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Streszczenie

Na działania strategiczne organizacji oddziałuje wiedza menedżerów na temat różnych opcji strate-
gicznych oraz ich wybory, co jest niezwykle ważne, zwłaszcza w obliczu faktu, iż dowiedziono, że więk-
szość decyzji menedżera podejmowana jest bez pełnej analizy wszystkich zmiennych decyzyjnych. 
W tym kontekście w ostatnich latach pojawia się coraz więcej prac badawczych na gruncie ekonomii 
behawioralnej, tworząc nurt badań nad koncepcją strategii behawioralnej, łączącej aspekty kognitywne 
i społeczne z teorią i praktyką zarządzania strategicznego. Jedne z najnowszych wyników badań nad 
strategią behawioralną ujawniły istnienie dwóch typów jej komponentów, oddziałujących na decyzje 
strategiczne organizacji. Celem artykułu jest identyfikacja i omówienie wewnętrznych i zewnętrznych 
komponentów strategii behawioralnej, mających znaczenie dla kształtowania strategii organizacyjnej 
podmiotów rynkowych. Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i przedstawia rozważa-
nia oparte na narracyjnym przeglądzie literatury przedmiotu.

Słowa kluczowe: strategia behawioralna, strategia organizacyjna, zarządzanie strategiczne, mikropod-
stawy zarządzania
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1.  Wprowadzenie

Organizacja, choć tworzona przez ludzi, stanowi specyficzny konstrukt społeczny, który 
umożliwia przezwyciężanie ograniczeń jednostki, intensyfikację efektywności działań, wy-
korzystanie efektu synergii oraz kształtowanie otoczenia zgodnie z intencjami podmiotów 
zarządzających. Z kolei menedżerowie – pełniący rolę strategów – dokonują wyborów, ukie-
runkowują działania oraz dobierają adekwatne formy reakcji i inicjatyw spośród dostępnych 
na rynku alternatyw, przy jednoczesnym uwzględnieniu uwarunkowań otoczenia organi-
zacyjnego, ponoszą jednak odpowiedzialność za uzyskane rezultaty [Birkinshaw i in., 2016; 
Czakon, 2020].

Na działania strategiczne organizacji oddziałuje więc wiedza menedżerów na temat róż-
nych opcji strategicznych oraz ich wybory [Fang, Liu, 2018], co jest niezwykle ważne, zwłasz-
cza w obliczu faktu, iż dowiedziono, że większość decyzji menedżera podejmowana jest bez 
pełnej analizy wszystkich zmiennych decyzyjnych [Simon, 1957; Simon, 1987].

Na przestrzeni dekad zarządzanie strategiczne nie dotrzymywało kroku behawioralne-
mu ruchowi w ekonomii czy finansach [Polowczyk, 2012]. Z kolei teoria zarządzania strate-
gicznego wciąż nie posiada adekwatnych podstaw psychologicznych i socjologicznych, choć 
menedżerowie podejmujący decyzje o kierunkach działań organizacji są ludźmi z wrodzo-
nymi skłonnościami poznawczymi i słabą samokontrolą [Thaler, Sunstein, 2009]. Literatura 
głównego nurtu zarządzania strategicznego nie docenia też dostatecznie aspektów emocjo-
nalnych, co prowadzi do nieadekwatnego portretowania zarządzania strategicznego jako serii 
racjonalnych i pozbawionych pasji działań [Hodgkinson, Healey, 2011].

Przez wiele dekad strategia była ujmowana jako rozmyślny plan działań, oparty na długo-
okresowej perspektywie czasowej oraz racjonalnym rozumieniu procesów organizacyjnych. 
Jednak w centrum pojęcia „strategia” znajduje się człowiek, a zasadniczym celem zarządzania 
strategicznego jest wyjaśnienie zróżnicowania efektów osiąganych przez organizacje, tj. zro-
zumienie, dlaczego podmioty działające w analogicznych warunkach zewnętrznych reagują 
w odmienny sposób [Czakon, Kawa, 2018]. Poszukiwanie odpowiedzi na to pytanie wymaga 
uwzględnienia psychologicznych i społecznych uwarunkowań zachowań strategicznych [Li-
vengood, Reger, 2010; Cristofaro i in., 2024]. W rezultacie, na gruncie ekonomii behawioral-
nej, w toku ewolucyjnego rozwoju badań wykształciła się koncepcja strategii behawioralnej 
(ang. behavioral strategy) [Powell i in., 2011].

Podczas gdy w nurcie tradycyjnych badań strategicznych dominującą rolę odgrywa 
racjonalne wyjaśnianie zjawisk organizacyjnych opartych na przesłankach obiektywnych 
i systematycznej analizie, strategia behawioralna przesuwa punkt ciężkości na perspektywę 
podmiotową stratega, uwzględniając uwarunkowania poznawcze i indywidualne determi-
nanty decyzyjne [Sibony i in., 2017; Anwar i in., 2022; Hesselbarth i in., 2023; Cristofaro 
i in., 2024]. Znaczenie aspektów psychologicznych, kognitywnych i społecznych [Acciari-
ni i in., 2021] w procesie podejmowania decyzji strategicznych ma szczególne znaczenie 
współcześnie, gdy organizacje działają w realiach gwałtownych przemian społecznych, eko-
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nomicznych i technologicznych, potęgujących niepewność i rosnącą dynamikę otoczenia 
[Alawwad i in., 2024], a długookresowe planowanie, oparte na stabilnych ścieżkach roz-
woju i rozmyślnym planie działań, nie tylko traci swoją użyteczność, ale również okazuje 
się czasem wręcz nierealistyczne. Ponadto, jak podkreślają badacze, proces podejmowania 
decyzji strategicznych z założenia jest „ograniczony racjonalnie” [Eisenhardt, Zbaracki, 
1992; La Pira, 2011] lub „quasiracjonalny” [Shrivastava, Grant, 1985] z uwagi na bariery 
poznawcze menedżerów.

