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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Kwestia, w ktorej polu miesci si¢ problem tego artykutu, to: ,,na jakich zasa-
dach prowadzi¢ zarzadzanie strategiczne?”. Nie jest wcale oczywiste, ze strateg moze (ma,
powinien, musi itp.) prowadzi¢ strategi¢, wylacznie dostosowujac si¢ do sytuacji czy dazac
do wartosci, celow itd. Zbadano doktryny zarzadzania strategicznego systemow dziatajacych,
na poziomie kategorialnym, za pomoca podejscia systemowego i hipotetyczno-dedukcyjnej
metody wnioskowania. Problem i cel poznawczy tej pracy to proba ustalenia roli zalozen
a priori (doktryny) zarzadzania strategicznego dla sprawnosci i sukcesu strategicznego. Nie-
mal zawsze istnieja pewne zalozenia a priori zarzadzania strategicznego. Strateg wybiera
mniej lub bardziej okreslony zestaw twierdzen doktrynalnych, wedtug ktoérych prowadzi stra-
tegi¢. Potencjat doktryny ustala na podstawie wielu zrodel, a jej twierdzenia racjonalne sa
tylko cze$cig zbioru twierdzen doktrynalnych. Rola doktryny zarzadzania strategicznego jest
nie do przecenienia z punktu widzenia sprawnosci i sukcesu strategicznego.

Slowa kluczowe: strategia, zarzadzanie strategiczne, doktryna zarzadzania strategicznego,
sukces strategiczny.

Summary: The problem and purpose of this work is the attempt of recognition of a priori
assumption (doctrine) of strategic management role in efficiency and strategic success. The
author investigates the doctrines of strategic management of action systems on the categorial
level, with support of system approach, and hypothetic-deductive method of inference. There
are almost always some a priori assumptions in strategic management. Strategists choose a
more or less specified set of predication, on the basis of which they run a strategy. They state
the potential of doctrine on the ground of many sources, and its predications are a bit of the
set of doctrines of strategic management. It is difficult to exaggerate the role of doctrine of
strategic management from the efficiency and strategic success point of view.

Keywords: strategy, strategic management, doctrine of strategic management, strategic
success.
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1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne (dalej: ZS) jest wspotczesnie intensywnie studiowane
i rozwijane. W praktyce niemal wszystkie systemy dziatajace' (dalej: SD) formutujg
strategie (plany strategiczne), uwazajac je za wymog sprawnego dziatania i sukcesu
strategicznego (w sprawie sukcesu strategicznego por.: [ Witczak 2007; 2011]). Ozna-
cza to, ze wchodza do prowadzenia danego SD z pewnym zatozeniem a priori (dok-
tryna).

Celem pracy jest rozpoznanie roli zatozen a priori w zarzadzaniu strategicznym
dowolnym SD. ,,Zalozenia a priori w zarzadzaniu strategicznym” traktuj¢ jako za-
kres przedmiotowy, a SD na poziomie kategorii — jako zakres rzeczowy pracy. Ter-
min ,,rola” utozsamiam ze statusem (tozsamos¢), usytuowaniem oraz znaczeniem
zalozen a priori w ZS. Zakres czasoprzestrzenny wywodu jest uniwersalny.

Zastosowano systemowy wzglad badawczy i hipotetyczno-dedukcyjna metode
wnioskowania. Rozpoczeto od krotkiego przegladu biezacego stanu nauki o zarza-
dzaniu strategicznym (wyrdzniam taka) w badanym zakresie. Nastepnie przedsta-
wiono probe autorskiej koncepcji roli doktryn zarzadzania strategicznego.

2. Stan badan w dziedzinie doktryn strategicznych

»A priori” jest wyrazeniem waznym w nauce. Wywotuje dyskusje, przy czym nie
istnieje jeden kanon w tej dziedzinie [Wikipedia 10.10.2015]. Nie jest celem tego
opracowania kontynuowanie dyskursu. Przyjeto, ze ,,zalozenie a priori” jest twier-
dzeniem, dotyczacym danego SD, istniejacym przed faktem prowadzenia tego SD.
Ustalono rowniez, ze ,,doktryna zarzadzania strategicznego” jest podzbiorem zato-
zen a priori (podzbidr k), wybranym przez stratega ze zbioru mozliwych zatozen n,
odnoszacym si¢ do zarzadzania (strategicznego) dowolnym SD

