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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Kwestia, w której polu mieści się problem tego artykułu, to: „na jakich zasa-
dach prowadzić zarządzanie strategiczne?”. Nie jest wcale oczywiste, że strateg może (ma, 
powinien, musi itp.) prowadzić strategię, wyłącznie dostosowując się do sytuacji czy dążąc 
do wartości, celów itd. Zbadano doktryny zarządzania strategicznego systemów działających, 
na poziomie kategorialnym, za pomocą podejścia systemowego i hipotetyczno-dedukcyjnej 
metody wnioskowania. Problem i cel poznawczy tej pracy to próba ustalenia roli założeń  
a priori (doktryny) zarządzania strategicznego dla sprawności i sukcesu strategicznego. Nie-
mal zawsze istnieją pewne założenia a priori zarządzania strategicznego. Strateg wybiera 
mniej lub bardziej określony zestaw twierdzeń doktrynalnych, według których prowadzi stra-
tegię. Potencjał doktryny ustala na podstawie wielu źródeł, a jej twierdzenia racjonalne są 
tylko częścią zbioru twierdzeń doktrynalnych. Rola doktryny zarządzania strategicznego jest 
nie do przecenienia z punktu widzenia sprawności i sukcesu strategicznego.

Słowa kluczowe: strategia, zarządzanie strategiczne, doktryna zarządzania 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. Wstęp

Zarządzanie strategiczne (dalej: ZS) jest współcześnie intensywnie studiowane  
i rozwijane. W praktyce niemal wszystkie systemy działające1 (dalej: SD) formułują 
strategie (plany strategiczne), uważając je za wymóg sprawnego działania i sukcesu 
strategicznego (w sprawie sukcesu strategicznego por.: [Witczak 2007; 2011]). Ozna-
cza to, że wchodzą do prowadzenia danego SD z pewnym założeniem a priori (dok-
tryną).

Celem pracy jest rozpoznanie roli założeń a priori w zarządzaniu strategicznym 
dowolnym SD. „Założenia a priori w zarządzaniu strategicznym” traktuję jako za-
kres przedmiotowy, a SD na poziomie kategorii – jako zakres rzeczowy pracy. Ter-
min „rola” utożsamiam ze statusem (tożsamość), usytuowaniem oraz znaczeniem 
założeń a priori w ZS. Zakres czasoprzestrzenny wywodu jest uniwersalny.

Zastosowano systemowy wzgląd badawczy i hipotetyczno-dedukcyjną metodę 
wnioskowania. Rozpoczęto od krótkiego przeglądu bieżącego stanu nauki o zarzą-
dzaniu strategicznym (wyróżniam taką) w badanym zakresie. Następnie przedsta-
wiono próbę autorskiej koncepcji roli doktryn zarządzania strategicznego. 

2. Stan badań w dziedzinie doktryn strategicznych

„A priori” jest wyrażeniem ważnym w nauce. Wywołuje dyskusje, przy czym nie 
istnieje jeden kanon w tej dziedzinie [Wikipedia 10.10.2015]. Nie jest celem tego 
opracowania kontynuowanie dyskursu. Przyjęto, że „założenie a priori” jest twier-
dzeniem, dotyczącym danego SD, istniejącym przed faktem prowadzenia tego SD. 
Ustalono również, że „doktryna zarządzania strategicznego” jest podzbiorem zało-
żeń a priori (podzbiór k), wybranym przez stratega ze zbioru możliwych założeń n, 
odnoszącym się do zarządzania (strategicznego) dowolnym SD

Jak łatwo zauważyć, doktryna zarządzania strategicznego (dalej DZS) jest wy-
borem dokonywanym przez stratega. Samo pojęcie stratega nie jest w nauce o za-
rządzaniu strategicznym jasno zdefiniowane. Najczęściej odnosi się je do starogrec-
kich ujęć lub identyfikuje ogólnie jako na przykład „dominującą koalicję” [Krupski 
2007]. Z prawnoorganizacyjnego punktu widzenia pojęcie „stratega” może być 
utożsamiane z organami SD (zwłaszcza zarządem, ale również zgromadzeniem 
właścicieli i organami nadzoru). Innym podejściem, wywodzącym się od Freemana 
[Freeman 1984], jest koncepcja kluczowych interesariuszy (stakeholders). Praktyka 
prawnoformalna prowadzenia SD wyróżnia „zwykły zarząd” i działania zarządcze 
podejmowane poza nim, które nie są dobrze określone („niezwykły zarząd”?), co 
wywołuje niekończące się polemiki. Pojęcie stratega wyłania się w silnej zależności 
od specyfiki danego SD. Z jednej strony, klasycznie rzecz biorąc, mamy do czynie-