Odpowiedzią na te wyzwania staje się nurt badań nad strategią behawioralną, integru-
jący aspekty kognitywne i społeczne z teorią oraz praktyką zarządzania strategicznego, do-
starczając bardziej złożonego i wielowymiarowego wyjaśnienia mechanizmów kształtujących 
zachowania organizacyjne [Powell i in., 2011]. Zjawiska, które z poziomu organizacyjnego 
mogą być postrzegane jako irracjonalne, w ujęciu jednostkowym zyskują charakter racjonal-
ny, gdyż są zgodne z osobistymi celami decydentów oraz opierają się na ich subiektywnej in-
terpretacji dostępnych informacji. Fundamentem tego podejścia jest koncepcja ograniczonej 
racjonalności [Simon, 1947; Simon, 1957] oraz koncepcja ograniczeń poznawczych [Tversky, 
Kahneman, 1974] w procesach decyzyjnych.

Przegląd literatury odnoszącej się do koncepcji strategii behawioralnej [Hesselbarth i in., 
2023; Cristofaro i in., 2024] ujawnił istnienie jej dwóch głównych komponentów – czynników 
wewnętrznych, związanych bezpośrednio z decydentem w organizacji, oraz zewnętrznych, 
odnoszących się do organizacji i jej otoczenia. Podkreślić należy, że zarówno komponenty 
wewnętrzne, jak i zewnętrzne determinują zachowania strategiczne organizacji [Picone i in., 
2021; Hesselbarth i in., 2023].

Choć koncepcja strategii behawioralnej wykazuje stały wzrost zainteresowania badaw-
czego [Sibony i in., 2017; Anwar i in., 2022], a dotychczasowe pogłębione analizy w obszarze 
behawioralnych aspektów zachowań organizacyjnych wykazały szerokie zastosowanie przy-
najmniej w czterech obszarach badawczych, takich jak strategia behawioralna, teoria beha-
wioralna firmy, przywództwo strategiczne i zdolności dynamiczne oraz percepcja strategiczna 
i podejmowanie decyzji [Anwar i in., 2022], to strategia behawioralna – w szczególności 
na gruncie literatury polskiej – pozostaje zagadnieniem rzadko eksplorowanym teoretycznie 
i empirycznie. W szczególności problematyka komponentów strategii behawioralnej pozo-
staje zagadnieniem bliżej nierozpoznanym na gruncie nauk o zarządzaniu.

Mając na względzie powyższe, celem artykułu jest identyfikacja i omówienie wewnętrznych 
i zewnętrznych komponentów strategii behawioralnej, mających znaczenie dla kształtowa-
nia strategii organizacyjnej podmiotów rynkowych. Artykuł ma charakter teoretyczno-kon-
cepcyjny i przedstawia rozważania oparte na wynikach narracyjnego przeglądu literatury 
przedmiotu.
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2. � Strategia behawioralna – od homo economicus 
do mikropodstaw zarządzania strategicznego

Do pierwszej połowy XX wieku refleksja ekonomiczna i zarządcza opierała się na założe-
niach neoklasycznej teorii ekonomicznej. W jej ramach centralną rolę odgrywała koncepcja 
homo economicus, zakładająca, iż jednostka działa jako doskonale racjonalny podmiot, tj. gro-
madzi i analizuje wszystkie dostępne informacje, rozważa koszty i korzyści alternatywnych 
rozwiązań oraz dokonuje wyborów maksymalizujących osiągane rezultaty [Thaler, Sunstein, 
2009; Thaler, 2000]. Z czasem jednak badacze, analizując procesy decyzyjne w sposób bardziej 
złożony, zaczęli dostrzegać ograniczenia tego ujęcia, wskazując, że nie oddaje ono w pełni re-
aliów podejmowania decyzji przez menedżerów [March, Simon, 1958; Simon, 1947; Simon, 
1957; Tversky, Kahneman, 1974].

Stało się jasne, że decydenci najwyższego szczebla napotykają liczne bariery poznawcze, 
takie jak przeciążenie informacyjne czy ograniczona zdolność przetwarzania danych, które 
uniemożliwiają pełną optymalizację wyborów. W rezultacie założenie o całkowicie racjonal-
nym procesie decyzyjnym okazało się nierealistyczne. Kluczowy wkład w przezwyciężenie do-
minacji perspektywy neoklasycznej wniósł Simon [1947; 1957], który sformułował koncepcję 
ograniczonej racjonalności. Z kolei Tversky i Kahneman [1974] wskazali, że jednostki, aby 
zmniejszyć obciążenie poznawcze, stosują uproszczone heurystyki oraz tzw. strategie satys-
fakcjonujące, ukierunkowane na osiąganie wyników wystarczająco dobrych, a niekoniecznie 
optymalnych. Heurystyki definiowane są jako strategie rozumowania, którymi posługujemy 
się nieświadomie i które ignorują część informacji i bardziej złożone metody wnioskowa-
nia po to, aby proces decyzyjny był szybki i absorbował mniej wysiłku. Opierają się one czę-
sto na wcześniejszych doświadczeniach, normach społecznych czy kontekście sytuacyjnym, 
co prowadzi do zniekształceń poznawczych (uprzedzeń) i błędów decyzyjnych. Z biegiem 
lat koncepcje ograniczonej racjonalności [Simon, 1947; 1957] oraz ograniczeń poznawczych 
[Tversky, Kahneman, 1974] stały się fundamentem dla rozwoju licznych nurtów badawczych, 
analizujących, w jaki sposób decyzje menedżerskie podejmowane są w rzeczywistości orga-
nizacyjnej [np. Cristofaro, 2017], czego skutkiem był rozwój teorii decyzji behawioralnych 
(ang. behavioral decision theory, BDT) [Einhorn, Hogarth, 1981].