Jak tatwo zauwazy¢, doktryna zarzadzania strategicznego (dalej DZS) jest wy-
borem dokonywanym przez stratega. Samo pojgcie stratega nie jest w nauce o za-
rzadzaniu strategicznym jasno zdefiniowane. Najczg$ciej odnosi si¢ je do starogrec-
kich uje¢ lub identyfikuje ogdlnie jako na przyktad ,,dominujaca koalicje” [Krupski
2007]. Z prawnoorganizacyjnego punktu widzenia pojecie ,,stratega” moze by¢
utozsamiane z organami SD (zwlaszcza zarzadem, ale réwniez zgromadzeniem
wiascicieli 1 organami nadzoru). Innym podejsciem, wywodzacym si¢ od Freemana
[Freeman 1984], jest koncepcja kluczowych interesariuszy (stakeholders). Praktyka
prawnoformalna prowadzenia SD wyrdznia ,,zwykly zarzad” i dzialania zarzadcze
podejmowane poza nim, ktére nie sg dobrze okreslone (,,niezwykty zarzad”?), co
wywotuje niekonczace si¢ polemiki. Pojecie stratega wylania si¢ w silnej zalezno$ci
od specyfiki danego SD. Z jednej strony, klasycznie rzecz biorgc, mamy do czynie-

' System dziatajacy (SD) — dowolny system zachowujacy sie celowo, ktorego sktadnikiem jest
cztowiek (co najmniej jednostka ludzka).
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nia z podmiotem zarzadzajacym strategicznie, wyposazonym w autokratyczne zré-
dta wtadzy. Po przeciwnej stronie istniejg takie koncepcje zarzadzania, jak koncep-
cja aktorow organizacji (wywodzaca si¢ od Croziera i Friedberga 1982; zob. takze:
Glinka, Kostera (red.) 2012]), sieciowosci organizacji (w tym koopetycja) [Czakon
2012; Sutkowski (red.) 2013] oraz zalogi [ Witczak 2014c].

Nauki o zarzadzaniu, w tym nauka o zarzadzaniu strategicznym (NZS), ofe-
ruje strategom, czyli praktyce spoteczno-gospodarczej, wielka liczbe rozmaitych
koncepcji, teorii, podejs¢, szkol, kierunkow, paradygmatow itd., w zakresie zarza-
dzania strategicznego (por. [De Wit, Meyer 2007; Krupski, Niemczyk, Stanczyk-
-Hugiet 2009; Lachiewicz, Nogalski (red.) 2010]).Wzigwszy pod uwage NZS, nalezy
stwierdzi€, ze oferta twierdzen jest rozmytym i zmiennym zbiorem n mozliwosci,
z ktorych strateg moze a priori skorzystaé, przeksztalcajac je w wybrany podzbidr
k, czyli DZS.

Taka §wiadomos¢, mozliwos$ci i korzystania z nich, jest udzialem niewielu na
gruncie NZS. Sg wlasciwie dwa wypadki, z ktorych jeden jest polem badawczym,
drugi za$ jest zwigzany personalnie. Polem badawczym, $wiadomie odnoszacym
si¢ do ,,doktryny zarzadzania strategicznego” (,,doktryny strategicznej”), jest ko-
operacja negatywna w sensie T. Kotarbinskiego (strategie militarne) oraz ,,bez-
pieczenstwo”. Uzywa si¢ bezposrednio terminu ,,doktryna strategiczna/militarna”
[Solarz 2009], niekiedy zamiennie z ,.koncepcja strategiczna (por. [Czulda, Los,
Reginia-Zacharski 2013]) czy ,.kultura strategiczna” [Smalec 2014]. Jednoznacz-
nie uzywa si¢ pojecia doktryna na obszarze cyberbezpieczenstwa [BBN 2015]. Ta
ostatnia jest definiowana jako ,,(...) oficjalne poglady i ustalenia dotyczace celow,
ocen $rodowiska oraz koncepcji (zasad i sposobow) dziatania (w tym tak zwanych
dobrych praktyk) dla zapewnienia bezpieczenstwa) (...) w cyberprzestrzeni” [BBN
2015, s. 8]. Nie ulega watpliwosci, ze wspolnym mianownikiem dla tych pojec sa:
1) posta¢ zbioru pogladow na temat strategii; 2) apriorycznos$¢; 3) pewien rodzaj
»oficjalno$ci”, czyli przypisanie do formalnych strategéw panstwa; 4) domina-
cja tych przekonan w danej TS (czasoprzestrzeni), czyli swego rodzaju okresowa
i zmienna kanonicznosc.

Nauki o zarzadzaniu nie postuguja si¢ bezposrednio, wyraznie i intencjonal-
nie terminem ,,doktryna strategiczna” lub ,,doktryna zarzadzania strategicznego”.
Solarz [2009, s. 13 i nast.], zajmujac si¢ strategiami militarnymi, definiuje réwniez
pojecie ,,doktryny” oraz roznicuje je z pojeciem ,,nauki” (,,teorii naukowej”). Jego
zdaniem, doktryna to zbidr twierdzen, zatozen i pogladéw z okreslonej dziedziny
wiedzy. Prawidtowo okreslona doktryna zawiera treéci teoretyczne i praktyczne —
wskazania, jak realizowaé twierdzenia i poglady w danej czasoprzestrzeni. Doktry-
na rézni si¢ od teorii naukowej brakiem petnego uzasadnienia catosci przyjmowa-
nych zatozen i wyprowadzanych z nich wnioskow. W NZS jedynie M. Moszkowicz
[Moszkowicz (red.) 2005] wyraznie nawigzuje do semantycznego znaczenia dok-
tryny strategicznej, uzywajgc pojecia ,,zalozenia”. Logiczny uktad ksigzki wyraznie
buduje na zatozeniach a priori (rozdziat 2: ,,Zarzadzanie strategiczne jako koncep-
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cja zarzadzania”), uzywajac terminu ,,podrozdzial 2.1. Zarzadzanie strategiczne —
system zatozen”. W istocie rzeczy ten ,,system zalozen” sprowadza on do poréwna-
nia, pod wybranymi wzgledami, ,,zarzadzania konwencjonalnego” i ,,zarzadzania
strategicznego” [Moszkowicz (red.) 2005, s. 45 i nast.].

