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Streszczenie: Artykul ma charakter koncepcyjny. Podjetym problemem jest podejmowanie
efektywnych menedzerskich decyzji strategicznych w specyficznych warunkach przeciazenia
informacyjnego w dynamicznym otoczeniu. Celem artykutu jest wskazanie luki badawczej
z tego zakresu. Podstawowym zalozeniem rozwazan jest ograniczona racjonalno$¢ mene-
dzeréw rozumiana jako ograniczone zdolnosci cztowieka w zakresie dostgpu i przetwarzania
informacji. W pierwszej cz¢sci artykutu przedstawiono istote przeciazenia informacyjnego.
W kolejnej opisano mechanizmy adaptacyjne i heurystyczne podejmowanie decyzji. Wskaza-
no, ze w okreslonych sytuacjach moga one odgrywac role strategii w organizacjach. W roz-
wazaniach wskazano znaczenie podejscia ,,racjonalno-heurystycznego”, zwanego logika pro-
stych regul, bedacego alternatywa wobec podejs¢ zasobowego i pozycyjnego w zarzadzaniu
strategicznym. W wyniku przeprowadzonej analizy zidentyfikowano luki badawcze zaréwno
w zakresie badan deskryptywnych, jak i preskryptywnych.

Stowa kluczowe: logika prostych regut, przeciazenie informacyjne, podejmowanie decyzji
strategicznych.

Summary: The article is of conceptual nature. The undertaken problem is effective managerial
strategic decisions in specific conditions of information overload in a dynamic environment.
The aim of the article is to indicate the scope of the research gap in this field. The basic
assumption of considerations is the bounded rationality of managers understood as limited
human capabilities in the field of access and information processing. The first part of the
article presents the essence of information overload. The next describes the mechanisms of
adaptation and heuristic decision making. It was pointed out that in specific situations they
may play the role of strategy in organizations. The considerations indicate the importance
of the ,rational-heuristic” approach, called the logic of simple rules, being an alternative
to resource and positional approaches in strategic management. As a result of the analysis,
research gaps were identified both in the scope of descriptive and prescriptive research.

Keywords: logic of simple rules, information overload, making strategic decisions.
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1. Wstep

U podstaw sukcesu kazdej firmy lezg wybory strategiczne i zwigzane z nimi podej-
mowanie decyzji strategicznych. Kluczowym determinantem efektywnosci decyzji
strategicznych sg posiadane informacje. Z tego wzgledu dla kazdego przedsiebior-
stwa informacja jest zasobem krytycznym, uznanym w ekonomii w XX wieku za
jeden z czynnikow produkcji obok klasycznych, takich jak kapitat, ziemia i praca
[Arnott 1 in. 1994]. W literaturze zarzadzania po$wiecono wiele uwagi badaniom
dotyczacym radzenia sobie menedzeréw z niedoborem informacji i zwigzang z tym
niepewnos$cig [Dean, Sharfman 1993; Mintzberg i in. 1976]. Sama informacja nie
gwarantuje jednak sukcesu. Istotnym problemem staje si¢ bowiem proces jej prze-
tworzenia i zdolnos$ci poznawcze decydentow. Problematyczny z punktu widzenia
menedzerow jest zatem nie tylko niedobor informacji, lecz takze jej nadmiar. Wraz
z rewolucja informacyjng i ogromng podazg informacji z jednej strony oraz z presja
czasu wynikajaca z potrzeby elastyczno$ci przedsigbiorstw w dynamicznym otocze-
niu z drugiej strony coraz wigkszym problemem menedzerskim staje si¢ odczuwane
przeciazenie informacyjne [Edmunds, Morris 2000]. Wiaze si¢ ono z ilo$cig dociera-
jacych informacji przekraczajacg ludzkie zdolnosci do przetwarzania informacji oraz
z doptywem informacji sprzecznych, wywotujacych dysonans poznawczy. Istotnym
problemem staje si¢ zatem radzenie sobie ze stanem przecigzenia informacyjnego na
poziomie menedzerskim i organizacyjnym oraz efektywnos¢ strategicznych decyzji
podejmowanych w takich warunkach. Mozna przypuszczaé, ze od tych umiejetno-
$ci zalezy sukces wspotczesnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w dynamicznym
otoczeniu wymagajacym elastycznosci.