Badania prowadzone w kolejnych latach eksplorowały złożoną psychologiczną i społeczną 
dynamikę modeli podejmowania decyzji przez menedżerów, podkreślając, że „wyniki decyzji 
są kształtowane przez złożone współdziałanie osobistych wartości, różnic poznawczych i dy-
namikę grupy” [Parker, 1980, s. 40]. Następnie, badacze koncentrowali się na cechach osobo-
wości decydentów oraz ich postawach, jako niematerialnych wymiarach mających znaczenie 
dla wyboru konkretnych strategii [Gallén, 1997], zarządzania wydajnością [De Waal, 2017], 
czy dla procesu podejmowania decyzji strategicznych [Selart, 2005]. Jednocześnie, kolejny 
nurt badań koncentrował się na sposobach myślenia menedżerów i ich uwarunkowaniach 
kognitywnych, mających znaczenie dla strategicznych działań w organizacji [np. Bennett, 
1998; Appelbaum i in., 2000]. Przykładowo, badacze stwierdzili, że sposób, w jaki organiza-
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cje postrzegają, organizują i zarządzają swoimi modelami biznesowymi, jest bezpośrednią 
konsekwencją współzależności między systemem przekonań poznawczych menedżerów oraz 
kulturą organizacyjną, gdyż połączone razem generują one struktury, rutyny i hierarchie sto-
jące za wyborami strategicznymi [Schumacher i in., 2020].

Procesy poznawcze, heurystyki oraz uwarunkowania kognitywne zostały połączone przez 
naukowców z tymczasowymi stanami emocjonalnymi, mającymi związek z podejmowanymi 
przez menedżerów decyzjami [Ericson, 2010, Cristofaro, 2019]. Wnioski badawcze dotyczące 
percepcji menedżerów wraz z zidentyfikowanymi kryteriami racjonalizacji dały podstawy do 
pojawienia się kolejnego nurtu badań na temat krótkowzroczności menedżerów [Ridge i in., 
2014; Czakon, 2020; Czakon i in., 2023]. Na gruncie opisanych badań, w efekcie ewolucyjne-
go ich dojrzewania, pojawiła się koncepcja strategii behawioralnej.

Obszar badań nad strategią behawioralną wyznaczają trzy szkoły: redukcjonistyczna, 
pluralistyczna oraz kontekstualna [Hambrick, Crossland 2018; Powell i in., 2011]. Szko-
ła redukcjonistyczna koncentruje się wokół filozofii nauki, modelowania matematycznego 
i eksperymentów, ze szczególnym uwzględnieniem badań nad decyzjami behawioralnymi. 
Podejście pluralistyczne skupia się na analizie ogólnego środowiska decyzyjnego organizacji. 
Z kolei podejście kontekstualne kieruje uwagę na istotność czynników kontekstowych, ta-
kich jak percepcja menedżera, nadawanie sensu decyzjom oraz procesy poznawcze [Powell 
i in., 2011]. Wszystkie wymienione podejścia koegzystują w rozwoju strategii behawioralnej 
[Polowczyk, 2012].

Koncepcja strategii behawioralnej dotyczy różnych poziomów analizy, a jej celem jest wy-
jaśnienie, w jaki sposób poszczególne formy zachowań dyrektorów generalnych lub zespołów 
najwyższego kierownictwa powstają w organizacjach i między nimi, a także w jaki sposób 
i poprzez jakie mechanizmy wpływają na strategie organizacyjne [Piórkowska, 2016]. Celem 
głębszego zrozumienia logiki stosowanej w procesach podejmowania decyzji strategicznych 
pod uwagę brane są więc psychologiczne atrybuty menedżera oraz uwarunkowania społecz-
ne [Czakon, 2020].

Koncepcja ta stanowi zatem perspektywę poznawczo-społeczno-psychologiczną, odno-
szącą się do procesu tworzenia strategii organizacji, która integruje indywidualne i społeczne 
konstrukcje (takie jak: procesy poznawcze, cechy indywidualne, uwarunkowania organizacyj-
ne i uwarunkowania otoczenia zewnętrznego) z teorią i praktyką zarządzania strategiczne-
go [Hesselbarth i in., 2023]. W konsekwencji zjawisko strategii behawioralnej jest uwikłane 
w mikropodstawy zarządzania strategicznego, które to stanowią teoretyczne wyjaśnienie zja-
wisk na wyższych poziomach epistemologicznych przy użyciu konstrukcji niższych pozio-
mów tego typu [Piórkowska, 2016].

Strategia behawioralna zakłada, że za decyzjami menedżerów różnych organizacji stoją 
czynniki poznawcze [Helfat, Peteraf, 2015], emocjonalne [Huy, Zott, 2019] oraz motywacyjne 
[Lindenberg, Foss, 2011]. Wymienione aspekty dotychczas wykorzystywane były w zarządza-
niu strategicznym do wyjaśnienia m.in. zróżnicowanej reakcji przedsiębiorstw na zmianę stra-
tegiczną [np. Kaplan, 2008; Rerup, 2009; Sonenshein, 2010], identyfikacji szans w otoczeniu 
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zewnętrznym [Powell i in., 2006; Bingham, Eisenhardt, 2011; Ocasio, Joseph, 2019; Huy, Zott, 
2019], szybkości reakcji na zmiany w otoczeniu [Nadkarni, Barr, 2008], reakcji konkurencyjnej 
[Lezghed, Grine-Dahmane, 2020; Czakon, Czernek-Marszałek, 2020], zachowań strategicz-
nych [Mezias, Starbuck, 2003], czy wyników firmy [Nadkarni, Narayanan, 2007; Picone i in., 
2021]. Strategia behawioralna znajduje także oparcie w teorii wyższych szczebli (ang. upper 
echelons theory, UET) [Hambrick, Mason, 1984], zgodnie z którą organizacje odzwierciedlają 
cechy, wartości, doświadczenia oraz schematy poznawcze menedżerów najwyższego szczebla.

