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Streszczenie

Na dzialania strategiczne organizacji oddzialuje wiedza menedzeréw na temat réznych opcji strate-
gicznych oraz ich wybory, co jest niezwykle wazne, zwlaszcza w obliczu faktu, iz dowiedziono, ze wigk-
sz0$¢ decyzji menedzera podejmowana jest bez pelnej analizy wszystkich zmiennych decyzyjnych.
W tym kontekscie w ostatnich latach pojawia si¢ coraz wiecej prac badawczych na gruncie ekonomii
behawioralnej, tworzgc nurt badan nad koncepcjg strategii behawioralnej, faczacej aspekty kognitywne
i spoteczne z teorig i praktyka zarzadzania strategicznego. Jedne z najnowszych wynikéw badan nad
strategia behawioralng ujawnily istnienie dwoch typow jej komponentéw, oddziatujacych na decyzje
strategiczne organizacji. Celem artykutu jest identyfikacja i omoéwienie wewnetrznych i zewnetrznych
komponentéw strategii behawioralnej, majacych znaczenie dla ksztaltowania strategii organizacyjnej
podmiotéw rynkowych. Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i przedstawia rozwaza-
nia oparte na narracyjnym przegladzie literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: strategia behawioralna, strategia organizacyjna, zarzadzanie strategiczne, mikropod-
stawy zarzadzania
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1. Wprowadzenie

Organizacja, cho¢ tworzona przez ludzi, stanowi specyficzny konstrukt spoteczny, ktéry
umozliwia przezwycigzanie ograniczen jednostki, intensyfikacje efektywnosci dziatan, wy-
korzystanie efektu synergii oraz ksztaltowanie otoczenia zgodnie z intencjami podmiotéw
zarzadzajacych. Z kolei menedzerowie — pelniacy role strategéw — dokonujag wybordw, ukie-
runkowuja dzialania oraz dobierajg adekwatne formy reakcji i inicjatyw sposrdd dostepnych
na rynku alternatyw, przy jednoczesnym uwzglednieniu uwarunkowan otoczenia organi-
zacyjnego, ponosza jednak odpowiedzialno$¢ za uzyskane rezultaty [Birkinshaw i in., 2016;
Czakon, 2020].

Na dziatania strategiczne organizacji oddziatuje wiec wiedza menedzeréw na temat roz-
nych opcji strategicznych oraz ich wybory [Fang, Liu, 2018], co jest niezwykle wazne, zwlasz-
cza w obliczu faktu, iz dowiedziono, ze wigkszo$¢ decyzji menedzera podejmowana jest bez
pelnej analizy wszystkich zmiennych decyzyjnych [Simon, 1957; Simon, 1987].

Na przestrzeni dekad zarzadzanie strategiczne nie dotrzymywato kroku behawioralne-
mu ruchowi w ekonomii czy finansach [Polowczyk, 2012]. Z kolei teoria zarzadzania strate-
gicznego wciaz nie posiada adekwatnych podstaw psychologicznych i socjologicznych, cho¢
menedzerowie podejmujacy decyzje o kierunkach dzialan organizacji s ludzmi z wrodzo-
nymi skfonno$ciami poznawczymi i staba samokontrolg [Thaler, Sunstein, 2009]. Literatura
gléwnego nurtu zarzadzania strategicznego nie docenia tez dostatecznie aspektéw emocjo-
nalnych, co prowadzi do nieadekwatnego portretowania zarzadzania strategicznego jako serii
racjonalnych i pozbawionych pasji dziatan [Hodgkinson, Healey, 2011].

Przez wiele dekad strategia byta ujmowana jako rozmyslny plan dziatan, oparty na dtugo-
okresowej perspektywie czasowej oraz racjonalnym rozumieniu proceséw organizacyjnych.
Jednak w centrum pojecia ,,strategia” znajduje si¢ cztowiek, a zasadniczym celem zarzadzania
strategicznego jest wyjasnienie zréznicowania efektéw osiaganych przez organizacje, tj. zro-
zumienie, dlaczego podmioty dzialajagce w analogicznych warunkach zewnetrznych reaguja
w odmienny sposdéb [Czakon, Kawa, 2018]. Poszukiwanie odpowiedzi na to pytanie wymaga
uwzglednienia psychologicznych i spolecznych uwarunkowan zachowan strategicznych [Li-
vengood, Reger, 2010; Cristofaro i in., 2024]. W rezultacie, na gruncie ekonomii behawioral-
nej, w toku ewolucyjnego rozwoju badan wyksztalcila sie koncepcja strategii behawioralnej
(ang. behavioral strategy) [Powell i in., 2011].

Podczas gdy w nurcie tradycyjnych badan strategicznych dominujaca role odgrywa
racjonalne wyjasnianie zjawisk organizacyjnych opartych na przestankach obiektywnych
i systematycznej analizie, strategia behawioralna przesuwa punkt ciezko$ci na perspektywe
podmiotowsq stratega, uwzgledniajac uwarunkowania poznawcze i indywidualne determi-
nanty decyzyjne [Sibony i in., 2017; Anwar i in., 2022; Hesselbarth i in., 2023; Cristofaro
iin., 2024]. Znaczenie aspektow psychologicznych, kognitywnych i spotecznych [Acciari-
ni i in., 2021] w procesie podejmowania decyzji strategicznych ma szczegélne znaczenie
wspolczednie, gdy organizacje dzialaja w realiach gwaltownych przemian spotecznych, eko-



Miedzy intencj a dziataniem: wewnetrzne i zewnetrzne komponenty strategii behawioralnej 195

nomicznych i technologicznych, potegujacych niepewno$¢ i rosnacg dynamike otoczenia
[Alawwad i in., 2024], a dlugookresowe planowanie, oparte na stabilnych $ciezkach roz-
woju i rozmy$lnym planie dziatan, nie tylko traci swojg uzytecznos¢, ale rowniez okazuje
sie czasem wrecz nierealistyczne. Ponadto, jak podkreslaja badacze, proces podejmowania
decyzji strategicznych z zalozenia jest ,ograniczony racjonalnie” [Eisenhardt, Zbaracki,
1992; La Pira, 2011] lub ,quasiracjonalny” [Shrivastava, Grant, 1985] z uwagi na bariery
poznawcze menedzerow.

