢ nie wyrdznia, oraz nakla-
dajac na to fakt, iz niektére panstwa, dazac do wlasnego rozwoju, swiadomie zubozaja
inne kraje, dajac im jednak rekompensate przekraczajaca wysoko$¢ poniesionych
przez nie start (czyli zakladajg uzyskanie efektywnosci w sensie Kaldera-Hicksa), co
skutkuje i tak dynamiczniejszym rozwojem krajéw zyskujacych niz krajow tracacych,
powodujac réznice w dynamice rozwoju, wskazuje na przyczyny powstania niepo-
kojow spotecznych. Jednakze przestanki zagrozen wynikajace z réznic w rozwoju
krajow sg jedna z wielu przyczyn wptywajacych na poziom bezpieczenstwa zaréwno
w odniesieniu do podmiotu, jakim jest panstwo, jak tez w skali regionu i $wiata.

Istote bezpieczenstwa intuicyjne rozumiemy wszyscy, jak tez uznajemy wazno$¢
tego problemu. Bezpieczenstwo jest bowiem potrzeba jednostek, grup spotecznych,
tj. kazdego podmiotu, w tym narodu. (Nazwijmy ich beneficjentami bezpieczenstwa.)
Utozsamiane jest ono z pewnoscig istnienia, posiadania, funkcjonowania i rozwoju. Pro-
blem tkwi w tym, Ze bezpieczenstwo nie jest stanem, ktéry mozna osiggna¢ i utrzymac

1 Por. R.S. Kaplan, D.R. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé strategie na dziatanie, PWN,
Warszawa 2007, s. 11.
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raz na zawsze?, lecz wymaga podejmowania ciaglych dziatan celem zapewnienia jego
akceptowalnego poziomu. W potoku haset ,,po pierwsze...” wydaje sig, iz jest ono naj-
wazniejsze3. Owo bezpieczenstwo uzaleznione jest od wielu czynnikéw wyplywajacych ze
srodowiska zewnetrznego, jak tez Srodowiska wewnetrznego. Ich analiza wymaga ciaglego
kontrolowania. Na podstawie wyciagnietych wnioskéw podejmuje sie dziatania, ktdre
poddawane sg dalszej kontroli. Podlega jej rowniez efekt uzyskany z realizacji dziatania.
Zauwazamy zatem, iz méwiac o kontroli, mozemy mie¢ na mygli inne jej aspekty (rys.
1). Ma to odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu. Najbardziej uproszczona definicja
kontroli zaktada, iz jest ona procesem poréwnywania stanu pozadanego ze stanem rze-
czywistym. Inne definicje kontroli: kompleksowa, pogladowa czy abstrakcyjna przyjmuja
za istotne odmienne czynniki*. Nalezy zwrdci¢ uwage na bardzo scisty zwigzek pomiedzy
kontrolowaniem i planowaniem, bowiem kontrola umozliwia mierzenie postepu w re-
alizacji celow, a takze ewentualng korekte poczatkowych zamierzen. W pracy podjeto
problem kontroli uzyskanego wyniku. W tym celu wykorzystano uproszczona definicje
kontroli, jednakze odnoszac ja do szerszego spektrum, ktdre wynika z wykorzystania
metodologii opartej o koncepcje BSC, tj. Balanced Scorecard. Wydaje sie bowiem, iz
w dlugiej perspektywie czasowej gwarantowanie bezpieczenstwa wynika z procesu jego
zapewnienia, realizowanego zgodnie z zasadami skutecznego postepowania (w rozu-
mieniu ,,3¢”: efektywny, ekonomiczny i etyczny?), ktdre ujete jest juz na poziomie etapu
planowania z uwzglednieniem réznych perspektyw.

Celem niniejszego artykutu jest pokazanie mozliwosci wykorzystania BSC
w kontroli wprowadzania strategii w organach administracji rzadowej, biorac za
przyklad strategie bezpieczenstwa narodowego. Praca zatem bazuje na jednym z naj-
bardziej popularnych narzedzi pomocnych w planowaniu, implementacji i kontroli
strategii — jest nim strategiczna karta wynikéw®. Rozpatruje ona proces zarzadzania
strategicznego w ujeciu przyczynowo-skutkowym. Polega to na przetozeniu przyjetej
strategii na konkretne dzialania, ze wskazaniem, jak kontrolowac¢ ich wyniki. Wyko-
rzystuje w tym celu odpowiednio dobrane wskazniki ilosciowe i jako$ciowe.

Przyczynkiem potraktowania w ten sposob tego problemu sg doniesienia rzadowe,
iz z analizy dokumentéw wynika brak wzorcéw dla jednolitego opracowania strategii,
w tym wiele z opracowanych dokumentéw nie zawierato informacji dotyczacych finan-
sowania, wskaznikow realizacji, systemu monitorowania prowadzonych dziatan’.

A.D. Rotfeld, Europejski system bezpieczeristwa in statu nascendi, Wyd. PISM, Warszawa 1990, s. 5.
R. Kuzniar, Po pierwsze bezpieczeristwo, ,Rzeczpospolita” 9.01.1996 r.

R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje metody, PWE, Warszawa 2003, s. 434.

W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjami, SGH, Warszawa 1998, s. 18-28.

Do oceny rezultatéw przyjetych zalozen strategicznych zaliczamy: Tableau de Bord, Scandia Navigator,
Piramide Pomiaru Dokonan, EP>M.

7 Zob. Porzgdkowanie dokumentow strategicznych, tryb dostepu, http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_re-
gionalny/polityka_rozwoju/system_zarzadzania_rozwojem/porzadkowanie_dokumentow_strate-

[ T RNV R S}

372



Kontrola strategii bezpieczeristwa narodowego

Strategiczny nadzor

v

Kontrola przestanek

»
>

Kontrola postepu

—>
Ocena wyniku
A
Analiza otoczenia Alternatywy Strategiczny Programy Realizacja Wynik
dalszego, blizszego strategiczne wybor strategiczne strategii realizowanej
i potencjatu strategii
panstwa

Rys. 1. Rodzaje kontroli strategicznej
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie
i kontrola, Difin, Warszawa 2001

1. Strategia bezpieczenstwa narodowego

Strategii nie mozna ogranicza¢ do ogélnej wizji najwyzszego kierownictwa.
W klasycznym ujeciu jest traktowana jako sposéb realizacji przyjetych celéw
strategicznych®. Tak tez przyjeto w pracy. Przy czym warto podkresli¢, iz cele
strategiczne w przypadku strategii bezpieczenstwa narodowego w pierwszej
kolejnosci sg ukierunkowane na zapewnienie potrzeb beneficjentow w zakresie
bezpieczenstwa.

Dokonujac kroétkiej reasumpgiji literatury przedmiotu, w duzej mierze definio-
wanie bezpieczenstwa, a co za tym idzie celéw strategicznych, zalezy od pogladéw
autora, przy czym podawane definicje wzajemnie si¢ nie wykluczaja®. W tradycyjnym

gicznych/strony/porzadkowanie_dokumentow_strategicznych.aspx, data dostepu, 3.03.2011 r.

8 Zob. Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa
2003, s. 27; M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2001, s. 13; S. Tilles,
How to Evaluate Corporate - Strategy, ,Harvard Business Review” 1963, July-August, M. Marchesnay,
Zarzqgdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Politext, Warszawa 1994, s. 17.

9 Bezpieczenstwo narodowe jest podstawa funkcjonowania jednostek, grup spolecznych i panstwa.
Mozna je rozumiec jako:

1) synonim braku zagrozen, ochrone przed zagrozeniem [J. Zajac, Bezpieczeristwo - aspekty ter-
minologiczne, (w:) Wspélczesny wymiar bezpieczeristwa. Miedzy teorig a praktykg, J. Pawlowski
(red.), RWO, Warszawa 2011, s. 17];

2) stan rOwnowagi miedzy zagrozeniem wywolanym mozliwoscig zaistnienia konfliktow a jego
potencjalem obronnym [W. Stankiewicz, Bezpieczeristwo narodowe a walki niezbrojne, Warszawa
1991, s. 73];
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podejsciu (realistycznym) do bezpieczenstwa panstwa wyraznie dominuje czynnik
wojskowy. Oznacza to, Ze najwazniejszym celem panstwa jest zachowanie bezpieczen-
stwa militarnego, co oznacza budowanie potegi (zwlaszcza wojskowej). Paradygmat
liberalny dowodzi, iz bezpieczenstwo nie odnosi si¢ tylko do panstw, ale przede
wszystkim do aktoréw wewnatrzpanstwowych (jednostek, grup spolecznych). Przy
analizie bezpieczenstwa brano pod uwage m.in. aspekty polityczne, ekonomiczne,
spoteczne, kulturowe, ideologiczne, ekologiczne. Teoria neomarksistowska kfadzie
szczegolny nacisk na kwestie ekonomiczne. Dotycza one klas posiadajacych, bowiem
panstwo stuzy glownie realizacjiich celow. W podejsciu tym gtéwnymi podmiotami
bezpieczenstwa nie sg panstwa, a wlasnie jednostki, ktore dysponuja okreslonym