1 System działający (SD) – dowolny system zachowujący się celowo, którego składnikiem jest 
człowiek (co najmniej jednostka ludzka).
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nia z podmiotem zarządzającym strategicznie, wyposażonym w autokratyczne źró-
dła władzy. Po przeciwnej stronie istnieją takie koncepcje zarządzania, jak koncep-
cja aktorów organizacji (wywodząca się od Croziera i Friedberga 1982; zob. także: 
Glinka, Kostera (red.) 2012]), sieciowości organizacji (w tym koopetycja) [Czakon 
2012; Sułkowski (red.) 2013] oraz załogi [Witczak 2014c]. 

Nauki o zarządzaniu, w tym nauka o zarządzaniu strategicznym (NZS), ofe-
ruje strategom, czyli praktyce społeczno-gospodarczej, wielką liczbę rozmaitych 
koncepcji, teorii, podejść, szkół, kierunków, paradygmatów itd., w zakresie zarzą-
dzania strategicznego (por. [De Wit, Meyer 2007; Krupski, Niemczyk, Stańczyk-
-Hugiet 2009; Lachiewicz, Nogalski (red.) 2010]).Wziąwszy pod uwagę NZS, należy 
stwierdzić, że oferta twierdzeń jest rozmytym i zmiennym zbiorem n możliwości, 
z których strateg może a priori skorzystać, przekształcając je w wybrany podzbiór 
k, czyli DZS. 

Taka świadomość, możliwości i korzystania z nich, jest udziałem niewielu na 
gruncie NZS. Są właściwie dwa wypadki, z których jeden jest polem badawczym, 
drugi zaś jest związany personalnie. Polem badawczym, świadomie odnoszącym 
się do „doktryny zarządzania strategicznego” („doktryny strategicznej”), jest ko-
operacja negatywna w sensie T. Kotarbińskiego (strategie militarne) oraz „bez-
pieczeństwo”. Używa się bezpośrednio terminu „doktryna strategiczna/militarna” 
[Solarz 2009], niekiedy zamiennie z „koncepcja strategiczna (por. [Czulda, Łoś, 
Reginia-Zacharski 2013]) czy „kultura strategiczna” [Smalec 2014]. Jednoznacz-
nie używa się pojęcia doktryna na obszarze cyberbezpieczeństwa [BBN 2015]. Ta 
ostatnia jest definiowana jako „(…) oficjalne poglądy i ustalenia dotyczące celów, 
ocen środowiska oraz koncepcji (zasad i sposobów) działania (w tym tak zwanych 
dobrych praktyk) dla zapewnienia bezpieczeństwa) (…) w cyberprzestrzeni” [BBN 
2015, s. 8]. Nie ulega wątpliwości, że wspólnym mianownikiem dla tych pojęć są:  
1) postać zbioru poglądów na temat strategii; 2) aprioryczność; 3) pewien rodzaj 
„oficjalności”, czyli przypisanie do formalnych strategów państwa; 4) domina-
cja tych przekonań w danej TS (czasoprzestrzeni), czyli swego rodzaju okresowa  
i zmienna kanoniczność.

Nauki o zarządzaniu nie posługują się bezpośrednio, wyraźnie i intencjonal-
nie terminem „doktryna strategiczna” lub „doktryna zarządzania strategicznego”. 
Solarz [2009, s. 13 i nast.], zajmując się strategiami militarnymi, definiuje również 
pojęcie „doktryny” oraz różnicuje je z pojęciem „nauki” („teorii naukowej”). Jego 
zdaniem, doktryna to zbiór twierdzeń, założeń i poglądów z określonej dziedziny 
wiedzy. Prawidłowo określona doktryna zawiera treści teoretyczne i praktyczne – 
wskazania, jak realizować twierdzenia i poglądy w danej czasoprzestrzeni. Doktry-
na różni się od teorii naukowej brakiem pełnego uzasadnienia całości przyjmowa-
nych założeń i wyprowadzanych z nich wniosków. W NZS jedynie M. Moszkowicz 
[Moszkowicz (red.) 2005] wyraźnie nawiązuje do semantycznego znaczenia dok-
tryny strategicznej, używając pojęcia „założenia”. Logiczny układ książki wyraźnie 
buduje na założeniach a priori (rozdział 2: „Zarządzanie strategiczne jako koncep-
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cja zarządzania”), używając terminu „podrozdział 2.1. Zarządzanie strategiczne – 
system założeń”. W istocie rzeczy ten „system założeń” sprowadza on do porówna-
nia, pod wybranymi względami, „zarządzania konwencjonalnego” i „zarządzania 
strategicznego” [Moszkowicz (red.) 2005, s. 45 i nast.]. 

