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ZJAWISKO PRZECIĄŻENIA 
INFORMACYJNEGO W PROCESACH 
DECYZYJNYCH MENEDŻERÓW

Streszczenie: Głównym celem artykułu jest ocena znaczenia zjawiska przeciążenia 
informacyjnego w kontekście menedżerskiego podejmowania decyzji strategicz-
nych oraz zbadanie przydatności znanych teorii podejmowania decyzji w warun-
kach przeciążenia informacyjnego. Rozważania w pracy mają charakter koncep-
cyjny. W pierwszej części artykułu przybliżono istotę i przyczyny przeciążenia 
informacyjnego. W kolejnej części skoncentrowano się na wynikach badań uzy-
skanych w różnych dyscyplinach nauk dotyczących problemu przeciążenia infor-
macyjnego, a przede wszystkim jego wpływu na podejmowane decyzje. W dalszej 
części wskazano najważniejsze teorie podejmowania decyzji. Szczególną uwagę 
zwrócono na teorię H. Simona. Ostatnim problemem podjętym w artykule są 
nurty opisujące sposoby potencjalnego reagowania menedżerów na stan przecią-
żenia informacyjnego.

Słowa kluczowe: przeciążenie informacyjne, podejmowanie decyzji menedżer-
skich, heurystyka.

Klasyfikacja JEL: D01, D81, D91.

THE PHENOMENON OF INFORMATION OVERLOAD 
IN DECISIONAL MANAGEMENT PROCESSES

Abstract: The main objective of the paper is to assess the importance of informa-
tion overload phenomenon in the context of managerial strategic decision making 
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and to explore the usefulness of known decision making theories in conditions of 
information overload. The considerations in the paper are conceptual in nature. 
The first part of the article describes the essence and causes of information over-
load. The next part focuses on the results of research obtained in various disci-
plines concerning the problem of information overload and, above all, its impact 
on the decisions made. In the following part, the most important theories of deci-
sion making are indicated. Particular attention was paid to the theory of H. Si-
mon. The final problem addressed in the paper are trends that surround the ways 
in which managers react to the situation of information overload.

Keywords: information overload, managerial decisions, heuristics.

Wstęp

W dobie wzrastającej niepewności, o której w literaturze zarządzania wspo-
mina się od kilkudziesięciu lat, za główny problem procesów podejmowa-
nia decyzji uważa się przede wszystkim niedostatek informacji. Okazuje się 
jednak, że coraz więcej grup społecznych doświadcza obecnie stanu tzw. 
przeciążenia informacyjnego (information overload), istotnie wpływającego 
na proces i rezultat podejmowanych decyzji. Problem ten pojawia się także 
w kontekście zarządzania przedsiębiorstwem, które – jak każda organizacja – 
zależy od ludzkich decyzji uwarunkowanych psychologicznymi zdolnościa-
mi poznawczymi i decyzyjnymi człowieka (Galewski, 2012). Ludzkie zdol-
ności kognitywne stanowią zatem istotne ograniczenie dla funkcjonowania 
każdej firmy.

Głównym celem artykułu jest ocena znaczenia zjawiska przeciążenia 
informacyjnego w kontekście menedżerskiego podejmowania decyzji stra-
tegicznych oraz zbadanie przydatności znanych teorii podejmowania de-
cyzji w warunkach przeciążenia informacyjnego. Rozważania w artykule 
mają charakter koncepcyjny. W pierwszej części artykułu przybliżono istotę 
i przyczyny przeciążenia informacyjnego. W kolejnej części skoncentro-
wano się na wynikach badań uzyskanych w różnych dyscyplinach nauki, 
dotyczących problemu przeciążenia informacyjnego, a przede wszystkim 
jego wpływu na podejmowane decyzje. W dalszej części wskazano najważ-
niejsze teorie podejmowania decyzji. Szczególną uwagę zwrócono na teorię 
H. Simona. Ostatnim problemem podjętym w artykule są nurty opisujące 
sposoby potencjalnego reagowania menedżerów na stan przeciążenia infor-
macyjnego.
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1. Przejawy i przyczyny przeciążenia informacyjnego