Odpowiedzig na te wyzwania staje sie nurt badan nad strategia behawioralng, integru-
jacy aspekty kognitywne i spoleczne z teorig oraz praktyka zarzadzania strategicznego, do-
starczajac bardziej ztozonego i wielowymiarowego wyjasnienia mechanizméw ksztaltujacych
zachowania organizacyjne [Powell i in., 2011]. Zjawiska, ktére z poziomu organizacyjnego
moga by¢ postrzegane jako irracjonalne, w ujeciu jednostkowym zyskujg charakter racjonal-
ny, gdyz sa zgodne z osobistymi celami decydentéw oraz opierajg si¢ na ich subiektywnej in-
terpretacji dostepnych informacji. Fundamentem tego podejscia jest koncepcja ograniczonej
racjonalnosci [Simon, 1947; Simon, 1957] oraz koncepcja ograniczen poznawczych [Tversky,
Kahneman, 1974] w procesach decyzyjnych.

Przeglad literatury odnoszacej si¢ do koncepcji strategii behawioralnej [Hesselbarth i in.,
2023; Cristofaro i in., 2024] ujawnil istnienie jej dwoch gtéwnych komponentéw - czynnikéw
wewnetrznych, zwigzanych bezposrednio z decydentem w organizacji, oraz zewnetrznych,
odnoszacych si¢ do organizacji i jej otoczenia. Podkresli¢ nalezy, ze zaré6wno komponenty
wewnetrzne, jak i zewnetrzne determinuja zachowania strategiczne organizacji [Piconeiin.,
2021; Hesselbarth i in., 2023].

Cho¢ koncepcja strategii behawioralnej wykazuje staly wzrost zainteresowania badaw-
czego [Sibony i in., 2017; Anwar i in., 2022], a dotychczasowe pogtebione analizy w obszarze
behawioralnych aspektéw zachowan organizacyjnych wykazaty szerokie zastosowanie przy-
najmniej w czterech obszarach badawczych, takich jak strategia behawioralna, teoria beha-
wioralna firmy, przywodztwo strategiczne i zdolno$ci dynamiczne oraz percepcja strategiczna
i podejmowanie decyzji [Anwar i in., 2022], to strategia behawioralna - w szczego6lnosci
na gruncie literatury polskiej — pozostaje zagadnieniem rzadko eksplorowanym teoretycznie
i empirycznie. W szczego6lnosci problematyka komponentow strategii behawioralnej pozo-
staje zagadnieniem bliZej nierozpoznanym na gruncie nauk o zarzadzaniu.

Majac na wzgledzie powyzsze, celem artykutu jest identyfikacja i oméwienie wewnetrznych
i zewnetrznych komponentéw strategii behawioralnej, majacych znaczenie dla ksztaltowa-
nia strategii organizacyjnej podmiotéw rynkowych. Artykul ma charakter teoretyczno-kon-
cepcyjny i przedstawia rozwazania oparte na wynikach narracyjnego przegladu literatury
przedmiotu.
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2. Strategia behawioralna - od homo economicus
do mikropodstaw zarzadzania strategicznego

Do pierwszej polowy XX wieku refleksja ekonomiczna i zarzadcza opierala si¢ na zaloze-
niach neoklasycznej teorii ekonomicznej. W jej ramach centralng role odgrywata koncepcja
homo economicus, zakladajaca, iz jednostka dziata jako doskonale racjonalny podmiot, tj. gro-
madzi i analizuje wszystkie dostepne informacje, rozwaza koszty i korzysci alternatywnych
rozwigzan oraz dokonuje wyboréw maksymalizujacych osiagane rezultaty [Thaler, Sunstein,
2009; Thaler, 2000]. Z czasem jednak badacze, analizujac procesy decyzyjne w sposob bardziej
zlozony, zaczeli dostrzega¢ ograniczenia tego ujecia, wskazujac, Ze nie oddaje ono w pelni re-
aliow podejmowania decyzji przez menedzeréw [March, Simon, 1958; Simon, 1947; Simon,
1957; Tversky, Kahneman, 1974].

Stalo si¢ jasne, zZe decydenci najwyzszego szczebla napotykaja liczne bariery poznawcze,
takie jak przecigzenie informacyjne czy ograniczona zdolno$¢ przetwarzania danych, ktdre
uniemozliwiajg pelng optymalizacje wyboréw. W rezultacie zalozenie o calkowicie racjonal-
nym procesie decyzyjnym okazalo sie nierealistyczne. Kluczowy wktad w przezwyciezenie do-
minacji perspektywy neoklasycznej wnidst Simon [1947; 1957], ktéry sformutowal koncepcje
ograniczonej racjonalnosci. Z kolei Tversky i Kahneman [1974] wskazali, ze jednostki, aby
zmniejszy¢ obcigzenie poznawcze, stosujg uproszczone heurystyki oraz tzw. strategie satys-
fakcjonujace, ukierunkowane na osigganie wynikéw wystarczajaco dobrych, a niekoniecznie
optymalnych. Heurystyki definiowane sg jako strategie rozumowania, ktérymi postugujemy
sie nie§wiadomie i ktére ignorujg czes¢ informacji i bardziej zlozone metody wnioskowa-
nia po to, aby proces decyzyjny byt szybki i absorbowal mniej wysitku. Opieraja si¢ one cze-
sto na wczesniejszych doswiadczeniach, normach spofecznych czy kontekscie sytuacyjnym,
co prowadzi do znieksztalcen poznawczych (uprzedzen) i bledéw decyzyjnych. Z biegiem
lat koncepcje ograniczonej racjonalnosci [Simon, 1947; 1957] oraz ograniczen poznawczych
[Tversky, Kahneman, 1974] staly si¢ fundamentem dla rozwoju licznych nurtéw badawczych,
analizujacych, w jaki sposéb decyzje menedzerskie podejmowane s3 w rzeczywistosci orga-
nizacyjnej [np. Cristofaro, 2017], czego skutkiem byt rozwdj teorii decyzji behawioralnych
(ang. behavioral decision theory, BDT) [Einhorn, Hogarth, 1981].