Trudno jest skonkludować bieżący stan wiedzy naukowej w dziedzinie „dok-
tryny strategicznej” lub „DZS”. Podane wyżej cechy można próbować uzupełnić  
o następujące:

1. Doktryna może być interpretowana jako zbiór poglądów dotyczących istoty  
i zasad prowadzenia danej aktywności.

2. Doktryna na obszarze zarządzania i zarządzania strategicznego nie występuje 
w zasadzie jako kategoria nazwana. Niemniej za substytuty można uważać koncep-
cje, teorie itd.

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

4. Nauki o zarządzaniu, w tym o zarządzaniu strategicznym, nie dyskutują roli 
doktryny danego działania ze względu na jego sprawność i sukces strategiczny.

Moim zdaniem istnieje problem „doktryny strategicznej” i „DZS”. Jego istotą są 
trudności określenia roli (statusu, usytuowania i znaczenia) tych doktryn w zarzą-
dzaniu strategicznym.

3. Istota doktryny zarządzania strategicznego

Od kilkunastu lat można znaleźć definicję systemu działającego (SD) oraz jego gra-
ficzną prezentację (por.: [Witczak 2005; Witczak 2014d]). System taki składa się  
z sześciu podsystemów: 1) dwóch dążnościowych (dążeń politycznych i dążeń stra-
tegicznych); 2) rdzenia SD; 3) założeń a priori (doktryny działania); 4) wewnętrz-
nych i zewnętrznych zmiennych niezależnych, z którymi system działający prowa-
dzi grę; 5) ograniczeń nieprzełamywalnych (sztywnych) SD.

Przez pojęcie założeń a priori (doktryny) SD autor rozumiał i rozumie nadal:
 • zbiór wybranych twierdzeń o danym SD i jego aktywności:
 – który może określić podmiot działający, prowadzący dany SD,
 – przyjmowany i przyjęty na dowolnej podstawie przed kształtowaniem danego 

SD (a priori), w formule oddającej przekonania stratega. To pozwala te twier-
dzenia odróżnić od planu strategicznego i urzeczywistniania strategii,

 – który może być wykorzystywany dla kształtowania aktywności tego SD, ale nie 
jest dążeniem strategicznym.
Centrum SD jest potencjał opisany jako „rdzeń systemu działającego”. Zawie-

ra on nieprostą sumę wszystkich czterech składników kategorialnych działania:  
1) procesów, funkcji, czynności; 2) czynników działania (podmioty, przedmiot, za-
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soby, ludzie itd.); 3) układ instytucjonalny działania, utrwalający SD i jego zdolność 
do działalności w otoczeniu; 4) układ społeczny działania, nasycający SD tkan-
ką interesów, emocji itp. Każde systemowo pojmowane działanie prowadzone jest  
w otulinie: 1) dążeń wyższych rzędów niż operacyjne (politycznych i strategicznych);  
2) możliwych doktryn działania; 3) sytuacji (relacje zmiennych potencjału we-
wnętrznego SD do potencjału jego otoczenia); 4) ograniczeń nieprzełamywalnych, 
zakreślających pole manewru aktywności SD.

Doktryna SD zawiera twierdzenia o SD i jego aktywności. Przez pojęcie „twier-
dzenie” rozumie się każdy sąd, zwerbalizowany i/lub ewentualnie sformalizowany 
w formie zdania, o SD i jego aktywności, typu: „strategię prowadzi się…”, i „zarzą-
dzanie strategiczne prowadzi się…”. Taka formuła twierdzenia jest nieprostą sumą 
funkcjonalną wydźwięku poznawczego i dyrektywalnego, w tym normatywnego. 
Jeśli zbiór twierdzeń a priori o SD jest pusty, to nie istnieje (lub też dany podmiot 
nie sformułował/nie przyjął) odpowiednia doktryna. Sądy o SD wybiera jego stra-
teg, jest to kwestia sprawstwa. Strateg może mieć do dyspozycji nominalnie zbiór 
n sądów, przy czym ten nominalny zbiór sądów może również być pusty. Doktryna 
SD może mieć cechy adekwatne do zasięgu jej zakresu, przy czym zakres rzeczowy 
i przedmiotowy oznaczają rdzeń domeny SD.