Istotnym problemem społecznym ostatnich lat jest konieczność mierzenia 
się człowieka z niespotykaną dotąd ilością informacji pochodzącą z wie-
lu różnych źródeł. Tempo przyrostu informacji ma charakter wykładniczy 
(Lewis, 1996). Z drugiej strony rozwój technologiczny ostatnich 50 lat spra-
wił, że więcej informacji stało się bardziej dostępnych dla większej liczby 
osób niż kiedykolwiek w historii ludzkości (Feather, 1998)1. Mimo że z ła-
twiejszego dostępu do informacji czerpane są oczywiste korzyści, to jednak 
liczne badania w różnych dyscyplinach wskazują, że nadmiar informacji 
może prowadzić do stresu, utraty zadowolenia z pracy, a nawet pogorszenia 
fizycznego stanu zdrowia (Lewis, 1996). Technologie informacyjno-komu-
nikacyjne, które wymyślił człowiek, generują i rozpowszechniają informacje 
w tempie znacznie szybszym niż człowiek może je przetworzyć. Jest zatem 
oczywiste, że obfitość informacji, zamiast ułatwiać osobie wykonywanie 
pracy, w tym podejmowanie istotnych decyzji, grozi utratą lub zmniejsze-
niem kontroli nad sytuacją, co może z kolei stać się powodem stresu.

W literaturze istnieje raczej konsensus co do tego, że żyjemy w warun-
kach natłoku informacji (climate of infoglut) lub, jak to ujął Shenk, smogu 
danych (data smog) (Shenk, 1997). Dwa inne terminy w literaturze, któ-
re wydają się trafnie opisywać problem przeciążenia informacji, to paraliż 
analityczny (analysis paralysis) (Stanley i Clipsham, 1997) i syndrom zmę-
czenia informacyjnego (information fatigue syndrome) (Oppenheim, 1997; 
Edmunds i Morris, 2000). W polskiej literaturze zjawisko to określa się 
mianem przeładowania informacyjnego (Fazlagić, 2010), natłoku informa-
cji (Babik, 2010) czy nadprodukcji informacji (Zygała 2007)2. Przeciążenie 

1	 W sierpniu 2010 roku na konferencji Technomy Eric Schmidt, wówczas prezes Go-
ogle, powiedział, że obecnie w ciągu zaledwie dwóch dni ludzkość produkuje taką ilość in-
formacji, jaka została wytworzona od początków cywilizacji do 2003 roku (Batorski, 2011). 

2	 Zajmując się problemem przeciążenia informacyjnego, należy mieć na uwadze różnicę 
między pojęciami informacja i dane. Generalnie istnieje zgodność co do tego, że dane leżą 
u podstaw piramidy wiedzy i stanowią niejako „surowiec”, nad którym ludzki umysł pra-
cuje w celu uzyskania informacji. W tym kontekście część naukowców twierdzi, że współ-
czesnym problemem jest raczej przeciążenie danymi niż przeciążenie stricte informacjami 
(Meadow i Yuan 1997). Ludzie doświadczają bowiem stanu, w którym więcej komunikatów 
konkuruje o ich uwagę, niż człowiek jest w stanie sobie z nimi poradzić, co powoduje uczu-
cie przeciążenia. Owe komunikaty to raczej dane, zaś informacją można określić komunika-
ty rzeczywiście odebrane i zrozumiane lub ocenione. Niemniej ze względu na przyjętą po-
wszechnie w literaturze terminologię w artykule będzie stosowane pojęcie informacji także 
w znaczeniu danych.
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informacyjne można także uznać za specyficzną barierę informacyjną, ro-
zumianą jako przeszkoda, która zak³óca proces przepływu informacji od jej 
twórcy do użytkownika (Galewski, 2012; Jelonek i Chomiak-Orsa, 2011). 
Przetwarzanie informacji generalnie odnosi się do wszystkich procesów 
zaangażowanych w przyjmowanie, przechowywanie i transfer informacji, 
obejmujących przetwarzanie technologiczne informacji (tzw. przetwarza-
nie danych) oraz przetwarzanie informacji przez czynnik ludzki. Z punktu 
widzenia menedżera szczególnie istotny jest ten drugi aspekt, odnoszący 
się do kognitywnego procesu przetwarzania informacji. Można również za-
uważyć, że pojęcie „przeciążenie informacyjne” ma dwa wymiary – subiek-
tywny i obiektywny. Obiektywny odnosi się do rzeczywistego przeładowa-
nia informacji, które może być zweryfikowane niezależnymi jednostkami 
informacji (np. liczba maili, telefonów dziennie itp.). Subiektywne przecią-
żenie informacji odnosi się natomiast do stanu postrzeganego przez jed-
nostkę (Eppler i Mengis, 2004).