Badania prowadzone w kolejnych latach eksplorowaly ztozong psychologiczng i spoteczna
dynamike modeli podejmowania decyzji przez menedzeréw, podkreslajac, ze ,wyniki decyzji
sg ksztaltowane przez zlozone wspétdzialanie osobistych wartosci, réznic poznawczych i dy-
namike grupy” [Parker, 1980, s. 40]. Nastepnie, badacze koncentrowali si¢ na cechach osobo-
wosci decydentéw oraz ich postawach, jako niematerialnych wymiarach majgcych znaczenie
dla wyboru konkretnych strategii [Gallén, 1997], zarzadzania wydajnoscig [De Waal, 2017],
czy dla procesu podejmowania decyzji strategicznych [Selart, 2005]. Jednoczesnie, kolejny
nurt badan koncentrowal si¢ na sposobach myslenia menedzeréw i ich uwarunkowaniach
kognitywnych, majacych znaczenie dla strategicznych dziatan w organizacji [np. Bennett,
1998; Appelbaum i in., 2000]. Przyktadowo, badacze stwierdzili, ze sposob, w jaki organiza-
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cje postrzegaja, organizuja i zarzadzaja swoimi modelami biznesowymi, jest bezposrednia
konsekwencja wspdtzaleznosci migdzy systemem przekonan poznawczych menedzeréw oraz
kulturg organizacyjng, gdyz polaczone razem generuja one struktury, rutyny i hierarchie sto-
jace za wyborami strategicznymi [Schumacher i in., 2020].

Procesy poznawcze, heurystyki oraz uwarunkowania kognitywne zostaly potaczone przez
naukowcdéw z tymczasowymi stanami emocjonalnymi, majacymi zwigzek z podejmowanymi
przez menedzeréw decyzjami [Ericson, 2010, Cristofaro, 2019]. Wnioski badawcze dotyczace
percepcji menedzeréw wraz z zidentyfikowanymi kryteriami racjonalizacji daty podstawy do
pojawienia si¢ kolejnego nurtu badan na temat krétkowzrocznosci menedzeréw [Ridge i in.,
2014; Czakon, 2020; Czakon i in., 2023]. Na gruncie opisanych badan, w efekcie ewolucyjne-
go ich dojrzewania, pojawila si¢ koncepcja strategii behawioralne;j.

Obszar badan nad strategiag behawioralng wyznaczajg trzy szkoly: redukcjonistyczna,
pluralistyczna oraz kontekstualna [Hambrick, Crossland 2018; Powell i in., 2011]. Szko-
ta redukcjonistyczna koncentruje si¢ wokét filozofii nauki, modelowania matematycznego
i eksperymentdw, ze szczegdlnym uwzglednieniem badan nad decyzjami behawioralnymi.
Podejscie pluralistyczne skupia si¢ na analizie ogélnego Srodowiska decyzyjnego organizacji.
Z kolei podejscie kontekstualne kieruje uwage na istotnos¢ czynnikéw kontekstowych, ta-
kich jak percepcja menedzera, nadawanie sensu decyzjom oraz procesy poznawcze [Powell
iin., 2011]. Wszystkie wymienione podejscia koegzystuja w rozwoju strategii behawioralne;
[Polowczyk, 2012].

Koncepcja strategii behawioralnej dotyczy réznych poziomoéw analizy, a jej celem jest wy-
jasnienie, w jaki sposob poszczegdlne formy zachowan dyrektoréw generalnych lub zespotow
najwyzszego kierownictwa powstajg w organizacjach i miedzy nimi, a takze w jaki sposéb
i poprzez jakie mechanizmy wplywajg na strategie organizacyjne [Piérkowska, 2016]. Celem
glebszego zrozumienia logiki stosowanej w procesach podejmowania decyzji strategicznych
pod uwage brane s wigc psychologiczne atrybuty menedzera oraz uwarunkowania spotecz-
ne [Czakon, 2020].

Koncepcja ta stanowi zatem perspektywe poznawczo-spoteczno-psychologiczng, odno-
sz3ca sie do procesu tworzenia strategii organizacji, ktéra integruje indywidualne i spoteczne
konstrukgje (takie jak: procesy poznawcze, cechy indywidualne, uwarunkowania organizacyj-
ne i uwarunkowania otoczenia zewnetrznego) z teorig i praktyka zarzadzania strategiczne-
go [Hesselbarth i in., 2023]. W konsekwencji zjawisko strategii behawioralnej jest uwikiane
w mikropodstawy zarzadzania strategicznego, ktdre to stanowig teoretyczne wyjasnienie zja-
wisk na wyzszych poziomach epistemologicznych przy uzyciu konstrukeji nizszych pozio-
mow tego typu [Pidrkowska, 2016].

Strategia behawioralna zaklada, ze za decyzjami menedzeréw réznych organizacji stoja
czynniki poznawcze [Helfat, Peteraf, 2015], emocjonalne [Huy, Zott, 2019] oraz motywacyjne
[Lindenberg, Foss, 2011]. Wymienione aspekty dotychczas wykorzystywane byty w zarzadza-
niu strategicznym do wyjasnienia m.in. zréznicowanej reakcji przedsiebiorstw na zmiane stra-
tegiczna [np. Kaplan, 2008; Rerup, 2009; Sonenshein, 2010], identyfikacji szans w otoczeniu
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zewnetrznym [Powell i in., 2006; Bingham, Eisenhardt, 2011; Ocasio, Joseph, 2019; Huy, Zott,
2019], szybkosci reakcji na zmiany w otoczeniu [Nadkarni, Barr, 2008], reakcji konkurencyjnej
[Lezghed, Grine-Dahmane, 2020; Czakon, Czernek-Marszalek, 2020], zachowan strategicz-
nych [Mezias, Starbuck, 2003], czy wynikéw firmy [Nadkarni, Narayanan, 2007; Picone i in.,
2021]. Strategia behawioralna znajduje takze oparcie w teorii wyzszych szczebli (ang. upper
echelons theory, UET) [Hambrick, Mason, 1984], zgodnie z ktérg organizacje odzwierciedlaja
cechy, wartosci, do§wiadczenia oraz schematy poznawcze menedzer6w najwyzszego szczebla.