Problemem podjetym w artykule jest podejmowanie efektywnych menedzerskich
decyzji strategicznych w specyficznych warunkach przecigzenia informacyjnego
w dynamicznym otoczeniu, natomiast bezposrednim celem artykutu jest wskazanie
luki badawczej z tego zakresu. Podstawowym zatozeniem rozwazan jest ograniczona
racjonalnos¢ menedzer6w rozumiana jako ograniczone zdolnosci cztowieka w zakresie
dostepu i1 przetwarzania informacji.

2. Przeciazenie informacyjne
i syndrom ,,zmeczenia informacyjnego”

W literaturze psychologicznej dos¢ powszechnym zalozeniem jest stwierdzenie, ze
wraz ze wzrostem naptywajacej informacji poziom przetwarzania informacji przez
cztowieka wzrasta do pewnego zakresu, a nastgpnie spada [Klausegger i in. 2007].
Zjawisko to wigze si¢ ze specyficznym stanem zwanym przecigzeniem informacyj-
nym (information overload). Nie ma jednej ogdlnie przyjetej definicji przecigzenia
informacji. W odniesieniu do jednostki termin ten zwykle oznacza sytuacje, w kto-
rej efektywnos¢ danej osoby w korzystaniu z informacji w pracy jest ograniczona
ze wzgledu na nadmiar dostgpnych i potencjalnie uzytecznych informacji [Baw-
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den i in. 1999]. Przeciazenie informacyjne zatem to ilo$¢ informacji przekraczaja-
ca ludzkie zdolnos$ci do jej przetwarzania. Mozliwosci te gwaltownie zmniejszajg
si¢ wraz z czasem, jakim cztowiek dysponuje. Przetwarzanie informacji generalnie
odnosi si¢ do wszystkich procesow zaangazowanych w przyjmowanie, przechowy-
wanie i transfer informacji, obejmujacych przetwarzanie technologiczne informacji
(tzw. przetwarzanie danych) oraz przetwarzanie informacji przez czynnik ludzki.
Z punktu widzenia menedzera szczegdlnie istotny jest ten drugi aspekt, odnoszacy
si¢ do kognitywnego procesu przetwarzania informacji.

Powszechnie uwaza sig, ze stan przecigzenia informacyjnego nasilit si¢ wraz
z rewolucja w technologiach informatycznych [Bawden 2001]. Postep technolo-
giczny w zakresie narzedzi informacyjno-komunikacyjnych dziata bowiem jak bron
obusieczna: z jednej strony wptywa na szybszy i tanszy przeplyw oraz dostep do
informacji, z drugiej jednak przyczynia si¢ do wzrostu jej ilosci i réznorodnosci,
prowadzacej do utrudnienia przetwarzania informacji i dysonansu poznawczego od-
biorcow [Bawden i in. 1999]. Latwa i szybka komunikacja internetowa (w tym brak
posrednictwa w przekazywanych informacjach), media spoteczne oraz wzrastajgca
proliferacja réznego rodzaju baz danych przyczyniaja si¢ do ,,syndromu zmgczenia
informacyjnego” (information fatigue syndrome) [Edmunds, Morris 2000]. Sytuacja
ta jest szczegolnie problematyczna w przypadku konieczno$ci szybkiego reagowania
na dynamiczne zmiany i podejmowania szybkich decyzji. Menedzerowie funkcjonu-
jac w spoteczenstwie informacyjnym, sag poddawani ogromnym ilosciom informacji,
w tym takze niezamawianej i nieposzukiwanej przez nich. Oczywistym problemem
staje si¢ wydobycie z masy informacji tych, ktore sa rzeczywiscie istotne dla pode;j-
mowanych decyzji. Wyzwaniem nie staje si¢ poszukiwanie informacji, lecz raczej
jej umiejetne filtrowanie.