Strategię behawioralną można definiować więc jako poznawczo i społeczno-psychologicz-
ną perspektywę procesu tworzenia strategii organizacji, integrującą indywidualne oraz spo-
łeczne konstrukty z teorią oraz praktyką zarządzania strategicznego1 [Hesselbarth i in., 2023].

3.  Wewnętrzne i zewnętrzne komponenty strategii behawioralnej

W najnowszych ujęciach badawczych strategia behawioralna tworzy tzw. termin paraso-
lowy, obejmujący różnorodne wymiary psychologiczne, poznawcze i społeczne [Hesselbarth 
i in., 2023; Fang, Liu, 2018; Hambrick, Crossland, 2018], przy czym jednocześnie należy za-
uważyć, iż – jak wskazują badacze – także uwarunkowania organizacyjne oraz elementy oto-
czenia zewnętrznego [Budhwar, Sparrow, 2002; Luoma, Martela, 2021] współtworzą krytyczne 
czynniki, determinujące strategię behawioralną [Irwin i in., 2018; Puranam, 2018].

Jedne z najnowszych badań nad strategią behawioralną [Hesselbarth i in., 2023] ujawniły 
istnienie dwóch głównych komponentów strategii behawioralnej. Są nimi czynniki wewnętrz-
ne, związane bezpośrednio z decydentem w organizacji, oraz zewnętrzne, odnoszące się do 
organizacji i jej otoczenia (por. rysunek 1).

Rysunek 1.  Komponenty strategii behawioralnej

Strategia
behawioralna

Komponenty
wewnętrzne:

• procesy poznawcze
• cechy menedżera 

Komponenty
zewnętrzne:

• uwarunkowania 
 organizacyjne
• uwarunkowania 
 otoczenia 
 zewnętrznego

Zachowania strategiczne
organizacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Hesselbarth i in. [2023] oraz Cristofaro i in. [2024].

1	 Należy podkreślić, iż dotychczas badacze nie wypracowali wspólnie akceptowalnej definicji strategii beha-
wioralnej [por. Hambrick, Crossland, 2018; Powell i in., 2011; Hesselbarth i in., 2023].
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W dalszej części opracowania dokonano opisu zidentyfikowanych w literaturze kompo-
nentów wewnętrznych i zewnętrznych strategii behawioralnej, koegzystujących w formuło-
waniu oraz rozwoju strategii behawioralnej oraz determinujących zachowania strategiczne 
podmiotów rynkowych.

3.1.  Wewnętrzne komponenty strategii behawioralnej

Komponenty wewnętrzne odnoszą się do szeroko rozumianych uwarunkowań kogni-
tywnych oraz psychologicznych. Składają się na nie: procesy poznawcze (w tym heurystyki) 
[np. Yang i in., 2019] oraz indywidualne cechy menedżera [np. Baltes i in., 2011]. Wskazuje 
się, że komponenty te odnoszą się do „organizmu”, który reaguje na stymulujące go czynniki 
zewnętrzne [Felin i in., 2015; Powell i in., 2011].

Procesy poznawcze (ang. cognition) odwołują się do sposobu, w jaki menedżerowie po-
strzegają i interpretują rzeczywistość organizacyjną. Jak wskazują March i Simon [1958], 
procesy poznawcze pełnią funkcję swoistego filtra pomiędzy rozumieniem otoczenia między-
organizacyjnego a kontekstem wewnątrzorganizacyjnym. Oznacza to, że system przekonań 
menedżera kształtuje jego percepcję, a w konsekwencji determinuje interpretację możliwych 
działań oraz ocenę adekwatności określonych reakcji organizacyjnych. Na zachowania strate-
giczne organizacji oddziałuje więc wiedza menedżerów na temat różnych opcji strategicznych, 
stąd organizacje reagują na zmiany w otoczeniu w odmienny sposób [Kaplan, 2011]. W tym 
kontekście wskazuje się także na zniekształcenia poznawcze odnoszące się do wymiaru prze-
strzennego i czasowego (tj. nabywania, organizowania i wykorzystywania wiedzy o środowi-
sku wewnętrznym i zewnętrznym organizacji) [Haider, Mariotti, 2016].

W ramach procesów poznawczych, analizowanych w zarządzaniu strategicznym, istotne 
znaczenie przypisuje się heurystykom, które aktywizują się w trakcie formułowania sądów 
oraz podejmowania decyzji przez menedżerów w organizacji [Gilovich i in., 2002; Tversky, 
Kahneman, 1974]. Do najczęściej identyfikowanych należą m.in.: heurystyka dostępności, 
heurystyka reprezentatywności oraz heurystyka dostosowania i zakotwiczenia. Mechanizmy 
te, choć pełnią funkcję uproszczeń pozwalających na szybkie reagowanie w warunkach nie-
pewności i ograniczonej racjonalności, prowadzą równocześnie do powstawania systematycz-
nych odchyleń od racjonalnego osądu, określanych mianem błędów poznawczych (np. błędy 
konfirmacji, błędy pewności wstecznej, czy błędy atrybucji) [Hodgkinson, Healey, 2008; Ka-
hneman i in., 1982; Schulz-Hardt i in., 2002].