Przeciążenie informacyjne jest często przywoływane w literaturze róż-
nych dyscyplin, takich jak psychologia, nauki społeczne czy informatyka. 
Nie ma jednak jednej powszechnie akceptowanej definicji przeciążenia in-
formacyjnego – termin ten może bowiem obejmować kilka kwestii, takich 
jak: posiadanie większej ilości istotnych informacji niż można przyswoić 
czy obarczenie dużą ilością niezamówionych informacji, z których niektó-
re mogą być istotne (Butcher, 1998). Feather opisuje przeciążenie informa-
cji jako punkt, w którym jest tak wiele informacji, że nie jest już możliwe, 
aby z nich skorzystać (Feather, 1998, s. 118). W każdym jednak przypadku 
przeciążenie informacyjne prowadzi do uczucia posiadania dostępu do zbyt 
dużej ilości informacji, pochłaniającej zbyt dużo czasu i powodującej stres, 
który z kolei wpływa na podejmowanie decyzji. Równolegle z tymi zjawi-
skami niepokój decydenta budzi także obawa, że w przetwarzanym mate-
riale brakowało ważnych informacji.

Pojawienie się internetu i World Wide Web stosunkowo niedawno 
w dziejach ludzkości może sprawiać wrażenie, że przeciążenie informacyj-
ne jest zjawiskiem nowym, jednak Noyes i Thomas (1995) zwracają uwagę, 
że ślady przeciążenia informacyjnego można odnaleźć w literaturze znacz-
nie wcześniej. Choć nie można dokładnie stwierdzić, kiedy ludzie zaczęli 
dostrzegać i narzekać na przeciążenie informacyjne, to najprawdopodob-
niej stało się ono poważnym problemem pod koniec ubiegłego wieku. Po-
jawienie się telegrafu i telefonu zmieniło sposób prowadzenia biznesu, zaś 
rozwój transportu umożliwił zwiększenie komunikacji pocztowej. Wzrost 
dokumentacji papierowej spowodował potrzebę rozwoju systemów organi-
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zacyjnych i wyszukiwania informacji. O narastającym problemie nadmiaru 
informacji, zarówno w odniesieniu do ludzi, jak i organizacji gospodar-
czych, już w latach 70. ubiegłego wieku pisał Toffler (1970). W 1986 roku 
Klapp (1986) pisał o „znudzeniu” spowodowanym nadmiarem informacji – 
zjawisku, które wcześniej zauważył Simmel (1950), związanym z nadmia-
rem doznań w miejskim świecie, wpływającym na zmęczenie i niezdolność 
mieszkańców miast do reagowania z odpowiednią energią na nowe sytu-
acje. Przeciążenie informacyjne uznawano wówczas przede wszystkim za 
chorobę dużych miast, chociaż przewidywano dalsze nasycenie informa-
cyjne i kryzys przeciążenia informacyjnego w ciągu następnego półwiecza 
(Meier, 1962).

Za przyczyny współczesnego nadmiaru informacji można uznać (Babik, 
2010, s. 3):

–– gwałtowny wzrost liczby produkowanych nowych informacji,
–– ogromną łatwość powielania i przekazywania informacji przez internet,
–– wzrost pojemności istniejących kanałów przekazu informacji,
–– wzrost znaczenia informacji historycznych,
–– sprzeczność i niedokładność dostępnych informacji,
–– niską świadomość informacyjną nadawców i odbiorców informacji,
–– brak efektywnych metod porównywania i przetwarzania różnych 

rodzajów informacji;
–– fragmentaryzację informacji.

Z kolei powody, dla których menedżerowie pozyskują na tyle dużo in-
formacji, że mogą czuć się nią przytłoczeni, identyfikuje Butcher (1998, 
s. 53-54). Są to:

–– zbieranie informacji w celu wskazania na własny racjonalizm i kompe-
tencje, które zdaniem menedżerów usprawniają proces decyzyjny;

–– otrzymywanie ogromnej ilości niechcianych informacji;
–– poszukiwanie kolejnych informacji w celu sprawdzenia informacji już 

nabytych;
–– poszukiwanie informacji w celu wykazania słuszności już podjętych de-

cyzji;
–– zbieranie informacji na wszelki wypadek, kiedy mogą okazać się przy-

datne;
–– postępowanie ostrożne i gromadzenie wszelkich możliwych informacji;
–– stosowanie informacji jako waluty, aby nie pozostawać w tyle za innymi.