3. Heurystyczne podejmowanie decyzji i mechanizmy adaptacyjne

Zgodnie z osiggni¢ciami psychologii poznawczej przecigzenie informacyjne sktania
jednostke do przyjecia okreslonych mechanizmow adaptacji [Gigerenzer, Gaissma-
ier 2011]. Jedng z podstawowych metod adaptacyjnych wskazywanych w ostatnich
latach w psychologii poznawczej jest heurystyczne podejscie do podejmowania de-
cyzji strategicznych, ignorujace cze$¢ informacji. Ogoélnie rzecz biorac, heurystyke
mozna rozumie¢ jako strategie decyzyjne wynikajace z doswiadczen z podobnymi
problemami, z wykorzystaniem tatwo dostepnych, cho¢ luzno stosowanych infor-
macji do rozwigzywania probleméw, uczenia si¢ lub odkrywania [Mousavi, Gige-
renzer 2014]. To podej$cie zaprzecza szkole cztowieka ekonomicznego (homo oeco-
nomicus), ktora utrzymuje, ze decydenci rozwazaja i oceniajg wszystkie dostgpne
informacje w celu dokonania osadu. W jego miejsce postuluje si¢ istnienie ,,cztowie-
ka heurystycznego” (homo heuristicus) [Gigerenzer, Brighton 2009]. W przeciwien-
stwie do racjonalnych ekonomicznych decyzji heurystyki nie daza do optymalizacji,
rozumianej jako wybor najlepszego rozwiazania, lecz do wyboru satysfakcjonuja-
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cego, czyli wystarczajaco dobrego [Gigerenzer, Brighton 2009]. Heurystyczne po-
dejscie do podejmowania decyzji ma szczegdlng uzytecznos¢ w sytuacjach, kiedy
nalezy dziata¢ elastycznie i niezbgdne jest podejmowanie szybkich decyz;ji.

Mechanizmy adaptacyjne generalnie op6zniajg moment, w ktorym osiggnicte
zostaje przecigzenie informacyjne. Pierwszym mechanizmem jest selektywne przyj-
mowanie informacji pomagajace zredukowac¢ kognitywne przecigzenie. Proces ten jest
traktowany jako mechanizm psychologicznego filtru, ktory zabezpiecza jednostki od
przymusu otrzymywania i przetwarzania wszystkich informacji, z ktorymi sg konfron-
towane. Przyjmuja aktywnie tylko te informacje, ktore sg zwigzane z ich indywidual-
nymi potrzebami lub wypetnieniami przez nich zadaniami, §wiadomie ignorujac reszte
informacji. Decydenci daza do ograniczenia ilosci informacji do przetworzenia takze
w celu uniknigcia dysonansu kognitywnego. Oznacza on rozbiezno$¢ w przetwarzaniu
informacji, kiedy r6zne postrzegane elementy nie pasujg do catosci. Im wigksza ilos¢
informacji do przetworzenia, tym wigksze prawdopodobienstwo pojawienia si¢ dy-
sonansu poznawczego. Z dysonansem poznawczym wigze si¢ zachowanie decydenta
polegajace na poszukiwaniu informacji redukujacych dysonans, a unikaniu tych, ktore
moglyby go zwigkszy¢. Informacja, ktora nie zgadza si¢ z czyjas wizja lub osadem,
tworzy dyskomfort. Z drugiej strony informacja potwierdzajaca wlasne wyobrazenie
jest przyjmowana ze specjalng uwagg. Do op6znienia wystapienia przecigzenia infor-
macyjnego moze takze przyczynic si¢ stosowanie heurystycznych osagdow bedacych
uproszczonymi strategiami rozwigzywania problemow.

4. Heurystyka jako strategia

Juz w poczatkach rozwoju behawioralnego nurtu ekonomii i zarzadzania Herbert
Simon uznat heurystyke za strategie, ktéra kieruje wyszukiwaniem informacji i mo-
dyfikacja problemow w celu ich rozwigzania. Uzyt on terminu ,,zadowalanie” (satis-
ficing), zarowno jako ogolnego terminu dla wszystkiego, co nie jest optymalizowa-
ne, jak i dla konkretnej heurystyki, polegajacej na nastgpujacej regule: aby wybrac
dobrg alternatywe z serii opcji napotkanych sekwencyjnie, osoba wyznacza poziom
aspiracji, wybiera pierwsza, ktora spetnia aspiracje, a nastgpnie przerywa wyszuki-
wanie [Gigerenzer, Brighton 2009]. Wedtug Simona ludzie polegaja na heurystyce
nie tylko dlatego, Ze ich ograniczenia poznawcze uniemozliwiaja jej optymalizacje,
lecz takze ze wzgledu na wymagania $rodowiska zadaniowego.