Istotnym czynnikiem oddziałującym na procesy poznawcze menedżerów są również ich 
stany emocjonalne, które w literaturze uznaje się za istotnie powiązane z percepcją i oceną 
sytuacji strategicznych [Cristofaro, 2019]. W tym kontekście podkreśla się rolę zarówno po-
zytywnych, jak i negatywnych stanów afektywnych [Ericson, 2010]. Analiza emocjonalnych 
uwarunkowań decyzji pozwala lepiej zrozumieć genezę konkretnych wyborów strategicz-
nych organizacji, ponieważ emocje wpływają nie tylko na interpretację informacji, lecz także 



Patrycja Juszczyk﻿﻿﻿200

na skłonność menedżerów do podejmowania ryzyka, innowacyjność czy sposób oceny oto-
czenia konkurencyjnego.

Równocześnie należy zauważyć, że procesy decyzyjne w zarządzaniu strategicznym rzad-
ko mają charakter wyłącznie indywidualny. Badania dowodzą także, że podejmowanie decyzji 
strategicznych odbywa się często w warunkach grupowych, a kluczową rolę w tym zakresie 
odgrywają interakcje w gronie najwyższego kierownictwa [Powell i in., 2011; Schulz-Hardt 
i in., 2002]. W zależności od konfiguracji tych interakcji – obejmujących m.in. dynamikę ko-
munikacji, stopień zaufania, występowanie konfliktów poznawczych i emocjonalnych, czy 
dominację poszczególnych osób w grupie – proces decyzyjny może prowadzić do odmien-
nych rezultatów strategicznych [Jankowska-Mihułowicz, 2006; Takemura, 2021], oddziałując 
na końcowy kształt strategii organizacji.

Kolejnym dyskutowanym w literaturze atrybutem kształtującym procesy poznawcze me-
nedżerów jest intuicja, rozumiana jako niesekwencyjny sposób przetwarzania informacji, 
który integruje zarówno elementy kognitywne, jak i afektywne, prowadząc do bezpośrednie-
go „poznania” bez udziału świadomego rozumowania [Akinci, Sadler‐Smith, 2012; Sinclair, 
Ashkanasy, 2005]. W obszarze zarządzania pojęcie intuicji najczęściej konceptualizowane jest 
w dwóch ujęciach [Miller, Ireland, 2005]: jako holistyczne przeczucie (ang. holistic hunch), 
bazujące na całościowej, często trudnej do werbalizacji percepcji sytuacji, oraz jako zauto-
matyzowana wiedza ekspercka (ang. automated expertise), stanowiąca rezultat wieloletnie-
go doświadczenia i powtarzalnej praktyki. Badania wskazują, że intuicja może pełnić istotną 
rolę w procesie podejmowania decyzji strategicznych, szczególnie w warunkach złożoności 
i niepewności otoczenia [Sinnaiah i in, 2023]. Jest ona postrzegana jako wartościowe narzę-
dzie wspierające menedżerów w sytuacjach, gdy dostępne zasoby – takie jak czas, dane czy 
środki finansowe – są ograniczone [Fellnhofer i in., 2024]. Co więcej, menedżerowie często 
odwołują się do intuicji we wczesnych etapach analizy strategicznej, wykorzystując ją do szyb-
kiego zawężenia spektrum możliwych działań, a dopiero w dalszej kolejności przechodzą do 
bardziej analitycznych i racjonalnych procedur oceny opcji strategicznych [Kolbe i in., 2020; 
Sinnaiah i in., 2023]. Warto jednak podkreślić, że rola intuicji w procesie decyzyjnym nie 
jest jednoznacznie oceniana. Choć wielu menedżerów i dyrektorów uznaje ją za skuteczne 
i użyteczne narzędzie w podejmowaniu kluczowych decyzji, intuicja – obok niewątpliwych 
korzyści w postaci szybkości i elastyczności reagowania – może prowadzić także do decyzji 
obarczonych błędami poznawczymi, nadmierną pewnością czy trudnością w uzasadnieniu 
podjętych wyborów [Cristofaro i in., 2024].

Na procesy poznawcze menedżerów w istotny sposób oddziałują również indywidualne 
cechy osobowości, które stanowią drugą kategorię komponentów wewnętrznych w ramach 
strategii behawioralnej. Badania wskazują, że osobowość menedżerów pozostaje w nieroze-
rwalnym związku z podejmowanymi przez nich decyzjami strategicznymi [Baltes i in., 2011; 
Cristofaro i in., 2024; De Waal, 2017; Gallen, 1997; Picone i in., 2021], a przyjęte przez organi-
zację strategie są w dużej mierze odzwierciedleniem cech indywidualnych kadry zarządzającej. 
Przykładowo, De Waal [2017] wyróżnił osiemnaście czynników behawioralnych – osobowo-
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ściowych – kształtujących strategię organizacji. Z kolei Selart [2005] dowiódł istnienia bez-
pośredniego związku pomiędzy indywidualnym poczuciem kontroli menedżera a wyborem 
specyficznych procesów decyzyjnych, takich jak procesy partycypacyjne, konsultacyjne czy 
autokratyczne. Oznacza to, że osobowość oddziałuje nie tylko na sposób formułowania stra-
tegii, lecz także na styl zarządzania i sposób angażowania interesariuszy w proces decyzyjny. 
W literaturze podkreśla się ponadto, że różne cechy osobowości determinują sposób gro-
madzenia i interpretowania danych [Schulz-Hardt i in., 2002], warunkują preferencje stra-
tegiczne [Najmaei, 2017], a także kształtują intensywność reakcji emocjonalnych w procesie 
decyzyjnym, co bezpośrednio przekłada się na jakość i efektywność podejmowanych decyzji 
[Khani, Baig, 2025].