3) pewnos¢ wynikajacg z braku zagrozen i/lub skutecznych dziatan w celu zapobiegania nim lub
ich usuniecia [J.W. Gould, W.L. Kolb, A dictionary of The Social Science, London 1964, s. 629;
J. Zajac, Bezpieczefistwo - aspekty terminologiczne, (w:) Wspélczesny wymiar bezpieczeristwa.
Miedzy teorig a praktykg, J. Pawlowski (red.), RWO, Warszawa 2011, s. 17];

4) stan $wiadomosci spolecznej, w ktorym istniejacy poziom zagrozen, dzieki posiadajacym
zdolnos$ciom, nie budzi obaw, leku o zachowanie uznanych wartosci [C. Rutkowski, Bezpieczeri-
stwo i obronnos¢. Strategie. Koncepcje. Doktryny, Warszawa 1995, s. 30];

5) zdolnoé¢ narodu do ochrony jego warto$ci wewnetrznych przed zagrozeniami zewnetrznymi
[R. Kuzniar, K. Szczepanik, Polityka zagraniczna RP 1989-2002, Warszawa 2002, s. 32];

6) stan uzyskany w rezultacie odpowiednio zorganizowanej obrony i ochrony przed wszelkimi
zagrozeniami militarnymi i niemilitarnymi, tak zewnetrznymi jak i wewnetrznymi, przy uzyciu
siti$rodkéw pochodzacych z roznych dziedzin dzialalno$ci panstwa [Stownik terminéw z zakresu
bezpieczeristwa narodowego, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2002, s. 169];

7) taki rzeczywisty stan stabilno$ci zewnetrznej i suwerennosci panstwa, ktory odzwierciedla
brak lub wystepowanie jakichkolwiek zagrozen (w sensie zaspokojenia podstawowych potrzeb
egzystencjalnych i behawioralnych spoleczenstwa jako suwerennego podmiotu w stosunkach
miedzynarodowych) [S. Dworecki, Zagrozenia bezpieczetistwa patistwa, Warszawa 1994, s. 16];
8) stan uzyskany w wyniku organizowanej obrony i ochrony przed zagrozeniami zewnetrznymi
iwewnetrznymi okreslany stosunkiem potencjalu obronnego do skali zagrozen [Stowik terminéw
z zakresu bezpieczeristwa narodowego, Warszawa 1996, s. 10];

9) zdolno$¢ przetrwania, niezaleznosci, tozsamosci, pewnosci rozwoju [T. Jemiolo, Bezpieczeri-
stwo narodowe Polski, (w:) Kierowanie bezpieczetistwem narodowym, B. Zdrodowski, B. Wisniew-
ski (red.), RWO, Warszawa 2008, s. 15];

10) zdolnos¢ panstwa i jego narodu (spoleczenstwa) do zapewnienia pewnosci przetrwania
(panstwa jako instytucji, narodu jako grupy etnicznej, biologicznego przezycia ludnosci),
integralnoéci terytorialnej, niezaleznosci politycznej, stabilnosci wewnetrznej oraz jakosci
zycia []. Pronko, Bezpieczetistwo narodowe a rozwéj patistwa, (w:) Kierowanie bezpieczetistwem
narodowym, B. Zdrodowski, B. Wisniewski (red.), RWO, Warszawa 2008, s. 27];

11) proces ciaglego dostosowania sposobu utrzymywania we wlasciwej sprawnosci dobr wspoélnych,
obejmowania ochrona coraz szerszego ich asortymentu, nakladanie wyzszych rezyméw sprawnosci
technicznej []J. Pronko, Bezpieczeristwo narodowe a rozwéj patistwa, (w:) Kierowanie bezpieczeri-
stwem narodowym, B. Zdrodowski, B. Wisniewski (red.), RWO, Warszawa 2008, s. 37],

12) oczekiwanie spoleczne na zapewnienie mozliwo$ci korzystania z dobrobytu ekonomiczne-
g0, autonomii spolecznej oraz okreslonego statusu spolecznego [http://pl.wikipedia.org/wiki/
Bezpiecze%C5%84stwo_narodowe, data dostepu 13.03.2012].
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majatkiem. Konstruktywizm warunkuje za$ poczucie bezpieczenstwa takimi aspek-
tami jak idee i warto$cil®.

Bezpieczenstwo narodowe zatem akcentuje ochrone intereséw panstwa jako
catosci, jak rowniez spoleczenstwa i jego sktadowych, w tym jednostek. Bezpieczen-
stwo polega zatem nall:

- eliminowaniu zagrozen zewnetrznych i slabosci powstajacych wewnatrz

kraju (dzialania negatywne),

- zapewnieniu przetrwania, posiadania, funkcjonowania, swobodnego roz-

woju panstwa i narodu (dzialania pozytywne).

Wynika z tego, ze bezpieczenstwo mozna zdefiniowa¢ jako stan réwnowagi
miedzy zagrozeniem zewnetrznym i wewnetrznym, biezacym i potencjalnym
a przeciwdzialaniem na tyle wysokim, aby zapewni¢ rozwoj panstwa i narodu.
Oznacza to skoordynowanie potencjalu wewnetrznego i dzialan pozwalajacych
na uruchomienie zewnetrznych zasobow celem zabezpieczenia interesu narodu.
Nie zapominajac o tym, iz interes narodu wynika z uwarunkowan krajowych jak
i miedzynarodowych.

Warto dodag, iz w analizach dotyczacych bezpieczenstwa rozpatruje si¢ dwa
zjawiska negatywnie warto$ciowane, tj. wyzwania i zagrozenia. Za wyzwania
przyjmuje si¢ nowe sytuacje, w ktoérych wystepuja niezbywalne potrzeby wyma-
gajace podjecia przez panstwo dzialan w celu zapewnienia okres$lonego stanu
bezpieczenstwa. Nierozwigzane wyzwania moga przeksztalcic¢ si¢ w zagrozenia
dla bezpieczenstwa panstwal2. Wyzwania zatem mozna potraktowac jako poten-
cjalne zagrozenia. Ponadto postrzegane zagrozenia moga by¢ odbiciem obiek-
tywnych zagrozen zewnetrznych i stabosci panstwa (zagrozen wewnetrznych)
lub subiektywnych wyobrazen!3, jak tez dotyczy¢ zagrozen w czasie biezagcym
(t) lub zagrozen potencjalnych (t + 1)!4. Na strategie bezpieczenstwa narodo-
wego wplywaja zatem determinanty zewnetrze i wewnetrzne, do ktérych m.in.
mozna zaliczy¢!>:

10 J. Zajac, Bezpieczetistwo - aspekty terminologiczne, (w:) Wspélczesny wymiar bezpieczeristwa. Miedzy
teorig a praktykg, J. Pawlowski (red.), RWO, Warszawa 2011, s. 18.

11 Tbidem, s. 19.

12 T. Jemiolo, bezpieczeristwo narodowe Polski, (w:) kierowanie bezpieczeristwem narodowym, B. Zdro-
dowski, B. Wisniewski (red.), RWO, Warszawa 2008, s. 15.

13 M. Sutek, Wykorzystanie syntetycznych miar potegi w projektowaniu strategii bezpieczeristwa narodo-
wego, (w:) Strategia bezpieczeristwa narodowego. Cze$¢ II - praca naukowo-badawcza, J. Gryz (red.),
AON, Warszawa 2011.

14 A D. Rotfeld, Europejski system bezpieczeristwa in statu nascendi, Wyd. Pism, Warszawa 1990, s. 21.

15 B. Balcerowicz, Polityka i strategia bezpieczeristwa narodowego. Charakterystyczne podejscia, (w:)
Wspétczesny wymiar bezpieczeristwa. Miedzy teorig a praktykg, J. Pawlowski (red.), RWO, Warszawa
2011, s. 29; T. Jemiolo, Bezpieczeristwo narodowe Polski, op. cit., s. 17; J. Czaja, Teoretyczne i praktyczne
podstawy budowy kultury strategicznej w Polsce, (w:) Strategia bezpieczetistwa narodowego, op. cit.
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+ determinanty zewnetrzne:

- polityczne, ekonomiczne, militarne, spoteczne, ekologiczne, kulturowe,
informacyjne, naturalne, terrorystyczne, technologiczne, gdzie zagrozenia
polityczne maja niejako charakter pierwotny!6,

- warunki geograficzne (polozenie, charakter granic, uksztaltowanie tere-
nu),

- otoczenie (przyjazne, wrogie, sojusznicze),

- sgsiedztwo (liczba i charakter);

- rola w stosunkach migdzynarodowych,

- szczegbélne uwarunkowania bezpieczenstwa w otoczeniu miedzynarodo-
wym,

- specyfika regionalna,

- nowe podmioty prawa miedzynarodowego,

- bipolarny podzial swiata,

- prywatyzacja wojen (konfliktow),

- asymetria potrzeb i zagrozen,

- systemy polityczne w sgsiednich krajach,

- mozliwa ewaluacja systemu politycznego w kraju sagsiadujacym,

- sily NATO, Unii Europejskiej,

- sity uzgodnien Troéjkata Weimarskiego,

- sojusze i powigzania wielostronne,

- strategie bezpieczenstwa panstw i sojuszy polityczno-wojskowych,

- rosngca role multilateralizmu,

- globalizacja,

- trend ucywilniania kultury strategicznej (bezpieczenstwa) w krajach UE;

+ determinanty wewnetrzne:

- potencjal (obszar, liczba ludnosci, zasoby naturalne, postep technologiczny,
potencjal gospodarczy),

- kultura politycznal?, m.in. niematerialne czynniki - spuscizna historyczna
jak: ustroj, orientacje ideologiczne, orientacje polityczne, dobér srodkéow
i metod w polityce zagranicznej, podejscie do niezaleznosci;

- kultura strategiczna!8, m.in. niematerialne czynniki jak: percepcja zagrozen,
stosunek do uzycia sily dla przeciwdzialania zagrozeniom, jak tez by osiagnac

16 Determinanty zewnetrzne mozna utozsamiaé z rodzajami zagrozen. T. Jemioto, Bezpieczeristwo
narodowe Polski, op. cit., s. 22.