1. Zasięg zakresu rzeczowego. Obejmuje twierdzenia a priori na kontinuum od 
sądów idiograficznych (dotyczących danego SD) do sądów uniwersalnych (katego-
rialnych), czyli o dowolnym SD, lub inaczej – o każdym SD i każdej aktywności.

2. Zasięg zakresu przedmiotowego. Obejmuje twierdzenia a priori na kontinu-
um od zarządczych sądów idiograficznych (dotyczących wybranego, jednostkowe-
go przedmiotu zarządzania danym SD) do uniwersalnych sądów zarządczych (ka-
tegorialnych). Są to twierdzenia o dowolnym przedmiocie zarządzania dowolnym 
SD lub inaczej – o zarządzaniu każdym SD. Przez pojęcie „przedmiot zarządzania” 
rozumiem dowolne zagadnienie należące do dziedziny wyspecjalizowanego zarzą-
dzania. 

3. Zasięg zakresu czasoprzestrzeni. Obejmuje twierdzenia a priori kształtowane 
na kontinuum od „tu i teraz” (czasoprzestrzeń punktowo-miejscowa) do nieoznaczo-
nych i nieograniczonych czasu i przestrzeni.

Strategowi można przypisać swobodę wyboru zachowań organizacyjnych, 
nominalnie na kontinuum od zera (swoboda zachowań organizacyjnych zupełnie 
zdeterminowana przez otoczenie) do jeden (zupełna swoboda wyboru). Nominalnie 
może on wybrać pewną doktrynę SD lub nie. W ramach doktryny SD wyróżniam 
doktrynę zarządzania SD, a w jej granicach – doktrynę zarządzania strategicznego. 
Tabela 1 obejmuje zakres doktryn dotyczących domen SD i zarządzania nim.

Cztery poziomy zarządzania SD mają swoje uzasadnienie ze względu na zasięg 
prowadzenia SD (por.: [Witczak 2004; 2009]). Wyróżnia się zarządzanie w szerszym  
i węższym zakresie [Witczak, w: Sławińska, Witczak (red.) 2008]. To pierwsze 
oznacza generalną odpowiedzialność za prowadzenie „właściwych i właściwie” 
spraw dotyczących SD. W tym ujęciu zarządzającym strategiem jest przedsiębiorca, 
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właściciel i/lub wynajęci przez niego agenci najwyższego poziomu SD. W węższym 
znaczeniu zarządzanie oznacza wyspecjalizowany rodzaj potencjału czynności za-
rządczych, w ujęciu postfayolowskim: planowanie, organizowanie, motywowanie  
i kontrolowanie2. 

Tabela 1. Domena doktryny zarządzania systemami ze szczególnym uwzględnieniem SD

Poziomy zarządzania 
Zakres rzeczowy twierdzeń 

doktryny

Zarządzanie  
polityczne

Zarządzanie  
strategiczne

Zarządzanie  
taktyczne

Zarządzanie  
operacyjne

Subsystemy i/lub elementy 
systemów niebędące SD  
(majątek itp.)
Subsystemy SD i całości SD
Ze względu na 
stosunek do 
NE*

for profit
non profit
mieszane

SP (system przyrody)
SC (system cywilizacyjny)

Gdzie: NE – nadwyżka ekonomiczna; TS – czasoprzestrzeń.* Inne stratyfikacje, ważne dla DZS 
SD, mogą obejmować, idąc od najwyższego poziomu (zob.: [De Wit, Meyer 2007]): sieci, korporacje, 
biznesy, funkcje.

Źródło: opracowanie własne.

Twierdzenia doktrynalne w dziedzinie prowadzenia SD dzielę na: sprawcze (S), 
modelowania (M) oraz urzeczywistniania (U). Te ostatnie składają się z: organizo-
wania (O), kierowania (K), wykonywania (W) i sprzęgania (F – kontrolowania i in.). 
Każda z tych czynności jest złożona strukturalnie, na przykład „modelowanie” (M) 
obejmuje kształtowanie „modeli odwzorowań” (P – poznawcze), wartościowanie 
(A – aksjologia), ustalanie podejścia do reagowania (R) oraz kształtowanie „modeli 
wzorców” (N) SD. Żeby coś skutecznie, sprawnie i z sukcesem zrobić, trzeba mieć 
potencjał na wszystkich tych polach. Kiedy wyłączymy z nich wykonywanie (W), 
otrzymujemy zestaw wyspecjalizowanych kompetencji zarządczych. Posiadając 
kompetencje zarządcze na poziomie strategicznym, otrzymujemy zestaw kompe-
tencji w dziedzinie zarządzania strategicznego. Potencjał doktryny to kompetencje 
twierdzeń a priori (treść, rozmiary, struktura, jakość i dynamika twierdzeń), ich ela-
styczność, unikatowość, sprawność wykorzystania oraz kontrolowalność. Potencjał 
DZS można rozłożyć na funkcjonalny układ strukturalny, istotnie oddziałujący ze 
sprawnością prowadzenia strategii i osiągania sukcesu strategicznego. Funkcje dok-
tryny wynikają z możliwości oddziaływania (zob. powyższy podział twierdzeń), 
jakie ona przynosi ze sobą dla stratega.