Strategie behawioralng mozna definiowa¢ wigc jako poznawczo i spoteczno-psychologicz-
na perspektywe procesu tworzenia strategii organizacji, integrujaca indywidualne oraz spo-
teczne konstrukty z teorig oraz praktyka zarzadzania strategicznego' [Hesselbarth i in., 2023].

3. Wewnetrzne i zewnetrzne komponenty strategii behawioralnej

W najnowszych ujeciach badawczych strategia behawioralna tworzy tzw. termin paraso-
lowy, obejmujacy réznorodne wymiary psychologiczne, poznawcze i spoteczne [Hesselbarth
iin., 2023; Fang, Liu, 2018; Hambrick, Crossland, 2018], przy czym jednocze$nie nalezy za-
uwazyé, iz — jak wskazujg badacze - takze uwarunkowania organizacyjne oraz elementy oto-
czenia zewnetrznego [Budhwar, Sparrow, 2002; Luoma, Martela, 2021] wspottworzg krytyczne
czynniki, determinujace strategie behawioralng [Irwin i in., 2018; Puranam, 2018].

Jedne z najnowszych badan nad strategia behawioralng [Hesselbarth i in., 2023] ujawnity
istnienie dwoch gtéwnych komponentéw strategii behawioralnej. Sg nimi czynniki wewnetrz-
ne, zwigzane bezposrednio z decydentem w organizacji, oraz zewnetrzne, odnoszace si¢ do
organizacji i jej otoczenia (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Komponenty strategii behawioralnej

Komponenty Komponenty

wewnetrzne: zewnetrzne:

+ procesy poznawcze X + uwarunkowania
Strategia

« cechy menedzera — » S organizacyjne
«+ uwarunkowania
otoczenia

zewnetrznego

behawioralna

Zachowania strategiczne
organizagji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hesselbarth i in. [2023] oraz Cristofaro i in. [2024].

1 Nalezy podkredli¢, iz dotychczas badacze nie wypracowali wsp6lnie akceptowalnej definicji strategii beha-

wioralnej [por. Hambrick, Crossland, 2018; Powell i in., 2011; Hesselbarth i in., 2023].
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W dalszej czgsci opracowania dokonano opisu zidentyfikowanych w literaturze kompo-
nentéw wewnetrznych i zewnetrznych strategii behawioralnej, koegzystujacych w formuto-
waniu oraz rozwoju strategii behawioralnej oraz determinujgcych zachowania strategiczne
podmiotéw rynkowych.

3.1. Wewnetrzne komponenty strategii behawioralnej

Komponenty wewnetrzne odnosza si¢ do szeroko rozumianych uwarunkowan kogni-
tywnych oraz psychologicznych. Skladaja si¢ na nie: procesy poznawcze (w tym heurystyki)
[np. Yang i in., 2019] oraz indywidualne cechy menedzera [np. Baltes i in., 2011]. Wskazuje
sie, ze komponenty te odnosza sie do ,,organizmu’, ktéry reaguje na stymulujace go czynniki
zewnetrzne [Felin i in., 2015; Powell i in., 2011].

Procesy poznawcze (ang. cognition) odwoluja si¢ do sposobu, w jaki menedzerowie po-
strzegaja i interpretuja rzeczywisto$¢ organizacyjna. Jak wskazujg March i Simon [1958],
procesy poznawcze pelnig funkcje swoistego filtra pomiedzy rozumieniem otoczenia miedzy-
organizacyjnego a kontekstem wewnatrzorganizacyjnym. Oznacza to, Ze system przekonan
menedzera ksztaltuje jego percepcje, a w konsekwencji determinuje interpretacje mozliwych
dziatan oraz ocene adekwatnosci okres§lonych reakcji organizacyjnych. Na zachowania strate-
giczne organizacji oddziatuje wiec wiedza menedzeréw na temat réznych opgji strategicznych,
stad organizacje reaguja na zmiany w otoczeniu w odmienny sposéb [Kaplan, 2011]. W tym
konteks$cie wskazuje si¢ takze na znieksztalcenia poznawcze odnoszace si¢ do wymiaru prze-
strzennego i czasowego (tj. nabywania, organizowania i wykorzystywania wiedzy o srodowi-
sku wewnetrznym i zewnetrznym organizacji) [Haider, Mariotti, 2016].

W ramach proceséw poznawczych, analizowanych w zarzadzaniu strategicznym, istotne
znaczenie przypisuje si¢ heurystykom, ktére aktywizuja si¢ w trakcie formulowania sadéw
oraz podejmowania decyzji przez menedzeréw w organizacji [Gilovich i in., 2002; Tversky,
Kahneman, 1974]. Do najczesciej identyfikowanych nalezg m.in.: heurystyka dostepnosci,
heurystyka reprezentatywnosci oraz heurystyka dostosowania i zakotwiczenia. Mechanizmy
te, cho¢ petnig funkcje uproszczen pozwalajacych na szybkie reagowanie w warunkach nie-
pewnosci i ograniczonej racjonalnosci, prowadza réwnoczesnie do powstawania systematycz-
nych odchylen od racjonalnego osadu, okreslanych mianem btedéw poznawczych (np. bledy
konfirmacji, bledy pewnosci wstecznej, czy bledy atrybucji) [Hodgkinson, Healey, 2008; Ka-
hneman i in., 1982; Schulz-Hardt i in., 2002].

Istotnym czynnikiem oddzialujacym na procesy poznawcze menedzeréw sg réwniez ich
stany emocjonalne, ktére w literaturze uznaje si¢ za istotnie powigzane z percepcja i ocena
sytuacji strategicznych [Cristofaro, 2019]. W tym kontekscie podkresla si¢ role zaréwno po-
zytywnych, jak i negatywnych stanéw afektywnych [Ericson, 2010]. Analiza emocjonalnych
uwarunkowan decyzji pozwala lepiej zrozumie¢ geneze konkretnych wyboréw strategicz-
nych organizacji, poniewaz emocje wplywaja nie tylko na interpretacje¢ informacji, lecz takze
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na sklonno$¢ menedzeréw do podejmowania ryzyka, innowacyjnos$¢ czy sposob oceny oto-
czenia konkurencyjnego.

Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, ze procesy decyzyjne w zarzgdzaniu strategicznym rzad-
ko majg charakter wylacznie indywidualny. Badania dowodza takze, ze podejmowanie decyzji
strategicznych odbywa si¢ czesto w warunkach grupowych, a kluczowg role w tym zakresie
odgrywajg interakcje w gronie najwyzszego kierownictwa [Powell i in., 2011; Schulz-Hardt
iin., 2002]. W zaleznosci od konfiguracji tych interakeji — obejmujgcych m.in. dynamike ko-
munikacji, stopien zaufania, wystepowanie konfliktéw poznawczych i emocjonalnych, czy
dominacj¢ poszczegélnych oséb w grupie — proces decyzyjny moze prowadzi¢ do odmien-
nych rezultatéw strategicznych [Jankowska-Mihulowicz, 2006; Takemura, 2021], oddziatujac
na koncowy ksztalt strategii organizacji.

Kolejnym dyskutowanym w literaturze atrybutem ksztaltujacym procesy poznawcze me-
nedzeréw jest intuicja, rozumiana jako niesekwencyjny sposéb przetwarzania informacji,
ktory integruje zar6wno elementy kognitywne, jak i afektywne, prowadzac do bezposrednie-
go ,poznania” bez udziatlu $wiadomego rozumowania [Akinci, Sadler-Smith, 2012; Sinclair,
Ashkanasy, 2005]. W obszarze zarzadzania pojecie intuicji najczesciej konceptualizowane jest
w dwoch ujeciach [Miller, Ireland, 2005]: jako holistyczne przeczucie (ang. holistic hunch),
bazujgce na calo$ciowej, czesto trudnej do werbalizacji percepcji sytuacji, oraz jako zauto-
matyzowana wiedza ekspercka (ang. automated expertise), stanowiaca rezultat wieloletnie-
go doswiadczenia i powtarzalnej praktyki. Badania wskazuja, ze intuicja moze pelnic istotna
role w procesie podejmowania decyzji strategicznych, szczegdlnie w warunkach zlozonosci
i niepewnosci otoczenia [Sinnaiah i in, 2023]. Jest ona postrzegana jako warto$ciowe narze-
dzie wspierajace menedzeréw w sytuacjach, gdy dostepne zasoby - takie jak czas, dane czy
$rodki finansowe - sg ograniczone [Fellnhofer i in., 2024]. Co wigcej, menedzerowie czesto
odwotuja si¢ do intuicji we wczesnych etapach analizy strategicznej, wykorzystujac ja do szyb-
kiego zawezenia spektrum mozliwych dzialan, a dopiero w dalszej kolejnosci przechodza do
bardziej analitycznych i racjonalnych procedur oceny opgji strategicznych [Kolbe i in., 2020;
Sinnaiah i in., 2023]. Warto jednak podkresli¢, ze rola intuicji w procesie decyzyjnym nie
jest jednoznacznie oceniana. Cho¢ wielu menedzeréw i dyrektoréw uznaje ja za skuteczne
i uzyteczne narzedzie w podejmowaniu kluczowych decyzji, intuicja — obok niewatpliwych
korzysci w postaci szybkosci i elastycznosci reagowania — moze prowadzi¢ takze do decyzji
obarczonych btedami poznawczymi, nadmierna pewnoscig czy trudnosécig w uzasadnieniu
podjetych wyboréw [Cristofaro i in., 2024].

Na procesy poznawcze menedzeréw w istotny sposob oddzialujg réwniez indywidualne
cechy osobowosci, ktore stanowia drugg kategorie komponentéw wewnetrznych w ramach
strategii behawioralnej. Badania wskazuja, ze osobowos$¢ menedzeréw pozostaje w nieroze-
rwalnym zwigzku z podejmowanymi przez nich decyzjami strategicznymi [Baltes iin., 2011;
Cristofaro i in., 2024; De Waal, 2017; Gallen, 1997; Picone i in., 2021], a przyjete przez organi-
zacje strategie s3 w duzej mierze odzwierciedleniem cech indywidualnych kadry zarzadzajace;.
Przyktadowo, De Waal [2017] wyrdznil osiemnascie czynnikéw behawioralnych - osobowo-
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$ciowych - ksztaltujacych strategie organizacji. Z kolei Selart [2005] dowi6dt istnienia bez-
posredniego zwigzku pomiedzy indywidualnym poczuciem kontroli menedzera a wyborem
specyficznych proceséw decyzyjnych, takich jak procesy partycypacyjne, konsultacyjne czy
autokratyczne. Oznacza to, Ze osobowos¢ oddziatuje nie tylko na sposéb formutowania stra-
tegii, lecz takze na styl zarzadzania i sposdb angazowania interesariuszy w proces decyzyjny.
W literaturze podkresla si¢ ponadto, ze rozne cechy osobowosci determinuja sposob gro-
madzenia i interpretowania danych [Schulz-Hardt i in., 2002], warunkuja preferencje stra-
tegiczne [Najmaei, 2017], a takze ksztaltujg intensywnos¢ reakeji emocjonalnych w procesie
decyzyjnym, co bezposrednio przeklada sie na jakos¢ i efektywnos¢ podejmowanych decyzji
[Khani, Baig, 2025].

Waznym aspektem jest rowniez to, ze indywidualne predyspozycje — takie jak zdolnos¢
radzenia sobie z niepewno$cia — wplywaja na sposdb adaptacji organizacji do zmian w oto-
czeniu, ksztaltujg skfonnos¢ do podejmowania ryzyka, a takze decyduja o wykorzystaniu po-
jawiajacych sie¢ okazji strategicznych [Hesselbarth i in., 2023].

3.2. Zewnetrzne komponenty strategii behawioralnej

Jak wskazuje literatura przedmiotu, zewnetrzne komponenty strategii behawioralnej obej-
muja uwarunkowania organizacyjne, takie jak: procesy wewnatrz organizacji, reguly orga-
nizacyjne, struktury czy czynniki kontekstualne (ang. contextual factors) [Irwin i in., 2018;
Schwenk, 1989; Sele i in., 2024; Yang i in., 2019], oraz uwarunkowania otoczenia zewnetrz-
nego, np. uwarunkowania sektora, kulture czy zachowania konkurentéw [Budhwar, Sparrow,
2002; Luoma i in., 2018].