17 Caloksztalt indywidualnych postaw i orientacji uczestnikow danego systemu politycznego (G. Almand,
D. Verby, The Civic Culture, Political Attitudes and Democracy in Five Nations, Boston 1965).

18 Sposob myslenia i dzialania poprzez site, wywodzaca si¢ z doswiadczen historycznych, z aspiracji
do odpowiedzialnych zachowan zgodnych z interesem narodowym (C.S. Gray, Nuclear Strategy and
Strategic Culture, Hamilton Press, 1986). Kultura strategiczna: dostarcza politykom i strategom idei
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zamierzony cel w polityce miedzynarodowej, emocjonalno$¢ zwigzana z uzy-
ciem sily militarnej, fatwos¢ uciekania si¢ do wojny, rola wojska, stosunek
do miejsca w odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo migdzynarodowe;

- jakos¢ procesow podejmowania decyzji,

- doktryny i strategie bezpieczenstwa narodowego, obrony narodowej, w tym

rola sif zbrojnych,

- asymetria potrzeb i potencjatu,

- ekonomizacja zycial?,

- warunki gospodarcze kraju,

- udzial wydatkéw na wojsko w stosunku do PKB,

- ilos¢ i jakos$¢ powigzan miedzynarodowych sojuszy polityczno-wojsko-

wych,

- czynniki religijne, ideologiczne, kulturowe, spoteczne, demograficzne da-

nego kraju,
specyfika relacji cywilno-wojskowych.

Dla prawidlowego zapewnienia bezpieczenstwa réznym grupom beneficjentow
potrzebna jest metodologia postepowania. Ujmujac zagadnienie procesowo, moz-
na je przedstawi¢ wedlug rysunku, ktéry przedstawiono ponizej. W polu naszych
zainteresowan znajduje si¢ realizacja zapewniania bezpieczenstwa, ktéra nastepuje
w oparciu o zasady wypracowane w zarzadzaniu strategicznym.

Naczelne potrzeby Oczekiwany przez Realizacja Rzeczywisty stan
1 wartosci beneficjentéw zapewniania bezpieczenstwa
beneficjentow stan bezpieczenstwa odczuwalny przez
bezpieczenstwa beneficjentom beneficjentow

Rys. 2. Podejscie procesowe do bezpieczefistwa
Zré6dto: opracowanie wlasne

Zasady realizacji zapewniania bezpieczenstwa powinny by¢ ujete w strategii, w na-
szym przypadku moze ona przybra¢ posta¢ dokumentu Strategii Bezpieczenistwa Naro-
dowego. Strategie bezpieczenstwa narodowego mozna zas zdefiniowac jako sztuke i nauke
rozwijania, wykorzystywania i koordynowania zasobéw narodowych dla osiagniecia

inorm, warunkuje percepcje otoczenia, wspiera selekcje opcji strategicznych, warunkuje zdolnoséci
mobilizacji zasobéw, wyznacza ramy publicznej debaty o bezpieczenstwie narodowym (R. KuZniar,
Polityka i sifa. Wstep do stosunkow strategicznych, Scholar, Warszawa 2005, s. 186-189).

19 Procesy gospodarcze pochtaniaja 80% czasu ludzkiej aktywnosci. Co oznacza, ze problematyka
bezpieczenstwa zwigzana jest cisle ze sfera ekonomiczng, nie w ujeciu klasycznym, lecz z wyko-
rzystaniem psychologii, socjologii, politologii, stosunkéw mi¢dzynarodowych (J. Pronko, Bezpie-
czeristwo narodowe a rozwdj panstwa, (w:) Kierowanie bezpieczeristwem narodowym, B. Zdrodowski,
B. Wisniewski (red.), RWO, Warszawa 2008, s. 34).
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celow, ktore przyczyniajg si¢ do bezpieczenstwa narodowego?’. Zatem implementacja
strategii stanowi proces poszukiwania zasobow, ktorych wlasciwe uzycie umozliwia
osiagganie celéw strategicznych. Ukierunkowana musi by¢ ona zatem na?!:

- rozwdj oraz adaptacje struktury organizacyjnej do wybranej strategii,

- utrzymanie lub wprowadzenie niezbednych funkeji do dzialalnosci tak, aby

przyjeta strategia zostata skutecznie zrealizowana;

- monitoring skutecznosci poszczegdlnych etapéw wdrazania strategii;

- oceng wyniku.

Kontrola realizacji, jak tez w ostateczno$ci ocena wynikéw, powinna skutkowac
wyciagnigciem wnioskow i wprowadzeniem dziatan korygujacych niedociagniecia.

Tworzenie strategii mozna oprze¢ na metodologii BSC, wowczas proces zarzadzania
strategicznego bezpieczenistwem narodowym moze przybra¢ postac jak na rysunku 3.

Projektowanie strategii rozpoczyna si¢ od okreslenia wizji?? i misji?3. Wizja
i misja ulegaja konkretyzacji, w wyniku ktorej otrzymujemy cele strategiczne. Wa-
runkowane jest to interesami narodowymi. Cele te moga by¢ przedstawione w postaci
»drzewa celow”. Realizacji celow strategicznych stuzg zadania strategiczne. Moga one
zosta¢ przypisane do konkretnych stanowisk, komorek czy oséb. Nie mozna réwniez
zapomnie¢ o okresleniu miernikow realizacji celow (zob. rys. 4). Jednakze okreslenie
wizji, misji i celéw powinno wynikac z oceny stanu bezpieczenstwa, przeprowadzonej
w oparciu o wykorzystanie m.in. metod analizy strategicznej, analizy jako$ciowe;j?4.
Istotng kwestig w osiagnieciu misji, realizacji intereséw narodowych i celow sa:

- sposoby spelnienia misji,

- sposoby osiggniecia celow,

— preferencje w wyborze i doborze zasobdow.

20 Por. Dictionary of Military and Associated Terms, Joint Publication 1-02, Department of Defense,
Washington D.C. 2001, s. 358.

21 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2007, s. 11.

22 Wizja wyznacza punkt orientacyjny wskazujacy stan, ktéry mamy nadzieje osiggnaé w stosunkowo

odleglej przyszlosci [zob. B. Karlof, Strategia biznesu. Koncepcje i modele. Przewodnik, Biblioteka

Menedzera i Bankowca, Warszawa 1992, s. 80-81.

Analizujac dokument Strategia Bezpieczetistwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej, misja bezpie-

czenstwa narodowego RP jawi si¢ jako:

- pragnienie realizowania intereséw narodowych i aspiracji obywateli do bezpiecznego i godnego
zycia w pokojowym i ustabilizowanym otoczeniu;

- tworzenie warunkéw dla osiagania dobrobytu przez swoich obywateli przy poszanowaniu prawa
i demokratycznych warto$ci;

- che¢ wniesienia wkladu do utrwalenia wspdlnych wartosci i rozwoju mechanizméw wspdlpracy
w ramach Unii Europejskiej, w przestrzeni euroatlantyckiej i w skali globalnej, celem zagwaranto-
wania trwalego bezpieczenstwa §wiatowego.

24 Do oceny obiektywnych zagrozen mozna uzy¢ metod z grupy analiz strategicznych, za$ do oceny
odczu¢ beneficjentéw — metod analiz jako$ciowych.
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Rys. 3. Proces zarzadzania strategicznego bezpieczenstwem narodowym w oparciu o koncepcje BSC
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.A. Decenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa
2002, s. 146; K. Obl6j, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 34; E. Urbanowska-Sojkin,
P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 242;

T. Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001
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Wizja, Misja Mierniki

\ jakosciowe

\ Strategia

\ Priorytety

strategiczne

\\ Wymagania
A

Mierniki ilosciowe
Miary dokonan

Rys. 4. Strategia w mierzalnych miernikach

Zrédto: J. Czuchnowski, Balanced Scorecard, Gdanisk 2002, tryb dostepu, http://www.zie.pg.gda.pl/

zzti/dydaktyka/strategie_informatyzacji/si_bsc_wyklad.pdf, data dostepu 23.02.2011 r.