2 Nie dyskutuję tu problematyki funkcji zarządzania i ról kierowniczych (menedżerskich).
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4. Usytuowanie i znaczenie doktryny zarządzania strategicznego 

Prowadzenie SD, z dowolnego punktu widzenia, nie jest w zasadzie możliwe bez 
doktryny. Wyobraźmy sobie, że strateg nie dysponuje żadnym twierdzeniem „przed 
działaniem”. W istocie z SD musielibyśmy usunąć podsystem „Założenia a prio-
ri…”. Podmiot działający, w tym wypadku strateg, podejmuje tu działanie strate-
giczne (w tym także zaniechanie) bez żadnych twierdzeń na temat SD i jego aktyw-
ności. Innymi słowy, strateg przystępuje do działania bez odpowiednich 
kompetencji, co w praktyce oznacza aktywność ad hoc, bez żadnych założeń, 
metodą prób i błędów. W naukowym SD pewnym podobieństwem cechuje się „teo-
ria ugruntowana”3. Jest to dyspozycja epistemologiczna i metodologiczna, określa-
jąca zasady badania naukowego bez żadnych założeń a priori. W skrócie ma to za-
pewnić obiektywizm wyników badań. W praktyce, zwłaszcza współcześnie,  
w przeważającej liczbie wypadków takie podejście jest nie do przyjęcia ze względu 
na nieskuteczność czy nawet przeciwskuteczność oraz niepewność i ryzyka prze-
biegu/rezultatów. Możemy przyjąć, że doktryna może być także rozpatrywana sys-
temowo.

Tabela 2. Przedmiotowe źródła i charakter twierdzeń doktryny zarządzania strategicznego

Kategorie twierdzeń 
ze względu na nauko-

wość
Zakres rzeczowy 

twierdzeń doktryny

Przednaukowe  
(zanim na dane 
pole aktywności 

weszły nauki,  
w tym NZS)

Naukowe  
(twierdzenia 

nauk,  
w tym NZS,  

na danym polu)

Nienaukowe  
(niespełniające 
wymagań na-

ukowości, w tym 
NZS)

Pozanaukowe 
(spoza pola  
danej nauki,  
w tym NZS)

Subsystemy i/lub 
elementy systemów 
niebędące SD (mają-
tek itp.)
Subsystemy SD i 
całości SD
Ze wzglę-
du na 
stosunek 
do NE

for profit
non profit
mieszane

SP
SC

Źródło: opracowanie własne.

Z powyższych wywodów wynika prosty wniosek: doktryna zarządzania stra-
tegicznego danym SD jest pewnym odwzorowaniem samego SD, zważywszy na 
swoiste cechy kategorialne dowolnego SD oraz swoiste cechy danego SD (np. idio-
graficznego). Tożsamość kategorialna SD wskazuje na (por: [Witczak 2008; Rokita 

3 Na temat teorii ugruntowanej zob.: [Evans 2013, s. 37-55].
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2010]): teleologiczność, otwartość, rozmytość, hybrydowość, zmienność, autopo-
jetyzm, stawanie się (in statu nascendi) oraz typowe cechy systemowe, takie jak: 
wielowymiarowość, wyłaniające się własności, osiąganie wyników odwrotnych od 
zamierzonych. Doktryna zarządzania strategicznego musi, z natury rzeczy, mieć 
analogiczne cechy, na zasadzie relacji homomorficznej. 