Ważnym aspektem jest również to, że indywidualne predyspozycje – takie jak zdolność 
radzenia sobie z niepewnością – wpływają na sposób adaptacji organizacji do zmian w oto-
czeniu, kształtują skłonność do podejmowania ryzyka, a także decydują o wykorzystaniu po-
jawiających się okazji strategicznych [Hesselbarth i in., 2023].

3.2.  Zewnętrzne komponenty strategii behawioralnej

Jak wskazuje literatura przedmiotu, zewnętrzne komponenty strategii behawioralnej obej-
mują uwarunkowania organizacyjne, takie jak: procesy wewnątrz organizacji, reguły 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 zewnętrz-
nego, np. uwarunkowania sektora, kulturę czy zachowania konkurentów [Budhwar, Sparrow, 
2002; Luoma i in., 2018].

Uwarunkowania organizacyjne w ramach strategii behawioralnej stanowią kategorię 
komponentów niezwiązanych bezpośrednio z osobą menedżera, lecz wynikających ze struk-
tury i funkcjonowania samej organizacji. Jak wskazuje Schwenk [1989], obejmują one przede 
wszystkim procesy organizacyjne, które w znaczący sposób warunkują sposób podejmowa-
nia decyzji strategicznych.

W tym ujęciu podkreśla się, że znaczna część decyzji menedżerskich jest konsekwencją 
stosowania standardowych procedur i programów operacyjnych, stanowiących część for-
malnych mechanizmów organizacyjnych [Irwin i in., 2018]. Jednakże w sytuacjach, gdy de-
cyzja nie może zostać podjęta w oparciu o istniejące procedury, menedżerowie odwołują się 
do określonych wzorców postępowania, zakorzenionych w rutynach organizacyjnych [Sele 
i in., 2024]. Rutyny te, jak zauważa Feldman [2000], składają się z powtarzalnych zachowań, 
realizowanych w podobny sposób i kolejności w różnych kontekstach organizacyjnych. Ich 
regularność i przewidywalność nadają procesom decyzyjnym pewną stabilność, a jednocze-
śnie ograniczają zakres możliwych działań. Co więcej, rutyny organizacyjne nie tylko odwzo-
rowują powtarzalne praktyki, ale mogą również pełnić funkcję norm i reguł postępowania, 
które określają właściwe sposoby działania w danych okolicznościach. Becker [2005] określa 
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je mianem zasad praktycznych (ang. practical rules), podkreślając ich rolę w utrwalaniu kul-
tury organizacyjnej i kształtowaniu zachowań decydentów. W konsekwencji rutyny mogą być 
postrzegane zarówno jako źródło efektywności i spójności organizacyjnej, jak i jako poten-
cjalne ograniczenie elastyczności i innowacyjności w procesie strategicznym [Sele i in., 2024].

W obszarze uwarunkowań organizacyjnych w drugiej połowie XX wieku uwagę poświęcono 
analizie systemów i struktur organizacyjnych w kontekście procesów decyzyjnych menedże-
rów, kształtujących strategię organizacji [Schwenk, 1989]. Interesujące jest to, że już wówczas 
pojawiały się wyniki badań wskazujące, iż stosowanie formalnych, długoterminowych proce-
dur planistycznych – obejmujących m.in. systemy planowania i systemy kontroli – nie zawsze 
sprzyja jakości podejmowanych decyzji strategicznych, a w niektórych przypadkach może wręcz 
ją obniżać [Quinn, 1989]. Jednocześnie badania nad związkiem pomiędzy planowaniem dłu-
goterminowym a wynikami organizacyjnymi nie doprowadziły do jednoznacznych i spójnych 
ustaleń. Część z nich wskazuje na pozytywny związek pomiędzy stosowaniem systemów plano-
wania a efektywnością organizacyjną, inne natomiast sugerują brak wyraźnej relacji, a jeszcze 
inne dowodzą, że w określonych warunkach nadmierne przywiązanie do formalnych procedur 
może działać hamująco na innowacyjność i adaptacyjność organizacji [Shrader i in., 1984]. 
Bezsprzeczne jest natomiast, że struktury organizacyjne odgrywają istotną rolę w procesie for-
mułowania i realizacji strategii przedsiębiorstwa. Jak podkreśla Zakrzewska-Bielawska [2008, 
s. 185], „istniejąca struktura organizacyjna, kształtując określone interesy jej członków, może 
wpłynąć nie tylko na wybór, ale i sprawność realizacji strategii przedsiębiorstwa”. Problematy-
ka ta była rozpatrywana w literaturze m.in. ze względu na możliwy wpływ trzech zmiennych 
strukturalnych (centralizacji, formalizacji i złożoności) na cechy procesu podejmowania de-
cyzji strategicznych, takie jak kompleksowość, integracja czy rola celów [Fredrickson, 1986].

Ponadto, na uwarunkowania organizacyjne składają się także czynniki kontekstualne, ob-
serwowalne wewnątrz organizacji, które mogą determinować wykorzystanie istniejącej stra-
tegii lub zmianę zachowań strategicznych [Alkaraan, Northcott, 2013; Bohórquez i in., 2023; 
Morrison, Misener, 2021; Sharma, 2004], tj. np. informacje zwrotne na temat bieżących wy-
ników, dostęp do informacji determinujący podjęcie określonej decyzji, aktualne cele opera-
cyjne organizacji, rozmiar organizacji, zakres bieżącej działalności czy klimat organizacyjny. 
Czynniki kontekstualne, odnoszące się do uwarunkowań organizacyjnych, mogą skłaniać li-
derów do podejmowania określonych działań strategicznych, a także reakcji „tu i teraz” na 
szanse i zagrożenia płynące z otoczenia, z uwzględnieniem uwarunkowań organizacyjnych 
[Bryson i in., 2025; Morrison, Misener, 2021].