Heurystyki sa zatem zblizone do strategii, ktore ludzie — $wiadomie lub nie —
stosuja w celu uproszczenia realizacji zadan wymagajacych oceny, ktore w innym
przypadku bytyby zbyt trudne do rozwigzania. Nie§wiadome stosowanie heurystyk
czesto jest nazywane intuicjg i oznacza sytuacje, kiedy decydenci wyczuwaja, co
robi¢, nie bedac w stanie wyjasni¢, dlaczego [Mousavi, Gigerenzer 2014]. W rzeczy-
wistych kontekstach ludzie nie inwestujg zbyt wiele czasu i energii, aby planowac
1 przeprowadza¢ poszukiwania informacji systematycznie. Zamiast tego czesto za-
chowuja sig¢ ,.irracjonalnie”, stosujac heurystyczne skroty. Mimo ze heurystyki moga
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nie gwarantowa¢ optymalnego rozwigzania, mogg utatwi¢ wyszukiwanie informacji.
Heurystyka moze by¢ pomocna w sytuacji, gdy istnieje potrzeba szybkiego i skutecz-
nego znalezienia informacji za pomocg prostych metod, ktore dziataly w podobnych
sytuacjach w przesztosci.

Wykorzystanie heurystyki jako pomoc w podejmowaniu decyzji organizacyjnych
stato si¢ w ostatnich kilku latach wazng cze$cig dyskusji w literaturze dotyczacej stra-
tegii [Bingham, Eisenhardt 2014; Leatherbee, Sol 2016; Vuori, Vuori 2014]. Uwaza si¢
bowiem, ze heurystyki reprezentuja potencjal ,,racjonalnosci” przewyzszajacy bardziej
tradycyjne podejécia oparte na zasobach i informacjach [Bingham, Eisenhardt 2011],
zwlaszcza gdy Srodowisko otaczajace organizacje jest dynamiczne i trudne do przewi-
dzenia [Eisenhardt i in. 2010]. Wydaje sie, iz szczegdlowe procedury podejmowania de-
cyzji i procedury maja zastosowanie do decyzji strategicznych glownie w srodowiskach
umiarkowanie dynamicznych, podczas gdy w srodowiskach wysoce dynamicznych
firmy musza ,,polega¢ na szybko stworzonej nowej wiedzy 1 iteracyjnym dziataniu,
aby uzyskac¢ adaptacyjne, ale nieprzewidywalne wyniki” [Bingham i in. 2007, s. 1106].

Podejscie heurystyczne w zakresie podejmowania decyzji strategicznych jest
zbiezne z koncepcja ,,prostych regul”, wskazywana jako jedno z podejs¢ w zarza-
dzaniu strategicznym, obok pozycyjnego i zasobowego, zgodnie z ktorym firmy
w warunkach niepewnosci uczg si¢ tzw. prostych regut, zdobywajac doswiadczenie
procesowe podczas tworzenia i realizowania okreslonych strategii [Bingham, Eisen-
hardt 2011, 2014; Bingham, Haleblian 2012; Maitland, Sammartino 2015]. Twierdzi
sie, ze ich szybkie i oszczedne zastosowanie sprawia, ze proste reguly sg efektywnymi
procesami decyzyjnymi, poniewaz umozliwiaja spontaniczng adaptacj¢ do nowych
okolicznosci i wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji. Z tego wzgledu przyswie-
cajacg logika podejscia prostych regut jest logika szans. Trzon tych prostych zasad
sktada si¢ z heurystyk rozumianych jako skroty poznawcze, ktore sg uzywane, gdy
informacje, czas 1 zdolno$¢ przetwarzania sg ograniczone [Bingham, Eisenhardt
2011]. Zasady te odnosza si¢ zwykle do kilku wybranych najwazniejszych proceséw
w firmie [Eisenhardt, Sull 2001].