Reasumujac:

1)

2)

3)

Przedmiotem analiz wspdlczesnego bezpieczenstwa sa roznego rodzaju pod-
mioty, jednostki, grupy spoleczne, instytucje, organizacje, systemy, panstwa. Na
przestrzeni czasu podejscie, czyje zyczenia i w jakim aspekcie powinno spetniacé
panstwo, ewoluowalo. Potrzeby odnoszg si¢ zatem do réznych aspektow, m.in.
politycznych, ekonomicznych, kulturowych, militarnych, tj. ujecia bezpieczen-
stwa z perspektywy zagrozen przedmiotowych.

Bezpieczenstwo narodowe mozna zdefiniowa¢ jako stan réwnowagi miedzy
zagrozeniem zewnetrznym czy wewnetrznym, biezacym i potencjalnym a prze-
ciwdzialaniem na tyle wysokim, aby zapewni¢ rozwdj panstwa i narodu, jak tez
w okreslonym zakresie otoczenia blizszego i dalszego.

Strategia bezpieczenstwa narodowego to proces, tj. ciag dziatan podejmo-
wanych przez panstwo majacy na celu zapewnienie bezpieczenstwa narodo-
wego w dlugiej perspektywie czasowej, uwzgledniajac rozne perspektywy.
Oznacza to, ze panstwo stara si¢ zachowac i rozwija¢ sile narodowa?> po
to, by przeciwdziata¢ wszystkim zagrozeniom w wyznaczonym otoczeniu,
majac do dyspozycji okreslony potencjal panstwa oraz konieczne wsparcie
zewnetrzne2®,

25 H.J. Morgentau, (w:) A. Bodnar, Decyzje polityczne. Elementy teorii, Warszawa 1985, s. 220.
26 Por. A.D. Chandler, Strategy and Structure in History of the American Enterprice, Cambridge (Mass.)

1992, s. 14.
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4) Przyjecie metodologii strategicznej karty wynikéw moze pomdéc w opracowaniu
wzoru tworzenia strategii, przyjmujac zalozenie, ze strategia to proces pozwa-
lajacy przejs¢ od wizji do zadan, ktére wynikaja z mierzalnych celow.

5) Od podmiotu $wiadczacego ustugi na rzecz spoleczenstwa wymaga sie szczegol-
nie komunikowania wizji, misji oraz celéw i miernikéw, przez pryzmat ktérych
oceniane bedzie jego dzialanie. Swiadczenie tego typu ustug jest przestanka
istnienia podmiotu, jakim jest panstwo. Nalezy doda¢, ze BSC stuzy nie tylko
do wyjasniania i komunikowania strategii, ten takze jako narzedzie zarzadzania
strategia, czyli ewoluuje w kierunku systemu zarzadzania strategicznego?”.

2, Miernikowanie celow strategicznych bezpieczenstwa
narodowego

Z punktu widzenia pracy istotne jest okreslenie celow strategicznych bezpieczen-
stwa narodowego oraz powigzanych z nimi miernikéw. Cele strategiczne wynikaja
z interesdw narodowych (rys. 5). Interes narodowy nie ma jednoznacznego zdefi-
niowania w literaturze przedmiotu. Przedstawiciele realizmu politycznego okreslili
go jako synonim przetrwania, bezpieczenstwa, potegi i jej pochodnych. Autorzy
zespotu Brookings Institution utrzymywali, ze interes narodowy stanowi ,,zespot
ogolnych i statych celow, na rzecz ktérych panstwo dziala”. Z tych celéw wyprowadza
sie cele bezposrednie, ktdre nastepnie przyjmuja posta¢ zadan do realizacji. Podobna
wykladni¢ metodologiczng stosowali w latach nastepnych liczni autorzy, byli to m.in.
P. Seabury, Ch. Lerce, A. Said, M. Brower, Ch.P. Schleicher. Seabury, ujmujac nor-
matywnie interes narodowy, okreslil go jako zespot celow, ktére nardd deklaruje do
urzeczywistnienia w stosunkach migdzynarodowych. W znaczeniu deskryptywnym
interes narodowy to cele realizowane w danym czasie - cele rzeczywiste. Lerce i Said
interes narodowy rozpatrywali z punktu widzenia celu ostatecznego, celéw dlugo-
okresowych, celow $rednioterminowych, celow bezposrednich i dziatan politycznych.
Celem nadrzednym jest zapewnienie jak najdtuzszego trwania wiezi spotecznych,
tozsamosci narodowej, warto$ci spotecznych, idei pomyslnosci. Brower zapropono-
wal, aby termin interes narodowy zastapic¢ pojeciami: cele ogdlne?8, cele specyficzne
czy strategie. Schleicher poszed! dalej i odrzucit pojecie interesu narodowego na
rzecz celéw podstawowych i wyprowadzanych z nich celéw bezposrednich?®.

Przedstawiciel teorii neorealizmu G. Modelski zaproponowal odejscie od
pojecia interesu narodowego, ktory zakltada istnienie jednego typu wspdlnoty,
na rzecz interesu panstwa. Interesy panstwa sa za$ ,,zadaniami, Zyczeniami

27 R.S. Kaplan, D.R. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak..., op. cit., s. 19, 171.

28 Cele ogolne Brokera nie sg tozsame z celami ogdlnymi w ujeciu Brookings Institution.

29 R. Zieba, Bezpieczeristwo jako cel polityki paristwa: aspekty teoretyczne, (w:) Wspdtczesny wymiar
bezpieczenstwa. Migdzy teorig a praktykg, J. Pawtowski (red.), RWO, Warszawa 2011, s. 22-24.
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i pragnieniami odnoszonymi do zachowania innych panstw; sa formulowane
po to, aby byly przyjete do realizacji przez politykow”30. Zatem interesy do-
starczaja tresci celom, a cele nadajg forme i ksztalt interesom. Sa zatem ze soba
skorelowane. Inny autor neorealizmu, J. Frankel (wierny pojeciu interesu naro-
dowego), wyodrebnil trzy szczeble interesu narodowego: aspiracyjny, operacyjny
i polemiczny31.

Potrzeby

w zakresie bfizpieczeﬁstwa

v

Interesy narodowe

Interesy Faﬁstwowe

v

Zywotne interesy narodowe Wazne Inne

|
v

| —

Racja stanu interesy parodowe istotne interesy narodowe

a
i) M e g S

Cele strategiczne

|
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I

polityki bezf)ieczeﬁstwa |
|

v I
|

|

|

|

|

Cele operacyjne

polityki bezpieczenstwa

Rys. 5. Hierarchiczne ulozenie celéw polityki bezpieczenstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R. Zieba, Bezpieczeristwo jako cel polityki paristwa: aspekty teo-
retyczne, (w:) Wspdlczesny wymiar bezpieczeristwa. Miedzy teorig a praktykg, ]. Pawtowski (red.), RWO,
Warszawa 2011, s. 27; K. Lastawski, Racja stanu Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2000, s. 35-43

Pojeciem pokrewnym do interesu narodowego jest termin racja stanu. W sktad
racji stanu wchodza podstawowe, najwazniejsze interesy panstwa, ktore zalicza sie
do zywotnych intereséw narodowych. Racja stanu zatem obejmuje tylko czgs$¢ in-
teresow narodowych32.

Jozef Kukutka twierdzi, iz interes panstwa to pewna relacja okreslonych warto-
$ci (dobr) do okreslonych potrzeb, przy czym wystepuje dazenie do zaspokojenia
maksymalnej ilo$ci potrzeb. Zatem interes jest efektem konfrontacji potrzeb z obiek-
tywnymi mozliwo$ciami ich zaspokojenia33. Z.]J. Pietras kontynuuje to myslenie

30 G. Modelski, A Theory of Foreign Policy, Praeger, London 1962, s. 70-72.

31 R. Zieba, Bezpieczetistwo jako cel polityki paristwa, op. cit., s. 24.

32 Ibidem, s. 25.

33 J. Kukulka, Problemy teorii stosunkéw migedzynarodowych, PWN, Warszawa 1978, s. 264-265.
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i definiuje interes jako funkcje potrzeb, ktdre sklaniajg uczestnika stosunkéw mie-
dzynarodowych do podjecia dziatania i zaspokojenia potrzeb34. Potrzeby panstwa
wynikaja za$ z koniecznosci ochrony wewnetrznych wartosci, o ktérych pisali
G. Kennan, K. Voys i K. Deutsch. Kontrowersje dotycza przede wszystkim waznosci
poszczegolnych wartosci w danej chwili. Warto tez dodac, iz zaspokojone potrzeby
powoduja rodzenie nastgpnych w postepie wykladniczym?3®.

Reasumujac, interesy narodowe wyrastaja z wyartykulowanych potrzeb. Czes¢
najwazniejszych intereséw zyskuje miano racji stanu lub inaczej zywotnych interesow.
Podzial intereséw w réznych krajach okreslany jest w nieco inny sposdb. W Polsce
okresla sie je mianem: zywotnych, waznych i innych istotnych3¢. We Francji dzieli
si¢ je na: zywotne, strategiczne, mocarstwowe.