Uwarunkowania organizacyjne w ramach strategii behawioralnej stanowia kategorie
komponentéw niezwigzanych bezposrednio z osobg menedzera, lecz wynikajacych ze struk-
tury i funkcjonowania samej organizacji. Jak wskazuje Schwenk [1989], obejmujg one przede
wszystkim procesy organizacyjne, ktoére w znaczacy sposoéb warunkuja sposéb podejmowa-
nia decyzji strategicznych.

W tym ujeciu podkresla sig, ze znaczna czg¢$¢ decyzji menedzerskich jest konsekwencja
stosowania standardowych procedur i programoéw operacyjnych, stanowigcych czes¢ for-
malnych mechanizméw organizacyjnych [Irwin i in., 2018]. Jednakze w sytuacjach, gdy de-
cyzja nie moze zosta¢ podjeta w oparciu o istniejace procedury, menedzerowie odwoluja sie
do okreslonych wzorcéw postgpowania, zakorzenionych w rutynach organizacyjnych [Sele
iin., 2024]. Rutyny te, jak zauwaza Feldman [2000], skladajg si¢ z powtarzalnych zachowan,
realizowanych w podobny sposdb i kolejnosci w réznych kontekstach organizacyjnych. Ich
regularno$¢ i przewidywalnos$¢ nadaja procesom decyzyjnym pewng stabilnos¢, a jednocze-
$nie ograniczajg zakres mozliwych dziatan. Co wigcej, rutyny organizacyjne nie tylko odwzo-
rowujg powtarzalne praktyki, ale mogg réwniez petni¢ funkcje norm i regul postepowania,
ktore okreslaja wlasciwe sposoby dziatania w danych okolicznosciach. Becker [2005] okresla
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je mianem zasad praktycznych (ang. practical rules), podkreslajac ich role w utrwalaniu kul-
tury organizacyjnej i ksztaltowaniu zachowan decydentéw. W konsekwencji rutyny moga by¢
postrzegane zaréwno jako zrédlo efektywnosci i spojnosci organizacyjnej, jak i jako poten-
cjalne ograniczenie elastyczno$ci i innowacyjnosci w procesie strategicznym [Sele i in., 2024].

W obszarze uwarunkowan organizacyjnych w drugiej potowie XX wieku uwage poswiecono
analizie systemow i struktur organizacyjnych w kontekscie proceséw decyzyjnych menedze-
row, ksztaltujacych strategie organizacji [Schwenk, 1989]. Interesujace jest to, ze juz wowczas
pojawialy sie wyniki badan wskazujace, iz stosowanie formalnych, dtugoterminowych proce-
dur planistycznych - obejmujacych m.in. systemy planowania i systemy kontroli — nie zawsze
sprzyja jakosci podejmowanych decyzji strategicznych, a w niektérych przypadkach moze wrecz
ja obniza¢ [Quinn, 1989]. Jednoczesnie badania nad zwigzkiem pomiedzy planowaniem diu-
goterminowym a wynikami organizacyjnymi nie doprowadzily do jednoznacznych i sp6jnych
ustalen. Czg$¢ z nich wskazuje na pozytywny zwigzek pomiedzy stosowaniem systeméw plano-
wania a efektywnoscig organizacyjna, inne natomiast sugeruja brak wyraznej relacji, a jeszcze
inne dowodzg, ze w okreslonych warunkach nadmierne przywigzanie do formalnych procedur
moze dziata¢ hamujaco na innowacyjno$¢ i adaptacyjno$¢ organizacji [Shrader i in., 1984].
Bezsprzeczne jest natomiast, ze struktury organizacyjne odgrywaja istotng role w procesie for-
mulowania i realizacji strategii przedsigbiorstwa. Jak podkresla Zakrzewska-Bielawska [2008,
s. 185], ,,istniejgca struktura organizacyjna, ksztaltujgc okreslone interesy jej cztonkéw, moze
wplyna¢ nie tylko na wybor, ale i sprawnos¢ realizacji strategii przedsigbiorstwa”. Problematy-
ka ta byla rozpatrywana w literaturze m.in. ze wzgledu na mozliwy wplyw trzech zmiennych
strukturalnych (centralizacji, formalizacji i zZtozonosci) na cechy procesu podejmowania de-
cyzji strategicznych, takie jak kompleksowo$¢, integracja czy rola celow [Fredrickson, 1986].

Ponadto, na uwarunkowania organizacyjne sktadaja sie takze czynniki kontekstualne, ob-
serwowalne wewnatrz organizacji, ktére moga determinowac wykorzystanie istniejacej stra-
tegii lub zmiang zachowan strategicznych [Alkaraan, Northcott, 2013; Bohérquez i in., 2023;
Morrison, Misener, 2021; Sharma, 2004], tj. np. informacje zwrotne na temat biezacych wy-
nikow, dostep do informacji determinujacy podjecie okreslonej decyzji, aktualne cele opera-
cyjne organizacji, rozmiar organizacji, zakres biezacej dziatalnosci czy klimat organizacyjny.
Czynniki kontekstualne, odnoszace si¢ do uwarunkowan organizacyjnych, moga sktaniac¢ li-
deréw do podejmowania okreslonych dziatan strategicznych, a takze reakcji ,,tu i teraz” na
szanse i zagrozenia plynace z otoczenia, z uwzglednieniem uwarunkowan organizacyjnych
[Bryson i in., 2025; Morrison, Misener, 2021].

Na przestrzeni lat, w kontekscie uwarunkowan strategii behawioralnej, badacze podkre-
8lili takze role tozsamosci organizacyjnej [Irwin i in., 2018], ktdra z perspektywy strategicznej
moze by¢ ujmowana jako kombinacja strategii, kultury i komunikacji [Balmer, 1995], harmo-
nizacja indywidualnego charakteru organizacji z jej misja i filozofig [Panagiotaras, 2025] lub
suma postrzeganych diugoterminowych cech organizacji przypisywanych jej przez jej czton-
kéw [Hambrick, Crossland, 2018]. Jak pokazuje literatura przedmiotu, tozsamo$¢ organiza-
cyjna pelni istotng role w procesach strategicznych, gdyz zapewnia zaréwno wewnetrznag, jak
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i zewnetrzng legitymizacje celow oraz plandw strategicznych organizacji. Podobnie jak kul-
tura organizacyjna, rozumiana jako zbior oczekiwan, wartosci i praktyk regulujacych dziata-
nia czlonkéw organizacji [Coulibaly-Ballet i in., 2017], tozsamo$¢ organizacyjna oddziatuje
na sposob postrzegania kierunkéw rozwoju i moze w istotny sposob ksztattowac zachowania
strategiczne, a przez to determinowac ksztalt strategii organizacji.