Trudno jest skonkludowaé biezacy stan wiedzy naukowej w dziedzinie ,,dok-
tryny strategicznej” lub ,,DZS”. Podane wyzej cechy mozna probowac uzupetnic¢
0 naste¢pujace:

1. Doktryna moze by¢ interpretowana jako zbidr pogladéw dotyczacych istoty
i zasad prowadzenia danej aktywno$ci.

2. Doktryna na obszarze zarzadzania i zarzadzania strategicznego nie wystgpuje
w zasadzie jako kategoria nazwana. Niemniej za substytuty mozna uwaza¢ koncep-
cje, teorie itd.

3. Doktryna w naukach o zarzadzaniu, w rozumieniu kategorii poznawczej lub
praktycznej, ma charakter fundamentu, co trudno odrézni¢ od pochodnych typu
»plan strategiczny”. W zarzadzaniu strategicznym ma ograniczony zakres rzeczo-
wy i przedmiotowy (doktryny polityczne; doktryny militarne). Doktryna traktowana
jako kategoria praktyczna nie musi mie¢ uzasadnienia naukowego.

4. Nauki o zarzadzaniu, w tym o zarzadzaniu strategicznym, nie dyskutujg roli
doktryny danego dzialania ze wzgledu na jego sprawnos$¢ i sukces strategiczny.

Moim zdaniem istnieje problem ,,doktryny strategicznej” i ,,DZS”. Jego istota sa
trudnos$ci okres$lenia roli (statusu, usytuowania i znaczenia) tych doktryn w zarzg-
dzaniu strategicznym.

3. Istota doktryny zarzadzania strategicznego

Od kilkunastu lat mozna znalez¢ definicj¢ systemu dziatajacego (SD) oraz jego gra-

ficzng prezentacj¢ (por.: [Witczak 2005; Witczak 2014d]). System taki sktada si¢

z sze$ciu podsystemoéw: 1) dwoch daznosciowych (dazen politycznych i dgzen stra-

tegicznych); 2) rdzenia SD; 3) zalozen a priori (doktryny dzialania); 4) wewnetrz-

nych i zewnetrznych zmiennych niezaleznych, z ktéorymi system dziatajacy prowa-
dzi gre¢; 5) ograniczen nieprzetamywalnych (sztywnych) SD.
Przez pojecie zalozen a priori (doktryny) SD autor rozumiat i rozumie nadal:

e zbidr wybranych twierdzen o danym SD i jego aktywnosci:

— ktory moze okresli¢ podmiot dziatajacy, prowadzacy dany SD,

— przyjmowany i przyjety na dowolnej podstawie przed ksztattowaniem danego
SD (a priori), w formule oddajacej przekonania stratega. To pozwala te twier-
dzenia odrozni¢ od planu strategicznego i urzeczywistniania strategii,

— ktory moze by¢ wykorzystywany dla ksztattowania aktywnosci tego SD, ale nie
Jest dgzeniem strategicznym.

Centrum SD jest potencjat opisany jako ,,rdzen systemu dziatajacego”. Zawie-
ra on nieprostg sume wszystkich czterech skladnikow kategorialnych dzialania:

1) procesow, funkcji, czynnosci; 2) czynnikow dziatania (podmioty, przedmiot, za-
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soby, ludzie itd.); 3) uktad instytucjonalny dziatania, utrwalajacy SD i jego zdolnos¢
do dziatalno$ci w otoczeniu; 4) uklad spoteczny dziatania, nasycajacy SD tkan-
ka interesow, emocji itp. Kazde systemowo pojmowane dziatanie prowadzone jest
wotulinie: 1) dgzen wyzszych rzedow niz operacyjne (politycznych i strategicznych);
2) mozliwych doktryn dziatania; 3) sytuacji (relacje zmiennych potencjatu we-
wnetrznego SD do potencjatu jego otoczenia); 4) ograniczen nieprzetamywalnych,
zakre$lajacych pole manewru aktywnos$ci SD.