Interesy narodowe mozna tez rozpatrywac w dwoch plaszczyznach: interesy bez-
wzgledne, interesy wzgledne. Interesy bezwzgledne sa zwiazane z bezpieczenstwem
zycia obywateli, przetrwaniem narodu, panstwa. Wzgledne wynikaja z jakosci zycia
obywateli oraz funkcjonowania panstwa3’. Przystosowanie ich do realizacji nastgpuje
przez sformutowanie celow, ktore staja si¢ bodzcami do podejmowania dziatan przez
panstwo, w tym dzialan w zakresie bezpieczenstwa.

W naszym przypadku cele strategiczne to przyszty pozadany stan lub rezultat
dzialania panstwa w wyodrebnionym obszarze strategicznym bezpieczenstwa naro-
dowego. Strategia bezpieczeristwa narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 wskazuje
osiem obszardw (tab. 2, kol. 1). Ogoélne cele strategiczne w obszarze bezpieczenstwa
narodowego wytycza Konstytucja III RP z 1997 .38, a szerzej opisuje je obowiazujaca

34 Z.]. Pietras, Podstawy teorii stosunkow migdzynarodowych, UMCS, Lublin 1986, s. 144.

35 J. Proniko, Bezpieczetistwo narodowe a rozwdj paristwa, op. cit., s. 31.

36 Zywotne interesy narodowe Rzeczypospolitej Polskiej wigzg sie z zapewnieniem przetrwania pan-
stwa i jego obywateli. Obejmuja potrzebe zachowania niepodleglosci i suwerennosci pafistwa, jego
integralnoéci terytorialnej i nienaruszalnoéci granic; zapewnienia bezpieczenistwa obywateli, praw
czlowieka i podstawowych wolnosci, a takze umacniania demokratycznego porzadku politycznego.
Ich realizacja to bezwzgledny priorytet polskiej polityki bezpieczenstwa. Do waznych intereséw
narodowych Polski nalezy zagwarantowanie trwalego i zréwnowazonego rozwoju cywilizacyjnego
oraz gospodarczego kraju, stworzenie warunkéw do wzrostu dobrobytu spoteczenstwa, do rozwoju
nauki i techniki oraz do nalezytej ochrony dziedzictwa narodowego i tozsamo$ci narodowej, a takze
$rodowiska naturalnego. Inne istotne interesy narodowe Polski s3 zwiazane z dazeniem do zapew-
nienia silnej pozycji migdzynarodowej panstwa oraz mozliwosci skutecznego promowania polskich
intereséw na arenie migdzynarodowej. Do istotnych intereséw nalezy réwniez umacnianie zdolno$ci
dziatania i skutecznosci najwazniejszych instytucji miedzynarodowych, w ktérych Polska uczest-
niczy, jak réwniez rozwdj stosunkéw miedzynarodowych opartych na poszanowaniu prawa oraz
efektywnej wspotpracy wielostronnej zgodnie z celami i zasadami okres$lonymi w Karcie Narodow
Zjednoczonych”. Strategia Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2007.

37 'T. Jemiolo, Bezpieczeristwo narodowe Polski, op. cit., s. 20.

38 Bezpieczeristwo Narodowe Polski w XXI wieku, Bellona, Warszawa 2006, s. 160, 171.
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SBN3°. Nastepnie cele strategiczne powinny zosta¢ przetozone na cele operacyjne
poprzez metodologie zarzadzania przez cele, wykorzystujac BSC.

Strategiczna karta wynikow to aktualnie jedna z nowoczes$niejszych tech-
nik zarzadczych, ktéra w $§wietle prowadzonych badan jest skuteczna zaréwno
w przedsigbiorstwach, jak réwniez w instytucjach $§wiadczacych ustugi uzy-
tecznosci publicznej (tzn. organizacjach ekonomii spolecznej, powszechnie
okreslanych jako organizacje typu ,non-profit” i organizacje rzagdowe)40. Jest
réwniez uwazana za najciekawsza koncepcje zarzadzania lat dziewiecdziesigtych
i jedna z najbardziej popularnych metod zarzadzania na $wieciel. BSC zostata
opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona na potrzeby organizacji, w celu sku-
tecznego monitorowania efektow realizacji strategii. Poszukiwano w ten sposob
mozliwosci rozwigzania niepowodzen podmiotéw*? we wdrazaniu i realizacji
przyjetej strategii. Celem stworzenia BSC bylo przelozenie wzniostych i zarazem
ogodlnikowych sformutowan z wizji i misji na jezyk zrozumiaty dla kierownikow
nizszego szczebla poprzez system kaskadowania celow. Strategie przetozono wigc
na cele operacyjne, zadania, dzialania i czynno$ci, wykorzystujac zestaw mier-
nikow tak, aby wszyscy mogli §wiadomie przyczynic sie do sukcesu podmiotu
(zob. rysunek 6).

Aby kontrolowane mierniki dostarczaly informacji o biezacej sytuacji organizacj,
a przez to pozwalaly na podejmowanie wtasciwych decyzji, musza by¢ odpowiednio
dobrane i skonstruowane. Dlatego tez wykreowano wielowymiarowa karte, oparta
na miernikach w czterech perspektywach (zob. tabela 1):

1) finansowej,

2) Kklienta (w naszym przypadku uzywamy okreslenia ,,beneficjent”),

3) proceséw wewnetrznych,

4) potencjalu (zwanej takze perspektywa rozwoju, wzrostu, doskonalenia,

wiedzy, innowacji).

39 Strategia bezpieczeristwa narodowego Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2007, s. 5-6.

40 Zob. J. Hauser (red.), Zarzgdzanie podmiotami ekonomii spotecznej, MSAP UEK, Krakéw 2007,
s. 25; R.S. Kaplan, D.R. Norton, Strategiczna karta wynikow, Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
PWN, Warszawa 2007, s. 166.

41 Zob. Strategiczna Karta Wynikéw, tryb dostepu, http://www.bmconsult.pl/karta-wynikow-rsc.html,
data dostepu, 20.02.2011 r.; Wdrazanie Strategicznej Karty Wynikéw, tryb dostepu, http://karstans.
pl/wdrazanie-strategicznej-karty-wynikow,67,11.html, data dostepu, 20.02.2011 r.

42 Gléwne przyczyny niepowodzen tkwity w: braku okreslonej wizji, niejasno sformutowanej strategii,
braku komunikacji wewnatrz organizacji, niewtasciwe przetozonej strategii na cele strategiczne
i operacyjne, ponadto w barierze zasobdw, barierze uczenia sig¢, barierze miernikéw celu [Zob.
M. Sierpinska, B. Niedbata, Controling operacyjny w przedsiebiorstwie, WN PWN, Warszawa 2003,
s. 311; R.S. Kaplan, D.R. Norton, The Balanced Scorecard - Measures That Driver Performance,
HBR, I-II 2005; A. Jaruga, Zréwnowazona Karta Dokona# w systemie zarzgdzania strategicznego,
»Controling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza’, 1/2000].
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Cele Jednostki Program Realizowane Stopien
) ) ) ) realizacji
strategiczne pomiaru dziatan czynnosci
celu
Jezeli nie potrafisz tego zmierzyc,
Perspektywa
nie mozesz tym zarzadzaé
finansowa
Co da si¢ zmierzy¢,
Perspektywa
da si¢ zrobi¢
beneficjentow
Dziataniem jest to,
Perspektywa L
co da si¢ policzy¢
procesowa
Nie mozna kontrolowac
Perspektywa
niemierzalnych celow
potencjatu

Rys. 6. Idea mierzalnych celow w BSC
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Czuchnowski, Balanced Scorecard, Gdansk 2002, tryb
dostepu, http://www.zie.pg.gda.pl/zzti/dydaktyka/strategie_informatyzacji/si_bsc_wyklad.pdf, data
dostepu, 23.02.2011 r.

Autorzy podaja je jako pewna wyjsciowa, ktérg mozna uzupelnia¢ w za-
leznos$ci od charakteru organizacji. (Dla przykladu, instytucje $wiadczace
ustugi uzytecznosci publicznej czesto analizuja swa organizacje takze z punktu
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widzenia perspektywy spolecznej.) Sugeruja oni okreslong kolejnos¢ analizy.
Rozpoczaé ja nalezy od perspektywy beneficjenta, bowiem to jego potrzeby maja
by¢ zabezpieczone. Natomiast zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb wywodzi sig
z procesow i dlatego druga w kolejnosci analizowang perspektywa powinna by¢
perspektywa procesow wewnetrznych. Obie perspektywy identyfikuja parame-
try potencjaltu. Sg kluczowe dla skutecznego zapewnienia potrzeb beneficjenta
w przyszlosci. Finansowe mierniki wskazuja, w jaki sposéb strategia podmiotu
przyczynia sie do jego rozwoju. Nalezy zwrdci¢ przy tym uwage, ze perspek-
tywa finansowa w przypadku podmiotu - panstwa — stanowi nie tyle cel, ile
ograniczenie, bowiem wydatki musza by¢ ograniczone do kwoty przewidzianej
w budzecie43.