Innym komponentem warunkujgcym zachowania strategiczne jest presja zwigzana z praca,
ktorej wplyw zostal szeroko opisany w literaturze. Moze by¢ ona postrzegana w kategoriach
pozytywnych, jako mechanizm przyspieszajacy podejmowanie decyzji oraz mobilizujacy me-
nedzeréw do dzialania w warunkach niepewnosci [Yang i in., 2019]. Jednoczesnie jednak,
presja ta wigze si¢ z potencjalnymi kosztami dla interesariuszy, m.in. w postaci wzrostu ob-
cigzen psychicznych, ograniczenia jakos$ci deliberacji czy podejmowania decyzji impulsyw-
nych [Wright, Ferris, 1997].

Poza uwarunkowaniami organizacyjnymi, na ksztalt strategii behawioralnej moga oddzia-
tywa¢ takze uwarunkowania zwigzane z otoczeniem zewnetrznym, najszerzej eksplorowane
w literaturze zarzadzania [Alawwad, 2024; Purwanti i in., 2023]. Jednak badacze strategii be-
hawioralnej wskazujg, ze organizacja moze odnies¢ sukces, kiedy menedzer odnosi sukces,
a jest to mozliwe dzieki umiejetnemu powigzaniu uwarunkowan otoczenia zewnetrznego ze
strategig [Barr i in., 1992].

Poza oczywistymi przykladami uwarunkowan zewnetrznych, takimi jak wskazniki ekono-
miczne czy regulacje prawne, w literaturze dotyczacej strategii behawioralnej czesciej jednak
akcentuje si¢ znaczenie czynnikéw o charakterze kulturowym, spotecznym, a takze wplyw
zachowan konkurencyjnych [Hesselbarth i in., 2023]. Wskazuje sie, ze tego rodzaju determi-
nanty moga w istotny sposob ksztaltowa¢ procesy decyzyjne menedzeréw, szczegolnie w re-
aliach wspoélczesnego, globalizujacego sie i zrédznicowanego kulturowo otoczenia. Badania
empiryczne dowodzg, iz kultura narodowa ma wplyw na sposéb definiowania zaréwno dziatan
operacyjnych, jak i strategicznych. Park i Paiva [2018] wskazuja, ze proces decyzyjny mene-
dzeréw rézni sie w zaleznos$ci od poziomu dystansu wladzy, indywidualizmu, kolektywizmu
czy unikania niepewnosci. Oznacza to, ze wartosci kulturowe stanowia swoiste wytyczne w za-
kresie reagowania na otoczenie, co prowadzi do przyjmowania odmiennych strategii przez
organizacje funkcjonujace w réznych kontekstach kulturowych [Budhwar, Sparrow, 2002].
Ponadto, w literaturze z zakresu zarzgdzania podkresla sie, ze réznorodno$¢ kulturowa w or-
ganizacjach staje si¢ czynnikiem sprzyjajacym ksztaltowaniu strategii bardziej adaptacyjnych
i elastycznych, umozliwiajacych skuteczniejsze reagowanie na zmienne i nieprzewidywalne
warunki otoczenia [Ginsberg, Venkatraman, 1985; Nishii, Leroy, 2022].

Wisrod zewnetrznych komponentow strategii behawioralnej istotne miejsce zajmuje takze
sposob zachowania si¢ konkurentdw, ktory wywoluje u menedzeréw konkretne reakcje, okre-
$lane mianem reakcji konkurencyjnych [Lezghed, Grine-Dahmane, 2020; Luoma i in., 2018].
Reakgcje te stanowig odpowiedz organizacji na dzialania rywali rynkowych i mogg przybiera¢
rézne formy - od zachowan nacechowanych wysokg agresywnoscig po postawy charakteryzu-
jace si¢ niskim poziomem zaangazowania ze strony decydentéw. Stopien intensywnosci reakcji
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konkurencyjnej przeklada si¢ bezposrednio na ksztalt zachowan strategicznych organizacji
wobec rywali. Przyktadowo, moze on skutkowa¢ unikaniem eskalacji dziatann odwetowych
w obawie przed poniesieniem nadmiernych kosztéw lub przeciwnie, prowadzi¢ do bardziej
ofensywnych posunie¢ strategicznych majacych na celu szybkie odzyskanie przewagi rynkowe;.

Tabela 1 w sposdb syntetyczny prezentuje wyniki przegladu literatury dotyczace ziden-
tyfikowanych komponentéw wewnetrznych i zewnetrznych strategii behawioralnej. Nalezy
jednak podkresli¢, ze zagadnienie to pozostaje w fazie rosnacej eksploracji naukowej [Anwar
iin., 2022; Hesselbarth i in., 2023; Cristofaro i in., 2024]. Oznacza to, iz przedstawiona lista
komponentéw ma charakter otwarty i prawdopodobnie nie obejmuje wszystkich czynnikéw
determinujacych ksztalt strategii behawioralne;.

Tabela 1. Przeglad zidentyfikowanych wewnetrznych i zewnetrznych komponentéw
strategii behawioralnej

Komponenty strategii behawioralnej

Komponenty wewnetrzne

Komponenty zewnetrzne

Procesy poznawcze:

Uwarunkowania organizacyjne:

« System przekonan/percepcja menedzera

+ Procesy wewnatrz organizacji:
— procedury organizacyjne
- programy operacyjne
— rutyny organizacyjne
— zasady praktyczne

+ Heurystyki

Systemy wewnatrz organizacji

« Znieksztatcenia i btedy poznawcze

Struktura organizacyjna

- Emocjonalne uwarunkowania

Czynniki kontekstualne (w tym klimat organizacyjny)

« Interakcje grupowe

Tozsamo$¢ organizacyjna

« Intuicja

Kultura organizacyjna

« Presja pracy

Cechy indywidualne menedzeréw (przyktady):

Uwarunkowania otoczenia zewnetrznego (przyktady):

« Cechy osobowosci

« Kultura narodowa

« Predyspozycje poznawcze i intelektualne

+ Réznorodnos¢ kulturowa

+ Umiejetnosci personalne i spoteczne

+ Normy spoteczne

« Odpornos¢ psychiczna i emocjonalna

« Zachowania konkurentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Baltes i in. [2011]; Powell i in. [2011]; Yang i in. [2019]; Anwar i in. [2022]; Hessel-

barth i in. [2023] oraz Cristofaro i in. [2024].