Doktryna SD zawiera twierdzenia o SD i jego aktywnosci. Przez pojecie ,,twier-
dzenie” rozumie si¢ kazdy sad, zwerbalizowany i/lub ewentualnie sformalizowany
w formie zdania, o SD i jego aktywno$ci, typu: ,,strategi¢ prowadzi sig...”, i ,,zarzg-
dzanie strategiczne prowadzi si¢...”. Taka formuta twierdzenia jest nieprosta suma
funkcjonalng wydzwicku poznawczego i dyrektywalnego, w tym normatywnego.
Jesli zbidr twierdzen a priori o SD jest pusty, to nie istnieje (lub tez dany podmiot
nie sformutowal/nie przyjal) odpowiednia doktryna. Sady o SD wybiera jego stra-
teg, jest to kwestia sprawstwa. Strateg moze mie¢ do dyspozycji nominalnie zbior
n sadéw, przy czym ten nominalny zbidr sadéw moze rowniez by¢ pusty. Doktryna
SD moze mie¢ cechy adekwatne do zasiegu jej zakresu, przy czym zakres rzeczowy
i przedmiotowy oznaczajg rdzen domeny SD.

1. Zasigg zakresu rzeczowego. Obejmuje twierdzenia a priori na kontinuum od
sadow idiograficznych (dotyczacych danego SD) do sadow uniwersalnych (katego-
rialnych), czyli o dowolnym SD, Iub inaczej — o kazdym SD i kazdej aktywnosci.

2. Zasigg zakresu przedmiotowego. Obejmuje twierdzenia a priori na kontinu-
um od zarzadczych sadow idiograficznych (dotyczacych wybranego, jednostkowe-
go przedmiotu zarzadzania danym SD) do uniwersalnych sadow zarzadczych (ka-
tegorialnych). Sg to twierdzenia o dowolnym przedmiocie zarzadzania dowolnym
SD lub inaczej — o zarzadzaniu kazdym SD. Przez pojecie ,,przedmiot zarzadzania”
rozumiem dowolne zagadnienie nalezace do dziedziny wyspecjalizowanego zarza-
dzania.

3. Zasieg zakresu czasoprzestrzeni. Obejmuje twierdzenia a priori ksztaltowane
na kontinuum od ,,tu i teraz” (czasoprzestrzen punktowo-miejscowa) do nieoznaczo-
nych i nieograniczonych czasu i przestrzeni.

Strategowi mozna przypisa¢ swobode wyboru zachowan organizacyjnych,
nominalnie na kontinuum od zera (swoboda zachowan organizacyjnych zupetnie
zdeterminowana przez otoczenie) do jeden (zupelna swoboda wyboru). Nominalnie
moze on wybra¢ pewng doktryne SD lub nie. W ramach doktryny SD wyrézniam
doktryne zarzadzania SD, a w jej granicach — doktryne¢ zarzadzania strategicznego.
Tabela 1 obejmuje zakres doktryn dotyczacych domen SD i zarzadzania nim.

Cztery poziomy zarzadzania SD maja swoje uzasadnienie ze wzgledu na zasieg
prowadzenia SD (por.: [ Witczak 2004; 2009]). Wyrdznia si¢ zarzadzanie w szerszym
i wezszym zakresie [Witczak, w: Stawinska, Witczak (red.) 2008]. To pierwsze
oznacza generalng odpowiedzialno$¢ za prowadzenie ,wlasciwych i wilasciwie”
spraw dotyczacych SD. W tym ujeciu zarzadzajacym strategiem jest przedsigbiorca,
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wiasciciel i/lub wynajeci przez niego agenci najwyzszego poziomu SD. W wezszym
znaczeniu zarzadzanie oznacza wyspecjalizowany rodzaj potencjalu czynnosci za-
rzadczych, w ujeciu postfayolowskim: planowanie, organizowanie, motywowanie

i kontrolowanie?.

Tabela 1. Domena doktryny zarzadzania systemami ze szczegdlnym uwzglednieniem SD

Poziomy zarzadzania
Zakres rzeczowy twierdzen
doktryny

Zarzadzanie
polityczne

Zarzadzanie
strategiczne

Zarzadzanie
taktyczne

Zarzadzanie
operacyjne

(majatek itp.)

Subsystemy i/lub elementy
systemow niebgdace SD

Subsystemy SD i catosci SD

Ze wzgledu na
stosunek do
NE*

for profit

non profit

mieszane

SP (system przyrody)
SC (system cywilizacyjny)

Gdzie: NE — nadwyzka ekonomiczna; TS — czasoprzestrzen.* Inne stratyfikacje, wazne dla DZS
SD, moga obejmowac, idac od najwyzszego poziomu (zob.: [De Wit, Meyer 2007]): sieci, korporacje,
biznesy, funkcje.

Zrddto: opracowanie wiasne.