Na przestrzeni lat, w kontekście uwarunkowań strategii behawioralnej, badacze podkre-
ślili także rolę tożsamości organizacyjnej [Irwin i in., 2018], która z perspektywy strategicznej 
może być ujmowana jako kombinacja strategii, kultury i komunikacji [Balmer, 1995], harmo-
nizacja indywidualnego charakteru organizacji z jej misją i filozofią [Panagiotaras, 2025] lub 
suma postrzeganych długoterminowych cech organizacji przypisywanych jej przez jej człon-
ków [Hambrick, Crossland, 2018]. Jak pokazuje literatura przedmiotu, tożsamość organiza-
cyjna pełni istotną rolę w procesach strategicznych, gdyż zapewnia zarówno wewnętrzną, jak 
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i zewnętrzną legitymizację celów oraz planów strategicznych organizacji. Podobnie jak kul-
tura organizacyjna, rozumiana jako zbiór oczekiwań, wartości i praktyk regulujących działa-
nia członków organizacji [Coulibaly-Ballet i in., 2017], tożsamość organizacyjna oddziałuje 
na sposób postrzegania kierunków rozwoju i może w istotny sposób kształtować zachowania 
strategiczne, a przez to determinować kształt strategii organizacji.

Innym komponentem warunkującym zachowania strategiczne jest presja związana z pracą, 
której wpływ został szeroko opisany w literaturze. Może być ona postrzegana w kategoriach 
pozytywnych, jako mechanizm przyspieszający podejmowanie decyzji oraz mobilizujący me-
nedżerów do działania w warunkach niepewności [Yang i in., 2019]. Jednocześnie jednak, 
presja ta wiąże się z potencjalnymi kosztami dla interesariuszy, m.in. w postaci wzrostu ob-
ciążeń psychicznych, ograniczenia jakości deliberacji czy podejmowania decyzji impulsyw-
nych [Wright, Ferris, 1997].

Poza uwarunkowaniami organizacyjnymi, na kształt strategii behawioralnej mogą oddzia-
ływać także uwarunkowania związane z otoczeniem zewnętrznym, najszerzej eksplorowane 
w literaturze zarządzania [Alawwad, 2024; Purwanti i in., 2023]. Jednak badacze strategii be-
hawioralnej wskazują, że organizacja może odnieść sukces, kiedy menedżer odnosi sukces, 
a jest to możliwe dzięki umiejętnemu powiązaniu uwarunkowań otoczenia zewnętrznego ze 
strategią [Barr i in., 1992].

Poza oczywistymi przykładami uwarunkowań zewnętrznych, takimi jak wskaźniki ekono-
miczne czy regulacje prawne, w literaturze dotyczącej strategii behawioralnej częściej jednak 
akcentuje się znaczenie czynników o charakterze kulturowym, społecznym, a także wpływ 
zachowań konkurencyjnych [Hesselbarth i in., 2023]. Wskazuje się, że tego rodzaju determi-
nanty mogą w istotny sposób kształtować procesy decyzyjne menedżerów, szczególnie w re-
aliach współczesnego, globalizującego się i zróżnicowanego kulturowo otoczenia. Badania 
empiryczne dowodzą, iż kultura narodowa ma wpływ na sposób definiowania zarówno działań 
operacyjnych, jak i strategicznych. Park i Paiva [2018] wskazują, że proces decyzyjny mene-
dżerów różni się w zależności od poziomu dystansu władzy, indywidualizmu, kolektywizmu 
czy unikania niepewności. Oznacza to, że wartości kulturowe stanowią swoiste wytyczne w za-
kresie reagowania na otoczenie, co prowadzi do przyjmowania odmiennych strategii przez 
organizacje funkcjonujące w różnych kontekstach kulturowych [Budhwar, Sparrow, 2002]. 
Ponadto, w literaturze z zakresu zarządzania podkreśla się, że różnorodność kulturowa w or-
ganizacjach staje się czynnikiem sprzyjającym kształtowaniu strategii bardziej adaptacyjnych 
i elastycznych, umożliwiających skuteczniejsze reagowanie na zmienne i nieprzewidywalne 
warunki otoczenia [Ginsberg, Venkatraman, 1985; Nishii, Leroy, 2022].

Wśród zewnętrznych komponentów strategii behawioralnej istotne miejsce zajmuje także 
sposób zachowania się konkurentów, który wywołuje u menedżerów konkretne reakcje, okre-
ślane mianem reakcji konkurencyjnych [Lezghed, Grine-Dahmane, 2020; Luoma i in., 2018]. 
Reakcje te stanowią odpowiedź organizacji na działania rywali rynkowych i mogą przybierać 
różne formy – od zachowań nacechowanych wysoką agresywnością po postawy charakteryzu-
jące się niskim poziomem zaangażowania ze strony decydentów. Stopień intensywności reakcji 
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konkurencyjnej przekłada się bezpośrednio na kształt zachowań strategicznych organizacji 
wobec rywali. Przykładowo, może on skutkować unikaniem eskalacji działań odwetowych 
w obawie przed poniesieniem nadmiernych kosztów lub przeciwnie, prowadzić do bardziej 
ofensywnych posunięć strategicznych mających na celu szybkie odzyskanie przewagi rynkowej.

Tabela 1 w sposób syntetyczny prezentuje wyniki przeglądu literatury dotyczące ziden-
tyfikowanych komponentów wewnętrznych i zewnętrznych strategii behawioralnej. Należy 
jednak podkreślić, że zagadnienie to pozostaje w fazie rosnącej eksploracji naukowej [Anwar 
i in., 2022; Hesselbarth i in., 2023; Cristofaro i in., 2024]. Oznacza to, iż przedstawiona lista 
komponentów ma charakter otwarty i prawdopodobnie nie obejmuje wszystkich czynników 
determinujących kształt strategii behawioralnej.