4, Podsumowanie

Opracowanie wnosi wkiad w rozwdj teorii zarzadzania strategicznego. Po pierwsze, prezen-
towane rozwazania integruja istniejaca fragmentarycznie wiedze¢ na temat strategii behawio-
ralnej oraz jej komponentow. Przeglad literatury dal bowiem podstawy do zidentyfikowania
i opisania wewnetrznych oraz zewnetrznych komponentow strategii behawioralnej, determi-
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nujacej zachowania strategiczne podmiotéw rynkowych. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze
strategia behawioralna, w szczeg6lnos$ci na gruncie literatury polskiej, pozostaje zagadnie-
niem rzadko eksplorowanym teoretycznie i empirycznie.

Po drugie, zar6wno przeprowadzony przeglad literatury, jak i obserwacja praktyki gospo-
darczej dajg podstawy, by twierdzi¢, iz zidentyfikowane dwa zasadnicze wymiary komponen-
tow strategii behawioralnej: wewnetrzne (obejmujace m.in. procesy poznawcze, heurystyki,
intuicje, stany emocjonalne oraz indywidualne cechy osobowo$ci menedzeréw) oraz zewnetrz-
ne (takie jak m.in. rutyny organizacyjne, struktura i systemy zarzadzania, kultura i tozsamos¢
organizacyjna, uwarunkowania kulturowe, spoleczne i zachowania konkurentéw), wzajem-
nie oddzialuja na siebie. Z kolei oddzialywanie tychze komponentéw wyjasnia, dlaczego or-
ganizacje dzialajagc w podobnych warunkach, mogg przyjmowa¢ odmienne strategie, a ich
reakcje na zmiany otoczenia czy dzialania konkurentéw czgsto rdznig si¢ intensywnoscia,
kierunkiem czy osiaganymi rezultatami. Dotychczasowe badania dowodza, Ze strategia be-
hawioralna stanowi podejécie integrujace dorobek psychologii, socjologii, teorii organizacji
i zarzgdzania strategicznego, a jej warto$¢ polega na zdolnosci do uchwycenia wielowymia-
rowych uwarunkowan decyzji menedzerskich.

Po trzecie, poczynione w pracy rozwazania odnoszace si¢ do strategii behawioralnej sa wazne
nie tylko z punktu widzenia tworzenia teorii zarzadzania, ale dostarczajg takze istotnych apli-
kacyjnie wnioskéw. Koncepcja strategii behawioralnej obejmuje bowiem analize na réznych
poziomach funkcjonowania organizacji, a jej zasadniczym celem jest zrozumienie, w jaki spo-
sob ksztaltujg si¢ okreslone formy zachowan dyrektoréw generalnych oraz menedzeréw - za-
réwno wewnatrz organizacji, jak i w relacjach miedzyorganizacyjnych - a takze w jaki sposdb,
za posrednictwem okre§lonych mechanizmoéw, zachowania te oddziatuja na procesy formu-
fowania i realizacji strategii organizacyjnych [Piérkowska, 2016]. Sformutowanie konkret-
nych wnioskéw aplikacyjnych powinno jednak zosta¢ poprzedzone wlasciwymi badaniami
empirycznymi. Ponadto, behawioralne spojrzenie na strategi¢ dostarcza cennych informacji
na temat procesu strategicznego i moze pomdc zrozumie(, jak powstajg konkretne strategie.
Perspektywa behawioralna podkresla istnienie subiektywnej rzeczywistosci w procesie two-
rzenia strategii organizacyjnej, podczas gdy tradycyjne badania nad strategia konceptuali-
zujg idealny - lecz czesto nierealny — proces strategiczny z obiektywnego punktu widzenia.

Podsumowujac, koncepcja strategii behawioralnej, umiejscowiona na styku psychologii,
ekonomii oraz mikropodstaw zarzadzania strategicznego, koncentruje si¢ na analizie znaczenia
uprzedzen poznawczych i koncepcji ograniczonej racjonalnosci w procesach strategicznego
podejmowania decyzji w organizacjach. W przeciwienstwie do klasycznych teorii ekonomicz-
nych i zarzadczych, opierajgcych sie na zalozeniu petnej racjonalnos$ci decydentdw, podejscie
to zaktada istnienie systematycznych — cho¢ ograniczonych — wzorcéw racjonalnosci oraz
rutyn, ktére w sposéb nieodtaczny towarzysza procesom decyzyjnym. Strategia behawioral-
na obejmuje zachowania zaréwno indywidualne, jak i grupowe w kontekstach strategicznych,
poddajac analizie poznawcze oraz spoleczno-psychologiczne mechanizmy ksztaltujace wy-
bory i dziatania organizacji, a tym samym strategie organizacyjna.
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Between Intention and Action: Internal and External
Components of Behavioural Strategy

Abstract

The knowledge of various strategic options possessed by managers and their choices affect strategic
actions performed by organisations. It is crucial given the evidence that most managerial decisions
are made without a complete analysis of all decision variables. In this context, recent years have seen
a growing number of research studies in behavioural economics, creating a research stream on the
concept of behavioural strategy, combining cognitive and social aspects with the theory and practice
of strategic management. Recent research findings on behavioural strategy reveal the existence of two
types of behavioural strategy components which affect strategic decisions made by organisations. The
aim of this paper is to identify and discuss the internal and external components of behavioural strat-
egy that are important for developing the organisational strategy of market entities. This theoretical
and conceptual paper presents considerations based on a narrative literature review.

Keywords: behavioural strategy, management microfoundations, organisational strategy, strategic
management