Twierdzenia doktrynalne w dziedzinie prowadzenia SD dzielg¢ na: sprawcze (S),
modelowania (M) oraz urzeczywistniania (U). Te ostatnie sktadajg si¢ z: organizo-
wania (O), kierowania (K), wykonywania (W) i sprze¢gania (F — kontrolowania i in.).
Kazda z tych czynnosci jest ztozona strukturalnie, na przyktad ,,modelowanie” (M)
obejmuje ksztaltowanie ,,modeli odwzorowan” (P — poznawcze), warto§ciowanie
(A — aksjologia), ustalanie podejscia do reagowania (R) oraz ksztattowanie ,,modeli
wzorcow” (N) SD. Zeby co$ skutecznie, sprawnie i z sukcesem zrobié, trzeba mieé
potencjat na wszystkich tych polach. Kiedy wylaczymy z nich wykonywanie (W),
otrzymujemy zestaw wyspecjalizowanych kompetencji zarzadczych. Posiadajac
kompetencje zarzadcze na poziomie strategicznym, otrzymujemy zestaw kompe-
tencji w dziedzinie zarzadzania strategicznego. Potencjal doktryny to kompetencje
twierdzen a priori (tres¢, rozmiary, struktura, jakos¢ i dynamika twierdzen), ich ela-
stycznos$¢, unikatowos$e, sprawno$¢ wykorzystania oraz kontrolowalno$¢. Potencjat
DZS mozna roztozy¢ na funkcjonalny uktad strukturalny, istotnie oddziatujacy ze
sprawnos$cig prowadzenia strategii 1 osiggania sukcesu strategicznego. Funkcje dok-
tryny wynikaja z mozliwosci oddziatywania (zob. powyzszy podzial twierdzen),
jakie ona przynosi ze sobg dla stratega.

2 Nie dyskutuje tu problematyki funkcji zarzadzania i r6l kierowniczych (menedzerskich).
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4. Usytuowanie i znaczenie doktryny zarzadzania strategicznego

Prowadzenie SD, z dowolnego punktu widzenia, nie jest w zasadzie mozliwe bez
doktryny. Wyobrazmy sobie, ze strateg nie dysponuje zadnym twierdzeniem ,,przed
dziataniem”. W istocie z SD musieliby$my usuna¢ podsystem ,,Zatozenia a prio-
ri...”. Podmiot dziatajacy, w tym wypadku strateg, podejmuje tu dzialanie strate-
giczne (w tym takze zaniechanie) bez zadnych twierdzen na temat SD i jego aktyw-
nosci. Innymi stowy, strateg przystepuje do dzialania bez odpowiednich
kompetencji, co w praktyce oznacza aktywno$¢ ad hoc, bez zadnych zatozen,
metoda prob i bledow. W naukowym SD pewnym podobienstwem cechuje si¢ ,,teo-
ria ugruntowana’. Jest to dyspozycja epistemologiczna i metodologiczna, okresla-
jaca zasady badania naukowego bez zadnych zalozen a priori. W skrocie ma to za-
pewni¢ obiektywizm wynikow badan. W praktyce, zwlaszcza wspotczesnie,
w przewazajacej liczbie wypadkow takie podejscie jest nie do przyjecia ze wzgledu
na nieskuteczno$¢ czy nawet przeciwskuteczno$¢ oraz niepewnos¢ i ryzyka prze-
biegu/rezultatow. Mozemy przyjac, ze doktryna moze by¢ takze rozpatrywana sys-
temowo.

Tabela 2. Przedmiotowe zrodta i charakter twierdzen doktryny zarzadzania strategicznego

Kategorie twierdzen

Przednaukowe

Naukowe

Nienaukowe

elementy systemow
niebedace SD (maja-
tek itp.)

ze wzgledu na nauko- | (zanim na dane (twierdzenia (niespetniajace P(oszzi)n;uk(c:;;f ¢
wosé pole aktywnosci nauk, wymagan na- poza pota
. o danej nauki,
Zakres rzeczowy weszty nauki, w tym NZS, ukowosci, w tym w tym NZS)
twierdzen doktryny w tym NZS) na danym polu) NZS) 4
Subsystemy i/lub

Subsystemy SD i
catosci SD

Ze wzgle- | for profit

duna non profit

stosunek | mieszane
do NE

SP

SC

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Z powyzszych wywodoéw wynika prosty wniosek: doktryna zarzadzania stra-
tegicznego danym SD jest pewnym odwzorowaniem samego SD, zwazywszy na
swoiste cechy kategorialne dowolnego SD oraz swoiste cechy danego SD (np. idio-
graficznego). Tozsamo$¢ kategorialna SD wskazuje na (por: [ Witczak 2008; Rokita

3 Na temat teorii ugruntowanej zob.: [Evans 2013, s. 37-55].
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2010]): teleologiczno$¢, otwartos$¢, rozmytos¢, hybrydowosé¢, zmiennosé, autopo-
jetyzm, stawanie si¢ (in statu nascendi) oraz typowe cechy systemowe, takie jak:
wielowymiarowos¢, wylaniajace si¢ wlasnosci, osigganie wynikéw odwrotnych od
zamierzonych. Doktryna zarzadzania strategicznego musi, z natury rzeczy, mie¢
analogiczne cechy, na zasadzie relacji homomorficzne;j.