Opierajgc si¢ na podejsciu ,,racjonalno-heurystycznym”, wykorzystanie heurystyki
do poprawy wynikoéw firmy jest waznym tematem dyskusji w literaturze dotyczacej
strategii [Bingham, Eisenhardt 2014; Eisenhardt, Bingham 2017; Maitland, Sam-
martino 2015; Vuori, Vuori 2014], szczegolnie w odniesieniu do rynkow o wysokim
poziomie nieprzewidywalnosci. Badania dowodzg, ze menedzerowie celowo opraco-
wuja unikatowe i specyficzne proste reguty, aby kierowac strategicznymi procesami
idecyzjami. Eisenhardt i Sull odkryli, Ze to podej$cie jest pozytywnie zwigzane z wy-
dajnoscig firmy [2001]. Zapewnia bowiem firmie mozliwo$¢ utrzymania przewagi
konkurencyjnej w dynamicznych $rodowiskach. Poniewaz rynki o duzej dynamice
charakteryzuja si¢ obfitymi przeplywami nieprzewidywalnych, szybkich i niejedno-
znacznych mozliwo$ci, wyzwaniem jest odkrycie najlepszych mozliwosci wsrod ich
,»stogu siana” [Davis i in. 2007].
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Do tej pory modele obliczeniowe pokazaty, ze na nieprzewidywalnych rynkach
mniej regut pomaga firmom osiggnac¢ trwatg pozycje konkurencyjng lub ,,pozostaé na
krawedzi chaosu” poprzez ustawienie struktury wystarczajacej do osiggnigcia optymal-
nego poziomu koordynacji, elastycznos$ci i improwizacji [Davis 1 in. 2009]. Co wigcej,
ostatnie prace pokazaly, Ze organizacje faktycznie rozwijajg lub ,,uczg si¢” prostych,
idiosynkratycznych regul, gdy firma zdobywa doswiadczenia metoda préb i biedow
[Bingham, Haleblian 2012]. Oznacza to, ze przeszie wydarzenia, ktore wydajg si¢
czgsto opdzniaé obecne wyniki, sa wyuczone 1 wykorzystywane jako predykatory dla
wynikow w przysztosci. Co wigcej, bardziej wyrafinowani menedzerowie opracowuja
i doskonalg portfel prostych zasad, ktore kierujg ich wiazacymi decyzjami [Bingham,
Eisenhardt 2011]. Wsparcie empiryczne dla tego obszaru badan jest jednak niewielkie
i ograniczone do kilku studiéw przypadku.

Pojawia si¢ wazne wyzwanie, aby polaczy¢ teori¢ racjonalno-heurystyczng z od-
krywaniem i chwytaniem mozliwosci strategicznych na dynamicznych rynkach, gdy
mozliwosci sg obfite i wysoce niepewne.

5. Luka badawcza w zakresie strategicznego
wykorzystania podejsScia heurystycznego

Podejscie racjonalnych heurystyk jest wzglednie nowe, dlatego efektywnos¢ decyzji
menedzerskich i organizacyjnych podj¢ta na podstawie prostych regut nie jest oczy-
wista. Jako antecedencja wynikow firmy zostalo poparte jedynie kilkoma badaniami
empirycznymi. Teoria ta nie bylta przedmiotem testowania w zbyt wielu warunkach.
Zdaniem Eisenhardt i wspotautorow, strategia prostych regul, alternatywna wobec
podejscia zasobowego i pozycyjnego, nie jest podejsciem uniwersalnym. Istotne jest
zatem poznanie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych efektywnosci tej logi-
ki strategicznej. Badaniami powinny zosta¢ przy tym objete zarbwno mechanizmy
adaptacyjne na poziomie indywidualnym menedzeréw, jak i na poziomie organiza-
cyjnym, bedace reakcjg na przeladowanie informacyjne w procesie dokonywania
wyborow strategicznych.