W kazdej z tych perspektyw zaklada si¢ zestaw mierzalnych, zréwno-
wazonych, dlugo- i krétkookresowych celow, wykorzystujac w tym aspekcie
mierniki finansowe i niefinansowe, wskazniki efektow dzialania operacyj-
nych i wskazniki wyprzedzajace oraz zewnetrzng i wewnetrzna skutecznos§c44,
Podejscie w wymienionych perspektywach zapobiega koncentracji tylko na
pojedynczym mierniku, wszystkie bowiem zostaly wybrane z szerokiego
grona miernikéw i kazdy z nich jest rownie wazny dla procesu zarzadzania
wplywajacego na realizacje strategii. Przy wyborze miernikéw nalezy si¢ po-
sitkowa¢ zasadg Pareto. Ponadto wazne jest, aby mierniki byly zgodne z za-
sadg SMART (z ang. Specific, Measurable, Ambitious, Realistic, Time bound),
tj. jasno okreslone, mierzalne, ambitne, osiggalne i terminowe. Dodatkowo po-
winny posiadac takie cechy jak:

- bezposrednios¢, co oznacza doktadne odwzorowanie stopnia realizacji celu,

- obiektywnos, tj. jednoznaczne odzwierciedlenie stopnia realizacji celu,

- adekwatno$¢, co oznacza, ze w przypadku trudnosci w znalezieniu synte-
tycznego miernika odzwierciedlajgcego stopien realizacji celu, nalezy dazy¢
do stworzenia zestawu r6znych miernikow.

W strategicznej karcie wynikow znajdujemy miary, ktére mozna podzieli¢ na
dwie grupy: 1) miary wynikowe — dotyczace tego, co juz si¢ zdarzylo; 2) miary
prognozujace — wybiegajace w przyszlos¢, majace bardziej charakter jakosciowy
niz ilo$ciowy, podajace informacje, w jaki sposdb to, co si¢ juz zdarzyto, moze mie¢
wplyw na funkcjonowanie podmiotu w przyszlosci.

43 A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikow jako narzedzie strategii bezpieczeristwa
narodowego, (w:) Strategia bezpieczetistwa narodowego, op. cit., s. 122.
44 R.S. Kaplan, D.R. Norton, Strategiczna karta wynikéw, op. cit., s. 166-167.
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Lp.

Perspektywy

Charakterystyka

Cele

Mierniki

przeszto$cé

Finansowa

Przedstawiana za pomocg miernikéw
finansowych, ktore umozliwiajg ocene
efektow finansowych wdrozonej strategii.
Okresla, w jaki sposob realizowana strategia
wplywa na kondycje ekonomiczng podmiotu,
wykorzystujac w tym celu wskazniki, m.in.:
rentownos$¢, wzrost $wiadczonych ustug,
kosztochlonno$¢ pracownikéw w stosunku do
skuteczno$ci.

cl
c2
c3

ml

m7

terazniejszo$¢

przyszlos¢

Beneficjentow

Celem jest okreslenie segmentéw rynku,

w ktdrych podmiot zamierza dostarczaé

ustuge. Wykorzystuje si¢ tu mierniki, ktére
odzwierciedlajg udzial podmiotu w obstudze
odbiorcéw (m.in. jednostek, grup spolecznych,
spoleczenstwa), poziom ich zadowolenia,

ktéry warunkowany jest czasem dostarczenia
ustugi, jej jakoécia, poziomem obstugi, kosztem,
warto$ciami uzytkowymi.

cl
c2
c3

ml

m7

Procesow
wewnetrznych

Przedstawiona jest za pomocg wskaznikow
odnoszacych si¢ do proceséw wewnetrznych
tworzacych wartos¢ dla beneficjenta, np.
komunikowania wewngtrznego, technologii,
skutecznoéci pracownikow.

cl
c2
c3

ml

m7

Potencjatu

Przedstawia mierniki, ktére pokazuja podstawy
diugoterminowego rozwoju i doskonalenia, np.
udoskonalenia produktu i ustugi, sposobéw
dziatania, rozszerzone wlasciwosci uzytkowe.

cl
c2
c3

ml

m7

Tabela 1. Zwiazki perspektyw BSC z czasem

Zrodlo: A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikéw jako narzedzie strategii bezpieczen-
stwa narodowego, (w:) Strategia bezpieczetistwa narodowego. Cze$¢ 11 — praca naukowo-badawcza,

J. Gryz (red.), AON, Warszawa 2011, s. 122

Warto zauwazy¢, ze w przypadku, gdy jednemu celowi przypisano wigcej niz
jeden miernik, zachodzi potrzeba ustalenia, czy istnieja miedzy nimi relacje:
neutralnosci, tzn. gdy poprawa jednego miernika nie wplywa na inne

mierniki;

komplementarnosci, tzn. gdy poprawa jednego miernika wptywa pozytywnie
na pozostale mierniki;
konkurencyjnosci, tzn. poprawa jednego miernika wplywa negatywnie na
pozostate mierniki.

Okreslajac mierniki dla wyznaczonych celéw w wyodrebnionych osmiu obsza-
rach bezpieczenstwa RP (obszary strategii bezpieczenstwa odpowiadaja obszarom
wyodrebnionym w Strategii bezpieczeristwa narodowego Rzeczpospolitej Polskiej
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z 2007 roku), musimy pamieta¢ o przyjetych perspektywach (zob. rysunek 7).
Perspektywy te roznig sie od podanych w tabeli 1, odmienna tez jest kolejnos¢ ich
okreslania, co wynika ze specyfiki podjetego problemu. Zmodyfikowana struktura
strategicznej karty wynikow obejmuje>:

1) perspektywe beneficjentow — chodzi tu przede wszystkim o dazenie do
spelnienia oczekiwan strony gwarantujacej srodki finansowe, oczekiwan
odbiorcéw ustug i podatnikéw, w celu uzyskania wsparcia z ich strony;

2) perspektywe korzysci spotecznych - tj. korzysci dla jednostek, grup spotecz-
nych i organizacji, wynikajace z dzialalnosci podmiotéw zapewniajacych
bezpieczenstwo w okreslonych obszarach;

3) perspektywe kosztow finansowych — obejmuje ona wydatki podmiotu oraz
koszty spoleczne ponoszone przez spoleczenstwo w zwiagzku z dziatalno$cia
podmiotu. Celem nadrzednym jest dazenie podmiotu do zmniejszania
kosztéw bezposrednich i kosztow spotecznych koniecznych do realizacji
wizji, misji, strategii;

4) perspektywe wewnetrznych proceséw — okresla ona, jak podmiot ma do-
skonali¢ procesy, aby jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby beneficjentow;

5) perspektywe potencjatu, ktdra okresla, jak podmiot (pracownicy, stuzby)
powinien sie¢ rozwija¢, aby zrealizowa¢ zakladang wizje, misje, strategie
bezpieczenstwa narodowego.

Kaplan i Norton uznaja, iz w zmodyfikowanej strukturze karty dla podmiotu
$wiadczacego ustugi uzytecznosci publicznej kluczowe sg pierwsze trzy perspektywy
(tj. beneficjentow, korzysci spotecznych, kosztow finansowych) i dopiero po ustaleniu
odpowiednich celéow w tych wymiarach przechodzi si¢ do identyfikacji proceséw
wewnetrznych oraz potencjatu rozwoju (zob. rysunek 8).

Wedlug autoréw na podkreslenie zastuguje fakt, ze wigkszos¢ kart dla takich
podmiotéw eksponuje doskonalo$¢ operacyjna, tzn. koncentruja si¢ na perspektywie
proceséw wewnetrznych. Natomiast brakuje im zorientowania na beneficjenta. Nie-
mniej w przypadku relatywnie dugich cykli zycia danej ustugi kluczowym czynni-
kiem sukcesu jest doskonalenie proceséw, nie zapominajac o potrzebach klientao.

Warto dodag, iz kazda z wymienionych perspektyw karty wynikéw moze wy-
magac¢ od czterech do siedmiu miernikéw. Wiec ilos¢ miernikéw bedzie zalezala
od ilosci perspektyw?7.

45 A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikow jako narzedzie strategii bezpieczeristwa na-
rodowego, (w:) Strategia bezpieczeristwa narodowego. Cze$¢ II - praca naukowo-badawcza, J. Gryz
(red.), AON, Warszawa 2011, s. 129.

46 R.S. Kaplan, D.R. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Praktyka, op. cit.; R.S. Kaplan, D.R. Norton,
Strategiczna karta wynikéw, Jak, op. cit., s. 25.