DZS jest, z jednej strony, odwzorowaniem strategii SD, z drugiej za§ — spet-
nia funkcje wzorcujace (normatywne), wskazujac, jak zarzadzanie strategiczne
powinno by¢ prowadzone. Zakres DZS obejmuje domene¢ zarzadzania strategicz-
nego w horyzoncie strategicznym (tu: czasoprzestrzeni). Jednak rdzen potencjatu
(tres¢, rozmiary, zakres, struktura, dynamika — systemowos$¢ kompetencji) DZS jest
wolicjonalna. Nie ma obecnie zadnych praw, regut, zasad, czy ustalen wtadczych,
ktore mogtyby mie¢ znaczenie dyrektywalne (wymuszatyby ich przyjecie). Poten-
cjat DZS jest ponadto wspoétokreslany przez elastyczno$¢, unikatowos¢, sprawnosé
i kontrolowalno$¢ twierdzen. Istnieje ogdlne wskazanie, wywodzace si¢ z NZS, kto-
re mozna zawrze¢ w nastgpujacej sentencji: ,,im wyzszy potencjat doktryny strate-
gicznej, tym wyzsze prawdopodobienstwo sukcesu strategicznego”. Nikt i nic nie
moze jednak zmusi¢ stratega do przyjecia takiej dyspozycji metadoktrynalne;.

Zrédtem doktryny jest w pierwszym rzedzie strateg i zmienne, ktére nim
powoduja. Poniewaz ,,strateg” jest rowniez pojeciem wielopodmiotowym, musi-
my si¢ liczy¢ z dyskursem, napigciami, a nawet rozwigzaniami wymuszonymi co
do przyjecia/odrzucenia DZS. Zrodta przedmiotowe moga by¢ rozliczne. Tabela 2
wskazuje na zrédta ze wzgledu na ich stosunek do nauk, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem nauk o zarzgdzaniu i NZS. Wyraznie podkreéla si¢, ze synteza po wier-
szach poszczegdlnych systemow twierdzen, w odniesieniu do danego zakresu rze-
czowego, jest ztozong i rozmyta strukturg. To wskazuje, ze zrédta naukowe, w tym
gtéwnie z dziedziny nauk o zarzadzaniu i NZS, moga by¢ tylko jednymi ze zrodet
DZS, i to wcale nie najwazniejszymi. Wsrod istotnych zroédel mozna tu wymienic
rozmaite dziedziny branzowe, kulture, prawo i inne.

Swoboda zachowan organizacyjnych stratega w wyborze DZS obejmuje kon-
tinuum miegdzy jej brakiem a zupetnoscia. Trzeba podkresli¢, ze strateg moze by¢
przymuszony do wyboru DZS z réznych powodow, czy to na przyktad braku re-
alizowalnosci wszystkich, z wyjatkiem jednej, czy to zagrozenia utrata wartosci,
ktorej to utraty nie akceptuje. Niemniej, pomijajac sytuacje skrajne, strateg wybie-
ra DZS fakultatywnie, nawet swiadomie rezygnujac z jakiejkolwiek doktryny (co
tez jest wyborem metadoktrynalnym). Jest rbwniez mozliwe, Ze nie ma on zadnej
swiadomosci istnienia jakiejkolwiek DZS czy nawet doktryny rozumianej jako ka-
tegoria zarzadzania strategicznego i przystepuje do prowadzenia strategii. Mozemy
studiowa¢ macierz: realizowalno$¢ swobody zachowan stratega w wyborze doktry-
ny/poziom realizowalno$ci samej doktryny (tab. 3). Mozemy réwniez wprowadzi¢
trzecig zmienng, na przyktad zasady akcji strategicznej stratega. Do zasad akcji
strategicznej zalicza si¢ (reakcje na powodowanie [Witczak 2008]): formy koope-
racji pozytywnej, formy kooperacji negatywnej, formy unikéw, formy blokowania,
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formy przej$cia migdzyfazowego. Mamy wtedy co najmniej dwie dodatkowe macie-
rze: 1) macierz: kontinua realizowalno$ci wyboru DZS przez stratega/zasady akcji
strategicznej; 2) macierz: kontinua realizowalnosci swobody zachowan organiza-
cyjnych stratega w wyborze DZS/zasady akcji strategicznej. Inng mozliwos$cig jest
zbudowanie uktadu przestrzennego tych trzech zmiennych. W dziewigciopolowych
macierzach zbudowanych na dwoch zmiennych strateg moze nie mie¢ zadnej swo-
body w wyborze DZS i moze to by¢ sytuacja niebudzaca watpliwosci, jesli przyj-
miemy, ze znajduje si¢ on w sytuacji braku jakiejkolwiek doktryny. Jednak nawet w
takiej sytuacji moze on podjac akcje strategiczng ,,kooperacja negatywna” w formie
bezpardonowej walki o uzyskanie swobody wyboru doktryny i sformutowania moz-
liwej doktryny.