Tabela 1. � Przegląd zidentyfikowanych wewnętrznych i zewnętrznych komponentów 
strategii behawioralnej

Komponenty strategii behawioralnej

Komponenty wewnętrzne Komponenty zewnętrzne

Procesy poznawcze: Uwarunkowania organizacyjne:

•	 System przekonań/percepcja menedżera •	 Procesy wewnątrz organizacji:
	– procedury organizacyjne
	– programy operacyjne
	– rutyny organizacyjne
	– zasady praktyczne

•	 Heurystyki •	 Systemy wewnątrz organizacji

•	 Zniekształcenia i błędy poznawcze •	 Struktura organizacyjna

•	 Emocjonalne uwarunkowania •	 Czynniki kontekstualne (w tym klimat organizacyjny) 

•	 Interakcje grupowe •	 Tożsamość organizacyjna

•	 Intuicja •	 Kultura organizacyjna

•	 Presja pracy

Cechy indywidualne menedżerów (przykłady): Uwarunkowania otoczenia zewnętrznego (przykłady): 

•	 Cechy osobowości •	 Kultura narodowa

•	 Predyspozycje poznawcze i intelektualne •	 Różnorodność kulturowa

•	 Umiejętności personalne i społeczne •	 Normy społeczne

•	 Odporność psychiczna i emocjonalna •	 Zachowania konkurentów

Źródło: opracowanie własne 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 wkład w rozwój teorii zarządzania strategicznego. Po pierwsze, prezen-
towane rozważania integrują istniejącą fragmentarycznie wiedzę na temat strategii behawio-
ralnej oraz jej komponentów. Przegląd literatury dał bowiem podstawy do zidentyfikowania 
i opisania wewnętrznych oraz zewnętrznych komponentów strategii behawioralnej, determi-
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nującej zachowania strategiczne podmiotów rynkowych. Jednocześnie należy podkreślić, że 
strategia behawioralna, w szczególności na gruncie literatury polskiej, pozostaje zagadnie-
niem rzadko eksplorowanym teoretycznie i empirycznie.

Po drugie, zarówno przeprowadzony przegląd literatury, jak i obserwacja praktyki gospo-
darczej dają podstawy, by twierdzić, iż zidentyfikowane dwa zasadnicze wymiary komponen-
tów strategii behawioralnej: wewnętrzne (obejmujące m.in. procesy poznawcze, heurystyki, 
intuicję, stany emocjonalne oraz indywidualne cechy osobowości menedżerów) oraz zewnętrz-
ne (takie jak m.in. rutyny organizacyjne, struktura i systemy zarządzania, kultura i tożsamość 
organizacyjna, uwarunkowania kulturowe, społeczne i zachowania konkurentów), wzajem-
nie oddziałują na siebie. Z kolei oddziaływanie tychże komponentów wyjaśnia, dlaczego or-
ganizacje działając w podobnych warunkach, mogą przyjmować odmienne strategie, a ich 
reakcje na zmiany otoczenia czy działania konkurentów często różnią się intensywnością, 
kierunkiem czy osiąganymi rezultatami. Dotychczasowe badania dowodzą, że strategia be-
hawioralna stanowi podejście integrujące dorobek psychologii, socjologii, teorii organizacji 
i zarządzania strategicznego, a jej wartość polega na zdolności do uchwycenia wielowymia-
rowych uwarunkowań decyzji menedżerskich.

Po trzecie, poczynione w pracy rozważania odnoszące się do strategii behawioralnej są ważne 
nie tylko z punktu widzenia tworzenia teorii zarządzania, ale dostarczają także istotnych apli-
kacyjnie wniosków. Koncepcja strategii behawioralnej obejmuje bowiem analizę na różnych 
poziomach funkcjonowania organizacji, a jej zasadniczym celem jest zrozumienie, w jaki spo-
sób kształtują się określone formy zachowań dyrektorów generalnych oraz menedżerów – za-
równo wewnątrz organizacji, jak i w relacjach międzyorganizacyjnych – a także w jaki sposób, 
za pośrednictwem określonych mechanizmów, zachowania te oddziałują na procesy formu-
łowania i realizacji strategii organizacyjnych [Piórkowska, 2016]. Sformułowanie konkret-
nych wniosków aplikacyjnych powinno jednak zostać poprzedzone właściwymi badaniami 
empirycznymi. Ponadto, behawioralne spojrzenie na strategię dostarcza cennych informacji 
na temat procesu strategicznego i może pomóc zrozumieć, jak powstają konkretne strategie. 
Perspektywa behawioralna podkreśla istnienie subiektywnej rzeczywistości w procesie two-
rzenia strategii organizacyjnej, podczas gdy tradycyjne badania nad strategią konceptuali-
zują idealny – lecz często nierealny – proces strategiczny z obiektywnego punktu widzenia.

Podsumowując, koncepcja strategii behawioralnej, umiejscowiona na styku psychologii, 
ekonomii oraz mikropodstaw zarządzania strategicznego, koncentruje się na analizie znaczenia 
uprzedzeń poznawczych i koncepcji ograniczonej racjonalności w procesach strategicznego 
podejmowania decyzji w organizacjach. W przeciwieństwie do klasycznych teorii ekonomicz-
nych i zarządczych, opierających się na założeniu pełnej racjonalności decydentów, podejście 
to zakłada istnienie systematycznych – choć ograniczonych – wzorców racjonalności oraz 
rutyn, które w sposób nieodłączny towarzyszą procesom decyzyjnym. Strategia behawioral-
na obejmuje zachowania zarówno indywidualne, jak i grupowe w kontekstach strategicznych, 
poddając analizie poznawcze oraz społeczno-psychologiczne mechanizmy kształtujące wy-
bory i działania organizacji, a tym samym strategię organizacyjną.
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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