DZS jest, z jednej strony, odwzorowaniem strategii SD, z drugiej zaś – speł-
nia funkcje wzorcujące (normatywne), wskazując, jak zarządzanie strategiczne 
powinno być prowadzone. Zakres DZS obejmuje domenę zarządzania strategicz-
nego w horyzoncie strategicznym (tu: czasoprzestrzeni). Jednak rdzeń potencjału 
(treść, rozmiary, zakres, struktura, dynamika – systemowość kompetencji) DZS jest 
wolicjonalna. Nie ma obecnie żadnych praw, reguł, zasad, czy ustaleń władczych, 
które mogłyby mieć znaczenie dyrektywalne (wymuszałyby ich przyjęcie). Poten-
cjał DZS jest ponadto współokreślany przez elastyczność, unikatowość, sprawność  
i kontrolowalność twierdzeń. Istnieje ogólne wskazanie, wywodzące się z NZS, któ-
re można zawrzeć w następującej sentencji: „im wyższy potencjał doktryny strate-
gicznej, tym wyższe prawdopodobieństwo sukcesu strategicznego”. Nikt i nic nie 
może jednak zmusić stratega do przyjęcia takiej dyspozycji metadoktrynalnej.

Źródłem doktryny jest w pierwszym rzędzie strateg i zmienne, które nim 
powodują. Ponieważ „strateg” jest również pojęciem wielopodmiotowym, musi-
my się liczyć z dyskursem, napięciami, a nawet rozwiązaniami wymuszonymi co 
do przyjęcia/odrzucenia DZS. Źródła przedmiotowe mogą być rozliczne. Tabela 2 
wskazuje na źródła ze względu na ich stosunek do nauk, ze szczególnym uwzględ-
nieniem nauk o zarządzaniu i NZS. Wyraźnie podkreśla się, że synteza po wier-
szach poszczególnych systemów twierdzeń, w odniesieniu do danego zakresu rze-
czowego, jest złożoną i rozmytą strukturą. To wskazuje, że źródła naukowe, w tym 
głównie z dziedziny nauk o zarządzaniu i NZS, mogą być tylko jednymi ze źródeł 
DZS, i to wcale nie najważniejszymi. Wśród istotnych źródeł można tu wymienić 
rozmaite dziedziny branżowe, kulturę, prawo i inne.

Swoboda zachowań organizacyjnych stratega w wyborze DZS obejmuje kon-
tinuum między jej brakiem a zupełnością. Trzeba podkreślić, że strateg może być 
przymuszony do wyboru DZS z różnych powodów, czy to na przykład braku re-
alizowalności wszystkich, z wyjątkiem jednej, czy to zagrożenia utratą wartości, 
której to utraty nie akceptuje. Niemniej, pomijając sytuacje skrajne, strateg wybie-
ra DZS fakultatywnie, nawet świadomie rezygnując z jakiejkolwiek doktryny (co 
też jest wyborem metadoktrynalnym). Jest również możliwe, że nie ma on żadnej 
świadomości istnienia jakiejkolwiek DZS czy nawet doktryny rozumianej jako ka-
tegoria zarządzania strategicznego i przystępuje do prowadzenia strategii. Możemy 
studiować macierz: realizowalność swobody zachowań stratega w wyborze doktry-
ny/poziom realizowalności samej doktryny (tab. 3). Możemy również wprowadzić 
trzecią zmienną, na przykład zasady akcji strategicznej stratega. Do zasad akcji 
strategicznej zalicza się (reakcje na powodowanie [Witczak 2008]): formy koope-
racji pozytywnej, formy kooperacji negatywnej, formy uników, formy blokowania, 
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formy przejścia międzyfazowego. Mamy wtedy co najmniej dwie dodatkowe macie-
rze: 1) macierz: kontinua realizowalności wyboru DZS przez stratega/zasady akcji 
strategicznej; 2) macierz: kontinua realizowalności swobody zachowań organiza-
cyjnych stratega w wyborze DZS/zasady akcji strategicznej. Inną możliwością jest 
zbudowanie układu przestrzennego tych trzech zmiennych. W dziewięciopolowych 
macierzach zbudowanych na dwóch zmiennych strateg może nie mieć żadnej swo-
body w wyborze DZS i może to być sytuacja niebudząca wątpliwości, jeśli przyj-
miemy, że znajduje się on w sytuacji braku jakiejkolwiek doktryny. Jednak nawet w 
takiej sytuacji może on podjąć akcję strategiczną „kooperacja negatywna” w formie 
bezpardonowej walki o uzyskanie swobody wyboru doktryny i sformułowania moż-
liwej doktryny. 