Tabela 3. Macierz: swoboda wyboru i poziom realizowalnosci DZS

Kontinua realizowalno$ci swobody zachowan organi-
zacyjnych stratega w wyborze DZS

Wyszczegdlnienie swoboda swoboda swoboda
istnieje/nie celowa/niece- | wykonalna/nie-
istnieje lowa wykonalna
Kontinua doktryna

realizowalnosci | istnieje/nie istnieje
wyboru DZS | doktryna

przez stratega | celowa/niecelowa
doktryna
wykonalna/niewykonalna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Specyficznym zrédtem doktryn i metadoktryn zarzadzania strategicznego sa
drogi dochodzenia do twierdzen. W przewazajacym zakresie zrodta DZS nie sg wy-
muszone i strateg moze wolicjonalnie decydowaé o podejsciach i metodach twier-
dzen. Znajdujemy sie tu na obszarze kwalifikowania i warto$ciowania: twierdzenia
doktrynalne pozgdane (pozadalno$¢? czy to znaczy, ze chee, pragne dziatac strate-
gicznie wedtug tych twierdzen?), wlasciwe (to znaczy, jakie i dlaczego? Moze dlate-
go, ze naukowe?), aprobowane (przez kogo?), wzorcowe (wedtug jakiej zasady usta-
la si¢ wzorzec?) itd. Oczywiscie, strateg moze ujawnic¢/nie ujawnia¢ swoja doktryne,
takze komunikowa¢ jg wedtug przyjetych zasad. To, ze doszedl do wytypowania
danych twierdzen doktrynalnych zarzadzania strategicznego: ,,zarzadzanie strate-
giczne uprawia si¢ wedtug zasad X”, wcale jeszcze nie oznacza, ze ,,ZS powinno si¢
uprawia¢ wedtug zasad X”. Nawet okre$lenie drogi dojscia (diagnostycznej, progno-
stycznej, benchmarkowej, przez analogie, mieszanej, prob i bledoéw) (por. [Witczak
2014d]) nie uprawnia do metatwierdzenia typu: ,,ta doktryna jest uprawomocniona
przez podejscie i metode X sformutowania twierdzenia”.
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Istotnym czynnikiem oddziatujagcym na wybdr DZS jest refleksja. W zalezno$ci
od typu i poziomu refleksyjnosci [ Witczak 2014d] przyjecie DZS nastepuje na zasa-
dach refleksji, czystych kategorialnie lub rozmytych. Wyrdzniam:

1. Cztery kategorie typow refleksji: 1) racjonalne; 2) pozaracjonalne (emocje;
intuicja; instynkt); 3) mistyczne (nadzieja; wiara); 4) mieszane (z udzialem racjo-
nalnoéci albo nie).

2. Trzy poziomy refleksyjnosci: odruchows, odruchowo-refleksyjng i refleksyj-
na.

Ich macierz daje co najmniej 21 kombinacji refleksyjnosci, ktore moga lezeé¢
u podstaw decyzji stratega, co ma istotny wptyw na DZS. W kazdym wypadku jest
istotne, ze wolicjonalny akt wyboru nie odbywa si¢ wylacznie na zasadach racjonal-
nych. Racjonalny wybor twierdzenia doktrynalnego musi by¢ jeszcze zwigzany po-
zaracjonalnym ,,klejem” (emocje; intuicja; instynkt) z jego odniesieniem przedmio-
towym (wybranymi desygnatami). Przydaje to im wartosci w oczach stratega. Co
wigcej, wartos¢ twierdzen musi by¢, oprocz tego, utwierdzona w formie przekonan,
a te naleza rowniez do domeny mistycznej: nadziei i wiary (,,wierz¢ w te twierdze-
nia”). Z najkorzystniejszg sytuacja mamy do czynienia, kiedy wszystkie te wtasno-
$ci stanowig zintegrowanag i spojng jednos¢. To jest jednym z kluczowych warunkow
potencjalu i mocy doktryny. Strateg zawsze moze znalez¢ si¢ na przeciwstawnej
pozycji w wyborze doktryny strategicznej: dezintegracji i niespdjnosci, na omawia-
nym polu. Moze rowniez zajmowac postawe niestabilng wobec doktryny i sytuowac
si¢ w wyborze doktryny w przejsciu miedzyfazowym (np. dryf strategiczny, czy
wrecz zupetna obojetnosé itp.). To z pewnos$cig ostabia potencjat i moc DZS, a takze
obniza jej zwigzki z pozostaltymi subsystemami zarzadzania strategicznego.

Za nadrzedne strategie uwaza si¢ wynikajace z dominacji orientacji jednego
z subsystemow SD. Stosownie do tego mamy [Witczak 2014d] tak zwane strategie
nadrzegdne: 1) strategie teleologiczne (kiedy dazenia dominuja prowadzenie stra-
tegii); 2) strategie technokratyczne (kiedy dominuje orientacja na profesjonalizm,
wywodzacy si¢ z rdzenia dzialalnosci); 3) strategie doktrynalne (kiedy o prowadze-
niu strategii decydujag wybrane twierdzenia); 4) strategie sytuacyjne (prowadzenie
strategii zalezy od relacji potencjatow: wewnetrznego i zewngtrznego); 5) strategie
ortodoksyjne (strategia jest fundowana na ograniczeniach); 6) strategie mieszane
(stanowig miks poprzednich, ze zogniskowaniem wokot jednej z nich); 7) migdzy-
fazowe przejscie strategiczne (dominuje niejasne utozenie strategii). Wychodzac
z tej typologii, mozemy rozpatrzy¢ istnienie/nieistnienie strategii doktrynalnej
i konsekwencje jej powigzania z pozostatymi subsystemami SD.