47 Przedsigbiorstwa powinny wykorzystywac do 25 miernikow strategicznych [R.S. Kaplan, D.R. Norton,
Strategiczna karta wynikéw, Jak..., op. cit., s. 151-153].
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P. beneficjentéw — jak
powinni postrzegac RP
odbiorcy, aby
zrealizowa¢ WMS
bezpieczeristwa

P. potencjatu — jak
wspierac¢ zdolnosci do
zmian i poprawy
efektywnosci, aby
zrealizowaé WMS zawartg

narodowego RP w strategii bezpieczenstwa

Wizja/Misja/ Strategia

bezpieczeristwa
P. procesow
wewnetrznych —
jakie procesy
wewnetrzne

P. spoteczna (korzysci)
- jakie wartosci, musza by¢
korzysci spoteczne,

edukacyjne i kulturalne
ma realizowac RP

w zakresie
bezpieczeristwa
narodowego w oczach
spoteczenstwa, aby
zrealizowa¢ WMS

doskonalone, aby
zrealizowa¢ WMS
bezpieczerstwa
narodowego RP

P. finansowa (koszty) —jak

powinnismy realizowac

oczekiwania spoteczne

w zakresie WMS bezpieczenstwa
RP z punktu widzenia
poniesionych kosztéw

Rys. 7. Perspektywy w strategii bezpieczenstwa narodowego w ujeciu BSC
Zrédlo: A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikéw jako narzedzie strategii bezpieczer-
stwa narodowego, (ws) Strategia bezpieczer’lstwa narodowego, op. cit., s. 130
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Misja
bezpieczenstwa

/ narodowego \

&
Korzysci Wsparcie beneficjentéw bezpieczeristwa Koszty

i gwarantéw srodkow Swiadczenia ustug

z ustug -~ 4 L
Procesy
wewnetrzne

Ly
Wiedza

i rozwoj

Rys. 8. Zmodyfikowana zrownowazona karta wynikéw dla podmiotu $wiadczacego ustugi uzytecz-
noéci publicznej
Zrodlo: A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikéw jako narzedzie strategii bezpieczen-
stwa narodowego, (w:) Strategia bezpieczetistwa narodowego, op. cit., s. 131

Reasumujac:

1) Koncepcja strategicznej karty wynikéw na przelomie lat ulegata zmianom. Po-
czatkowo byta wykorzystywana jako narzadzie monitorujace proces zarzadza-
nia, a nastepnie wspomagania wdrazania strategii. Obecnie jest instrumentem
zintegrowanym ze strategia, stuzacym do transformacji celow strategicznych
w dlugim horyzoncie czasowym w cele biezace. Umozliwia takze stalg ocene
zgodnosci dzialania podmiotu z jego wizja, misja i celami strategicznymi.

2) BSC jest nowym modelem pomiaru wynikow i alternatywng propozycja dla
tradycyjnych systeméw pomiaru i raportowania wynikéw. Obecnie same mia-
ry finansowe juz nie wystarczajg, bo obok informacji o finansowych skutkach
dziatan juz zrealizowanych (przeszlych), potrzebne s3 informacje dotyczace
dziatan majacych wplyw na przyszle finansowe rezultaty dziatalnosci. Karta za$
okresla cele strategiczne organizacji, ktore wchodza poza obszar miar finanso-
wych, i skupia si¢ na miarach niefinansowych*8. Zakladajac, ze zarzadzanie nie
ogranicza si¢ do zarzadzania aktywami rzeczowymi, a mierzenie sprawnosci
(efektywnosci i ekonomicznosci) nie polega na wykorzystywaniu wytacznie miar
finansowych, wigkszego znaczenia nabiera zdobycie i wykorzystanie aktywow
intelektualnych oraz pozafinansowe miary dzialania na wszystkich szczeblach

48 Zob. P. Dzurak, E.R. Stanoch, Czy mamy do czynienia z ,rewolucjg” systemu pomiaru i oceny dziatan
przedsigbiorstwa?, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 1/2001.
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zarzadzania. Jednakze wszystkie mierniki muszg si¢ rownowazy¢#?, zatem BSC
jest proba zréwnowazenia wskaznikéw finansowych i niefinansowych. Przez to
znajduje zastosowanie w dzialalnosci organizacji $wiadczacych ustugi uzytecz-
nosci publicznej. Ponadto jest proba rownowazenia: diugo- i krétkookresowych
celow, wskaznikow efektéw dziatan operacyjnych i wyprzedzajacych, efektyw-
nosci zewnetrznej i wewnetrznej.

3) Wydaje sie, ze zréwnowazong karte wynikéw mozna adaptowaé do celow re-
alizacji strategii panstwa. Pozostaje tylko pytanie: czy okreslone perspektywy
sa wystarczajace dla opisania celéw bezpieczenstwa narodowego, czy nalezy je
dopelni¢ lub wymieni¢ na inne? A jesli tak, to na jakie i jakie dobra¢ wskazniki
dla wyodrebnionej perspektywy? Te oraz inne kwestie moga zosta¢ podjete przez
srodowisko naukowe, jak i praktykow z zakresu bezpieczenstwa.

3. Kontrola celéw strategicznych bezpieczenstwa narodowego

Okreslenie celéw strategicznych jest elementem niezmiernie waznym, niemniej
nalezy zdawac sobie sprawe, ze jesli nie pdjdzie za tym implementacja i kontrola,
moze sta¢ si¢ materialem, ktory procz zalozen — moze wlasciwych - nie zostanie
wprowadzony w zycie. Narzedziem, ktére pomaga efektywnie przetozy¢ zatozenia
strategiczne na wykonawcow, moze stac si¢ strategiczna karta wynikéw, co moze
mie¢ istotny wplyw na zréwnowazony rozwoj kraju.

Bazujac na dokumencie Strategia bezpieczeristwa narodowego RP, wyodrebniono
osiem obszaréw bezpieczenstwa (tab. 2, kol. 1), w ktoérych zgodnie z metodologia BSC
nalezy wyodrebnic cele strategiczne (tab. 2, kol. 3, 4) i cele operacyjne (tab. 2, kol. 6),
a do nich dobra¢ zréwnowazone mierniki (tab. 2, kol. 11). Chcac dokonaé pomiaru
zadania publicznego w wytyczonych perspektywach, musimy pamietac 0°0:

1) istotnosci (wadze), tj. w jakim stopniu cele s3 wazne w stosunku do istotnosci

potrzeb (zob. tab. 2, kol. 5);
2) skutecznosci, tj.
- jak dalece zadanie stuzy¢ bedzie osiagnieciu celu szczegdtowego,
- czy uzyskane korzysci w stosunku do kosztow beda wigksze od ,,1%,
- czy system wartosci przy realizacji zadania byl akceptowalny spolecznie;

3) uzytecznosci, tj. czy zadanie bedzie miato wplyw na docelowa grupe bene-

ficjentow w zakresie zaspokajania jej potrzeb;

4) trwalosci, tj. czy i w jakim stopniu nalezy oczekiwa¢ zmian powstalych

w wyniku zakonczenia realizacji zadania.

49 R.S. Kaplan, D.R. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak..., op. cit., s. 17, 23, 29.
50 A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikéw jako narzedzie strategii bezpieczeristwa
narodowego, (w:) Strategia bezpieczetistwa narodowego, op. cit., s. 134.
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Pomocny we wprowadzeniu podanych zalozen w zakresie budowy strategicznej
karty wynikéw dla opracowania, implementacji i kontroli strategii bezpieczenstwa
narodowego bedzie wzor w postaci tabeli 2 i tabeli 3.

Realizujac cele i zadania w zakresie bezpieczenstwa narodowego, nalezy podjac
dziatania m.in. polityczne, gospodarcze i wojskowe, angazujac w tym celu $cisle okre-
$lonych wykonawcow, tj. organy oraz instytucje nalezace do wtadz ustawodawczych,
wykonawczych i sgdowniczych, w tym Parlament, prezydenta RP, Rad¢ Ministrow
i centralne organy administracji rzagdowe;j>! (zob. tabela 2, kol. 10). Okreslajac odpo-
wiedzialno$¢ organdw i instytucji, nalezy zwréci¢ uwage na uregulowania prawne,
ktore odnosza si¢ do konkretnego obszaru bezpieczenstwa narodowego oraz reguluja
zadania i kompetencje podmiotéw wykonawczych2.

Zgodnie z metodologia wypracowang dla BSC realizacji strategii towarzyszy:

- stale monitorowanie zgodnosci biezacej dziatalnosci podmiotu z dtugoter-

minowymi celami bezpieczenstwa narodowego,

- ocena skutecznosci realizowanych zadan przez okreslonych wykonawcow.

Ujecie to powinno by¢ zbiezne z podej$ciem do kontroli zarzadczej, ktdra okresla,
ze w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi to ogét dzialan podjetych
dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy>3.

Oceng kontroli zarzadczej oraz czynnosciami doradczymi we wspieraniu
ministra w realizacji celow i zadan zajmuje si¢ audyt wewnetrzny. Analizy roz-
bieznosci (zgodnosci) realizacji strategii mozna dokonac rozdzielnie dla kazdego
obszaru strategicznego, a nawet celu strategicznego, wedlug wzoru zamiesz-
czonego ponizej (zob. tabela 3). Istotne jest, by otrzymane luki, ktére wynikaja
z przyjetych wartosci miernikéw osiagnietych w zalozonym czasie (tabela 3, kol.
6, kol. 7), byly obiektem wnikliwej obserwacji. Dla luk wartosciowych i czasowych
mozna okresli¢ odchylenia, ktérych przekroczenie bedzie wymagalo dzialan
korygujacych zalozenia strategiczne czy tez zmian funkcjonowania podmiotu
odpowiedzialnego za wprowadzanie danego celu strategicznego (tabela 3, kol.
12). Z tego powodu nalezy okresli¢ wartos¢ krytyczna, ktorej przekroczenie
(osiaggniecie wartosci nizszej) bedzie skutkowa¢ podjeciem przez odpowiednie
komorki zdecydowanych dziatan korygujacych (tabela 3, kol. 10, 11). Kontrola
moze zatem wywiera¢ znaczny wplyw na proces decyzyjny (rys. 9)>4.