Generalnie wyniki badan na temat efektywnosci decyzji heurystycznych sa
sprzeczne i w kontekscie biznesowym niezwykle rzadkie. Z jednej strony cze$¢ ba-
dan [Kahneman, Tversky 1972, 1973] wskazuje w warunkach eksperymentalnych,
ze heurystyka kieruje indywidualnym zachowaniem, prowadzac do gorszych decyzji
w poréwnaniu z decyzjami opartymi na statystycznym (optymalizacyjnym) rozu-
mowaniu. Z drugiej strony Gigerenzer i in. [Gigerenzer, Brighton 2009; Gigerenzer,
Gaissmaier 2011] argumentuja, ze heurystyka prowadzi do lepszych decyzji w wysoce
dynamicznych uktadach. Podawanym przyktadem sa gry sportowe. Wyzszos¢ pro-
stych regut w podejmowaniu decyzji strategicznych czgsto uzasadniano, odwotujac
si¢ do badan wskazanego wyzej Gigerenzera dotyczacych indywidualnych decyzji
jednostek. Powstaje zatem istotne pytanie co do mozliwosci przenoszenia doswiadczen
badawczych z poziomu jednostki indywidualnej na poziom organizacyjny [Vuori,
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Vuori 2014]. Niewiele bowiem wiadomo na temat tego, jak heurystyka faktycznie
funkcjonuje w organizacjach. Istnieje wazna luka badawcza polegajaca na braku od-
powiedzi na pytanie: w jaki sposob heurystyka dziata na poziomie organizacyjnym
1 jak wptywa na strategiczne wybory?

6. Zakonczenie i wnioski

Mimo ze zatozenie behawioralne dotyczace ograniczonej racjonalnosci menedzerow
wydaje si¢ obecnie powszechnie akceptowane, to dominujace teorie zarzadzania
strategicznego — podejécie pozycyjne i zasobowe, silnie zwigzane z ekonomia neo-
klasyczna — milczaco zaktadaja, ze nawet jesli racjonalno$¢ decydentéw miataby by¢
ograniczona, to nadal dgzeniem decydenta powinien by¢ optymalny wybor strate-
giczny. Obydwa podejscia uznajg optymalizacj¢ za najlepszy sposob podejmowania
decyzji strategicznej, a redundancj¢ informacji postrzegaja wylacznie pozytywnie.
Odmiennym podejéciem w stosunku do pozycyjnego i zasobowego jest podejscie
prostych regul, przyjmujace behawioralng perspektywe zarzadzania strategicznego
i koncentrujace si¢ przede wszystkim na rzeczywistych zdolno$ciach poznawczych
decydentow oraz sposobow podejmowania decyzji strategicznych.

Analiza literatury wskazuje, ze wcigz nieodkryte sg mechanizmy tworzenia si¢
heurystyk bedacych reakcja na nadmiar informacji, zwtaszcza na poziomie orga-
nizacyjnym. Proces ich tworzenia, w zwiazku z tym, ze odwoluje si¢ nie tylko do
indywidualnych doswiadczen strategicznych, lecz takze do organizacyjnych, mozna
uznaé za proces strategicznego uczenia si¢ organizacyjnego. Znacznym problemem
wydaje si¢ tres¢ prostych regul, ktére powinny gwarantowac efektywne decyzje
strategiczne w okreslonych warunkach. Badania tego typu wypetnityby istotng luke
badawcza, jaka jest zrozumienie mikrofundamentéw organizacyjnej elastycznosci
[Eisenhardt i in. 2016] w dynamicznym otoczeniu oraz w warunkach przecigzenia
informacyjnego. Czg¢$¢ deskryptywna takich badan powinna stanowié eksploracje
wykorzystywanych narzedzi adaptacyjnych, w tym selekcje i strukture stosowa-
nych heurystyk. Badania preskryptywne z kolei powinny dotyczy¢ uwarunkowan
efektywnosci heurystyk. Wyniki takich badan powinny przyczyni¢ si¢ do lepszego
projektowania heurystyk z uwzglednieniem okreslonych cech otoczenia, co w re-
zultacie powinno wptyna¢ na poprawe profesjonalizmu decyzji podejmowanych
W rzeczywistym $wiecie.
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