Tabela 3. Macierz: swoboda wyboru i poziom realizowalności DZS

Wyszczególnienie

Kontinua realizowalności swobody zachowań organi-
zacyjnych stratega w wyborze DZS

swoboda  
istnieje/nie 

istnieje

swoboda  
celowa/niece-

lowa

swoboda  
wykonalna/nie-

wykonalna
Kontinua 
realizowalności 
wyboru DZS 
przez stratega

doktryna  
istnieje/nie istnieje
doktryna  
celowa/niecelowa
doktryna  
wykonalna/niewykonalna

Źródło: opracowanie własne.

Specyficznym źródłem doktryn i metadoktryn zarządzania strategicznego są 
drogi dochodzenia do twierdzeń. W przeważającym zakresie źródła DZS nie są wy-
muszone i strateg może wolicjonalnie decydować o podejściach i metodach twier-
dzeń. Znajdujemy się tu na obszarze kwalifikowania i wartościowania: twierdzenia 
doktrynalne pożądane (pożądalność? czy to znaczy, że chcę, pragnę działać strate-
gicznie według tych twierdzeń?), właściwe (to znaczy, jakie i dlaczego? Może dlate-
go, że naukowe?), aprobowane (przez kogo?), wzorcowe (według jakiej zasady usta-
la się wzorzec?) itd. Oczywiście, strateg może ujawnić/nie ujawniać swoją doktrynę, 
także komunikować ją według przyjętych zasad. To, że doszedł do wytypowania 
danych twierdzeń doktrynalnych zarządzania strategicznego: „zarządzanie strate-
giczne uprawia się według zasad X”, wcale jeszcze nie oznacza, że „ZS powinno się 
uprawiać według zasad X”. Nawet określenie drogi dojścia (diagnostycznej, progno-
stycznej, benchmarkowej, przez analogię, mieszanej, prób i błędów) (por. [Witczak 
2014d]) nie uprawnia do metatwierdzenia typu: „ta doktryna jest uprawomocniona 
przez podejście i metodę X sformułowania twierdzenia”.
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Istotnym czynnikiem oddziałującym na wybór DZS jest refleksja. W zależności 
od typu i poziomu refleksyjności [Witczak 2014d] przyjęcie DZS następuje na zasa-
dach refleksji, czystych kategorialnie lub rozmytych. Wyróżniam:

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

2. Trzy poziomy refleksyjności: odruchową, odruchowo-refleksyjną i refleksyj-
ną.

Ich macierz daje co najmniej 21 kombinacji refleksyjności, które mogą leżeć  
u podstaw decyzji stratega, co ma istotny wpływ na DZS. W każdym wypadku jest 
istotne, że wolicjonalny akt wyboru nie odbywa się wyłącznie na zasadach racjonal-
nych. Racjonalny wybór twierdzenia doktrynalnego musi być jeszcze związany po-
zaracjonalnym „klejem” (emocje; intuicja; instynkt) z jego odniesieniem przedmio-
towym (wybranymi desygnatami). Przydaje to im wartości w oczach stratega. Co 
więcej, wartość twierdzeń musi być, oprócz tego, utwierdzona w formie przekonań, 
a te należą również do domeny mistycznej: nadziei i wiary („wierzę w te twierdze-
nia”). Z najkorzystniejszą sytuacją mamy do czynienia, kiedy wszystkie te własno-
ści stanowią zintegrowaną i spójną jedność. To jest jednym z kluczowych warunków 
potencjału i mocy doktryny. Strateg zawsze może znaleźć się na przeciwstawnej 
pozycji w wyborze doktryny strategicznej: dezintegracji i niespójności, na omawia-
nym polu. Może również zajmować postawę niestabilną wobec doktryny i sytuować 
się w wyborze doktryny w przejściu międzyfazowym (np. dryf strategiczny, czy 
wręcz zupełna obojętność itp.). To z pewnością osłabia potencjał i moc DZS, a także 
obniża jej związki z pozostałymi subsystemami zarzadzania strategicznego.

Za nadrzędne strategie uważa się wynikające z dominacji orientacji jednego  
z subsystemów SD. Stosownie do tego mamy [Witczak 2014d] tak zwane strategie 
nadrzędne: 1) strategie teleologiczne (kiedy dążenia dominują prowadzenie stra-
tegii); 2) strategie technokratyczne (kiedy dominuje orientacja na profesjonalizm, 
wywodzący się z rdzenia działalności); 3) strategie doktrynalne (kiedy o prowadze-
niu strategii decydują wybrane twierdzenia); 4) strategie sytuacyjne (prowadzenie 
strategii zależy od relacji potencjałów: wewnętrznego i zewnętrznego); 5) strategie 
ortodoksyjne (strategia jest fundowana na ograniczeniach); 6) strategie mieszane 
(stanowią miks poprzednich, ze zogniskowaniem wokół jednej z nich); 7) między-
fazowe przejście strategiczne (dominuje niejasne ułożenie strategii). Wychodząc  
z tej typologii, możemy rozpatrzyć istnienie/nieistnienie strategii doktrynalnej  
i konsekwencje jej powiązania z pozostałymi subsystemami SD.