1. Jesli DZS nie istnieje, nie wystepuja zadne powigzania z pozostatymi subsys-
temami SD i SD jako catoscia. Konsekwencje dla sprawnosci i sukcesu strategicz-
nego SD moga by¢ negatywne lub trudne do oszacowania. W praktyce nieistnienie
DZS jest sytuacja hipotetyczna.

2. Jesli DZS istnieje, to jej znaczenie dla sprawnosci 1 sukcesu strategicznego
lezy na kontinuum mi¢dzy marginalnym znaczeniem a byciem wylaczng podstawa
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strategii. Rzutuje to na powigzania z pozostatymi subsystemami SD oraz na kon-
sekwencje dla sprawnosci i1 sukcesu strategicznego SD. Nawet jednak kiedy DZS
jest wytaczng podstawa prowadzenia SD, nie moze ona ignorowac praw nauk przy-
rodniczych. Na przyklad tyrani rzadzgcy Korea Pin. nie moga prowadzi¢ tego kra-
ju bez poszanowania praw, pozwalajacych militarnie wykorzysta¢ bron nuklearna.
Z drugiej strony, kiedy strateg wyraza swoja bezwzgledng wolg w danej doktrynie,
ustgpi¢ muszg ludzie, nalezy zrezygnowac z dazen itd., inaczej powstanie napiecie
nie do przezwyciezenia.

Powyzsze hipotezy wyprowadzono z wczesniejszych wywodow. Wymagaja one
jednak uzupetniajacej koroboracji. Niemniej wskazuja kierunkowo na znaczenie
doktryny strategicznej dla sprawnosci i sukcesu strategicznego. Starania badaw-
cze trzeba przypisa¢ do znaczenia naukowych doktryn zarzadzania strategicznego.
Nauka, w tym NZS, nie sg wszechmocne same z siebie. W szczego6lnosci chodzi
o to, ze ich przedmiotem sg SD, o wskazanych wczesniej cechach. To prowadzi do
konkluzji, Ze obecnos¢ cztowieka i ludzi w SD jest rozstrzygajaca dla wnioskowania
nie tylko o specyfice DZS, ale rowniez o swoistosci ich oddziatywania na spraw-
nos$¢ i sukces strategiczny SD. Nie wchodzi w gre liniowa zaleznos¢, a ogranicze-
nia racjonalnosci sg juz od wielu lat oczywiste (w sprawie form twierdzen i form
zogniskowania nauki o zarzadzaniu por.: Witczak 2014b]). To wszystko powoduje,
ze NZS moga by¢, co najwyzej, zrownowazonym, niekiedy rowniez dominujacym,
a niekiedy stabym subsystemem i czynnikiem sprawnosci i sukcesu strategicznego.

5. Zakonczenie

Stan nauki w dziedzinie DZS nie jest w peini zadowalajgcy. Ta praca w zasadzie
otwiera problem. To strateg stoi przed, trawestujac, pytaniem: ,,mie¢ czy nie mie¢
DZS?”. DZS jest zbiorem twierdzen o zasadach, ktory moze, ale nie musi, zostac¢
wybrany przez stratega w odpowiedzi na pytanie: ,,jak prowadzi si¢ zarzadzanie
strategiczne SD, w tym takze — danym SD”. Strateg moze zaja¢, w stosunku do
DZS, cztery postawy: 1) zignorowac ja; 2) stworzy¢ ja, w wypadku braku, w formie
danego zbioru twierdzen; 3) wybrac jako doktryne podzbior k z istniejacego zbioru
n twierdzen o zarzadzaniu strategicznym; 4) wybra¢ podejscie mieszane. Logicznie
rzecz biorgc, nalezy stwierdzi€, ze istniejg silne hipotezy wnioskowania hipotetycz-
no-dedukcyjnego, ze DZS odgrywajg bardzo istotng rol¢ dla powodzenia stratega.
Réwnie silna hipoteza dotyczy waznego, ale ograniczonego udziatu NZS w dojsciu
stratega do doktryn i uksztattowania ich potencjatu w kontekscie oddziatywania na
sprawnosc i sukces SD. Jest tu nadal wiele znakow zapytania. Na przyktad: jak roz-
wigzywa¢ dylematy strategiczne? Jak zapobiega¢ przeksztatcaniu si¢ doktryn
w dogmaty strategiczne, zwtaszcza przy doktrynalnej orientacji strategii?
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