51 Strategia bezpieczeristwa narodowego Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2007, s. 21.

52 Zob. Bezpieczetistwo Narodowe Polski w XXI wieku, Bellona, Warszawa 2006, s. 171-180.

53 Art. 68 ,ust. 1 z dnia 27 sierpnia 2009 o finansach publicznych (DzU, Nr 157 poz. 1240).

54 A. Nowakowska-Krystman, Strategiczna karta wynikow jako narzedzie strategii bezpieczeristwa
narodowego, (w:) Strategia bezpieczetistwa narodowego, op. cit., s. 134.
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TABELA 3

Kontrola wyniku strategii bezpieczenstwa narodowego wg przyjetych miernikow

E Plan Wykonanie Luka Dopuszcza?ne Wartosci B
£ odchylenie krytyczne S
Q Q
o o
Sy S o o < =
o B| & = = = = o R
$ 5| E = E | E E E £ £
o 2 g N ol 8 g 2 g 2 S o £
8 E | g 8| E | g §| E 2 g 2 g 2 'g
< 8 S = Q S =Sl 3 0 < 9 3 =
N B 153 D S % N B N D N k=)
A =8 sl E | S e o] e ° g
°l & 5 5 5 5 "~"
E = = = =
1 2 3. 4 5. 6. 7. 8 9. 10 11. 12
wwl-| twl-
cl. | wpl | tpl | wwl | twl wpl | tpl
ww2- | tw2-
2. 2 2 2 2
[ wp tp. WW. tw. wp2 | tp2
ww3- | tw2-
c3. | wp3 tp3 | ww3 | tw3 wp3 | tp2

Zrédlo: opracowanie wlasne

DECYZJE KOREKCYJNE

KONTROLA

(zmieni¢ co$ ze wzgledu

pomiar parametréw,

na zaistniate wymagania)

poréwnanie stanu faktycznego

DECYZJE ZAPOBIEGAWCZE

z zatozonym

(zlikwidowac przyczyne)

FUNKCJA DECYZYJNA

Podejmowanie decyzji regulacyjnych

Rys. 9. Kontrola strategiczna a funkcja decyzyjna
Zrédto: T. Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001
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Reasumujac:

1) Podkreslenia wymaga fakt, ze przed opracowaniem strategicznej karty wynikow
mozliwosci kontrolowania zgodnosci osiagnietych wynikéw z opracowang
strategig> byly ograniczone. Karta wynikéw, pomimo tak szerokiego ujecia
poprzez ograniczong liczbe uzytych wskaznikéw pomiarowych (zasada wyboru
najbardziej istotnych wskaznikéw — zgodnie z zasadg Pareto uzyta w metodzie
kluczowych czynnikéw sukcesu), nie obciaza zarzadzajacych nadmiarem
informacji. Wazne jest przy tym réwniez to, Ze mozna tworzy¢ w BSC nowe,
adekwatne do sytuacji mierniki.

2) Strategia bezpieczenstwa narodowego jest strategia nadrzedna dla strategii
wykonawczych. Nalezy sie zastanowi¢ — przyjmujac za nadrzedng strategie bez-
pieczenstwa narodowego — na ile ma by¢ ona szczegdétowa, zwlaszcza w kwestii
dopasowania miernikéw do wyznaczonych cel6w strategicznych. Z luk w reali-
zacji celow, mierzonych na podstawie okreslonych miernikéw, beda rozliczani
bowiem wykonawcy poszczegoélnych strategii wykonawczych.

3) Ostatecznie pojawia si¢ problem, kto konkretnie ma by¢ wykonawca tej strategii?
Nalezy sadzi¢, iz administracja publiczna, ktorej analize beda w stanie implemento-
wac organizacje pozarzadowe. Jednakze dalej pozostaje pytanie, kto bedzie oceniat
jej wdrazanie i na postawie jakich miernikow? Te pytania maja odzwierciedlenie
w wielu aspektach zycia, a oparcie formulowania SBN na strategicznej karcie
wynikéw moze ulatwic¢ znalezienie prawidtowych odpowiedzi.

Whnioski koncowe

Z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju panstwa w zakresie bezpieczen-
stwa wypracowanie dokumentu, ktéry bilansuje interesy réznych obszarow, jest
bardzo istotne. Powinien on dawac¢ wytyczne, ktére beda przektadane na szczegétowe
cele i dzialania. Panstwo, opracowujac strategie — w tym strategie bezpieczenstwa
narodowego - musi dysponowac wiedzg o stanie otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego. Wiedze t¢ zdobywac powinno w wyniku uzycia odpowiednich metod,
ktorych szerokie spektrum dostarcza literatura. Uzyskane wyniki obnizg znacznie
»dezorientacje”>® w zakresie otoczenia bezpieczenstwa. Brakuje wiedzy o silnych
i stabych stronach RP, szansach i zagrozeniach zewnetrznych - jesli je znamy, ale
nie kontrolujemy realizacji prawidtowych zalozen, strategia bedzie jedynie zbiorem
poboznych zyczen, a jej realizacja z gory bedzie skazana na niepowodzenie.

55 Zob. Strategiczna Karta Wynikow, tryb dostepu, http://www.bmconsult.pl/karta-wynikow-rsc.html,
data dostepu, 20.02.2011 r.

56 Por. M. Wagrowska, Strategia Bezpieczeristwa Narodowego RP: strategia z wieloma niewiadomymi,
8.12.2010 1., tryb dostepu, http://www.geopolityka.org/pl/komentarze/646-strategia-bezpieczenstwa-
narodowego-rp-strategia-z-wieloma-niewiadomymi, data dost¢pu, 20.02.2011 r.
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Poprawnie przeprowadzone badanie warunkuje opracowanie wlasciwych za-
tozen strategicznych. Wdrozenie strategicznej karty wynikow w sferze zarzadzania
bezpieczenstwem panstwa wymaga dostosowan metody do specyfiki problemu. BSC
jest bowiem przede wszystkim opracowana na potrzeby przedsiebiorstw, podaje si¢
takze przyklady jej zastosowania do organizacji ekonomiki spolecznej. Wydaje si¢
zatem, iz istnieje mozliwos¢ tworczego jej adaptowania na potrzeby panstwa>’. Efekty
otrzymane w wyniku jej wdrozenia w przedsigbiorstwach daja nadziej¢ na poprawe
skutecznosci dziatania takze w przypadku jej wdrozenia na skale kraju. Zatem nalezy
oczekiwa¢, ze w niediugim czasie naukowcy zainteresujg sie¢ mozliwoscia opraco-
wania i kaskadowania strategicznej karty wynikow, tj. wyznaczeniem perspektyw,
obszardow, celow strategicznych i miernikdw pomiaru stopnia ich realizacji na po-
trzeby kraju.

Reasumujac, w $wietle wiedzy dostarczonej przez literature przedmiotu wydaje
sie, ze BSC bedzie skuteczng forma planowania, implementacji i kontroli strategii bez-
pieczenstwa narodowego. Konstruowanie BSC dla strategii bn nalezaloby rozpocza¢
od okreslenia wizji i misji panistwa. Nastepnie wysitki powinny by¢ skierowane na
opracowanie strategii, w ktdrej okresli sie priorytety, tj. strategiczne czynniki sukcesu
bezpieczenstwa, by nastepnie zdefiniowac cele strategiczne w kazdym z wymienio-
nych obszaréw. Na koncu za$ dobierane s3 mierniki dokonan, w ramach wytyczonych
perspektyw. W tym wlasnie zakresie moga pojawi¢ sie najwigksze trudnos$ci. Musza
by¢ bowiem stworzone takie wskazniki, ktore beda mierzyly stopien realizacji wizji
bezpieczenstwa narodowego okreslony w celach strategicznych. Specyfika podmiotu
narzuca zatem koniecznos¢ opracowania unikalnego zbioru wskaznikéw wykorzy-
stywanych w procesie zastosowania metody BSC, w odniesieniu do kazdego obszaru
w ramach okreslonych perspektyw.
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The control of national security strategy

Abstract: Strategies are frequently presented in the form of documents which are very often a set of the
so called ‘wishful thinking’ This, however, does not mean that they are improper. Nevertheless, having
good strategy is not the precondition for the implementing body to be successful in the realization of
the set strategic goals. It is necessary to be able to truly implement the strategy and check if the set goals
have been achieved. In order to carry out the assessment of the strategy implementation there is a need
to develop measures which constitute the basis for the assessment. The indicators can be prepared with
the use of Balanced Scorecard method (BSC). This is one of the methods of strategic management and,
presently, is one of the most frequently used in the process of strategy implementation. The article at-
tempts to present the possibilities of its usage through the example of national security strategy.
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