1. Jeśli DZS nie istnieje, nie występują żadne powiązania z pozostałymi subsys-
temami SD i SD jako całością. Konsekwencje dla sprawności i sukcesu strategicz-
nego SD mogą być negatywne lub trudne do oszacowania. W praktyce nieistnienie 
DZS jest sytuacją hipotetyczną.

2. Jeśli DZS istnieje, to jej znaczenie dla sprawności i sukcesu strategicznego 
leży na kontinuum między marginalnym znaczeniem a byciem wyłączną podstawą 
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strategii. Rzutuje to na powiązania z pozostałymi subsystemami SD oraz na kon-
sekwencje dla sprawności i sukcesu strategicznego SD. Nawet jednak kiedy DZS 
jest wyłączną podstawą prowadzenia SD, nie może ona ignorować praw nauk przy-
rodniczych. Na przykład tyrani rządzący Koreą Płn. nie mogą prowadzić tego kra-
ju bez poszanowania praw, pozwalających militarnie wykorzystać broń nuklearną.  
Z drugiej strony, kiedy strateg wyraża swoją bezwzględną wolę w danej doktrynie, 
ustąpić muszą ludzie, należy zrezygnować z dążeń itd., inaczej powstanie napięcie 
nie do przezwyciężenia.

Powyższe hipotezy wyprowadzono z wcześniejszych wywodów. Wymagają one 
jednak uzupełniającej koroboracji. Niemniej wskazują kierunkowo na znaczenie 
doktryny strategicznej dla sprawności i sukcesu strategicznego. Starania badaw-
cze trzeba przypisać do znaczenia naukowych doktryn zarządzania strategicznego. 
Nauka, w tym NZS, nie są wszechmocne same z siebie. W szczególności chodzi  
o to, że ich przedmiotem są SD, o wskazanych wcześniej cechach. To prowadzi do 
konkluzji, że obecność człowieka i ludzi w SD jest rozstrzygająca dla wnioskowania 
nie tylko o specyfice DZS, ale również o swoistości ich oddziaływania na spraw-
ność i sukces strategiczny SD. Nie wchodzi w grę liniowa zależność, a ogranicze-
nia racjonalności są już od wielu lat oczywiste (w sprawie form twierdzeń i form 
zogniskowania nauki o zarządzaniu por.: Witczak 2014b]). To wszystko powoduje, 
że NZS mogą być, co najwyżej, zrównoważonym, niekiedy również dominującym,  
a niekiedy słabym subsystemem i czynnikiem sprawności i sukcesu strategicznego.

5. Zakończenie

Stan nauki w dziedzinie DZS nie jest w pełni zadowalający. Ta praca w zasadzie 
otwiera problem. To strateg stoi przed, trawestując, pytaniem: „mieć czy nie mieć 
DZS?”. DZS jest zbiorem twierdzeń o zasadach, który może, ale nie musi, zostać 
wybrany przez stratega w odpowiedzi na pytanie: „jak prowadzi się zarządzanie 
strategiczne SD, w tym także – danym SD”. Strateg może zająć, w stosunku do 
DZS, cztery postawy: 1) zignorować ją; 2) stworzyć ją, w wypadku braku, w formie 
danego zbioru twierdzeń; 3) wybrać jako doktrynę podzbiór k z istniejącego zbioru 
n twierdzeń o zarządzaniu strategicznym; 4) wybrać podejście mieszane. Logicznie 
rzecz biorąc, należy stwierdzić, że istnieją silne hipotezy wnioskowania hipotetycz-
no-dedukcyjnego, że DZS odgrywają bardzo istotną rolę dla powodzenia stratega. 
Równie silna hipoteza dotyczy ważnego, ale ograniczonego udziału NZS w dojściu 
stratega do doktryn i ukształtowania ich potencjału w kontekście oddziaływania na 
sprawność i sukces SD. Jest tu nadal wiele znaków zapytania. Na przykład: jak roz-
wiązywać dylematy strategiczne? Jak zapobiegać przekształcaniu się doktryn  
w dogmaty strategiczne, zwłaszcza przy doktrynalnej orientacji strategii?
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