Ważnym wątkiem w literaturze jest stwierdzenie, że chociaż istnieje do-
stęp do dużej ilości informacji, trudno przedrzeć się przez nią i uzyskać infor-
macje użyteczne oraz istotne. Ze względu na rozprzestrzenianie się nowocze-
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snych technologii informacyjnych oraz nowych technik uzyskiwania dostępu 
i wyszukiwania informacji dzisiejsze organizacje stają się paradoksalnie bar-
dziej narażone na zagrożenia związane z zagłuszeniem przez nieistotne lub 
niepotrzebne informacje i niedostatkiem informacji istotnych. Menedżero-
wie otrzymują więcej informacji z większej liczby źródeł za pośrednictwem 
większej liczby kanałów niż inni członkowie organizacji, ale niestety są nimi 
zalewani w zbyt dużej ilości, zbyt szybko i bardzo często za późno. Trafnie 
zjawisko to określa Abramowicz jako „paradoks przesytu informacyjnego” 
oznaczającego „zjawisko braku pożądanej informacji przy nadmiarze infor-
macji w ogóle” (Abramowicz, 2008, s. 13). Prowadzi to do sytuacji, w której 
przy nadmiernej podaży informacji menedżerowie uważają, że nie otrzymu-
ją wszystkich informacji, których potrzebują do wykonywania swojej pracy. 
Wniosek jest dość oczywisty: z jednej strony menedżerowie otrzymują zbyt 
dużo informacji, z drugiej strony nie otrzymują odpowiednich informacji.

2. Przeciążenie informacyjne jako interdyscyplinarny  
przedmiot badań

Zjawisko przeciążenia informacyjnego jest zdecydowanie interdyscyplinar-
nym przedmiotem badań. Analiza literatury wskazuje na istnienie badań 
o różnie rozłożonych akcentach. Butcher (1995) wskazuje na trzy główne 
kategorie badań nad problemem przeciążenia informacyjnego:

–– badania nad osobistym przeciążeniem informacyjnym i jej wpływem na 
zdolność danej osoby do radzenia sobie z rozwiązywaniem problemów 
i podejmowaniem decyzji;

–– badania nad problemem organizacyjnego przeciążenia informacyjnego, 
gdzie przeciążenie informacyjne jest utożsamiane z nadmiarem zarów-
no dokumentacji papierowej, jak i elektronicznej;

–– badania nad problemem przeciążenia informacyjnego klientów i jego 
wpływem na ich decyzje zakupowe i wydatki.
Problem przeciążenia informacyjnego prawdopodobnie po raz pierwszy 

był przedmiotem rozważań w psychologii. Badania w tym obszarze doty-
czą głównie czynników determinujących stan przeciążenia informacyjnego 
oraz zdolności indywidualnych człowieka w zakresie przetwarzania infor-
macji (Lipowski, 1974, 1975; Miller, 1956). Stałym przedmiotem badań są 
także indywidualne ograniczenia poznawcze oraz mechanizmy adaptacyjne 
(Ahern i De Kirby, 2012; Gilbert i Osborne, 1989; Murayama, Blake, Kerr 
i Castel, 2016). Wyniki wybranych badań zawiera tabela 1.
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Tabela 1. Badania zjawiska przeciążenia informacyjnego w psychologii

Problemy badawcze i wyniki badań Badania
Czynniki determinujące przeciążenie infor-
macji – złożoność poznawcza determinuje 
zdolność przetwarzania informacji

Schroder i in. (1967); Streufert i Swezey 
(1986); Weick (1995)

Zachowania ludzkie w złożonych środowi-
skach – przeciążenie informacji jest wyni-
kiem nadmiernej złożoności środowiska

Lipowski (1975); Streufert (1978); Driver 
i in. (1993)

Pomiar zdolności przetwarzania informacji 
przez człowieka – ludzie mogą przetwarzać 
do siedmiu informacji na raz

Miller (1956); Atkinson i Shiffrin (1968); 
Chase i Simon (1973); Broadbent (1975); 
Rader (1981); Wiedenbeck (1985); Foti 
i Lord (1987)

Reakcje w celu uniknięcia przeciążenia 
– stosowanie mechanizmów dostosowaw-
czych opóźnia przeciążenie informacji

Newell i Simon (1972); Lau i in. (2001); 
Wulff i in. (2000)

Wpływ na moc wyjściową – między ilością 
informacji a liczbą podjętych decyzji istnie-
je odwrotna relacja w kształcie litery U

Schroder i in. (1967); Driver i Streufert 
(1969); Driver i Mock (1975); Streufert 
(1978)

Wpływ na zadowolenie z decyzji – zwięk-
szenie ilości informacji prowadzi do wzro-
stu satysfakcji

O’Reilly (1980) and Hwang and Lin (1999) 

Wpływ na dolegliwości fizyczne i psychicz-
ne – istnieje pozytywny związek między 
nadmiarem informacji a chorobą wieńcową

Caplan (1971); Friedman i Roseman 
(1974); Streufert i in. (1983); Cook (1988); 
Wurman (1987),; Geyer (1992); Heylighen 
i Bernheim (2000)

Wpływ na zaburzenia depresyjne – istnieje 
pozytywny związek między nadmiarem 
informacji a depresją

Miller (1960); Ernst (1998); de Rijk i in. 
(1999)

Źródło: Na podstawie: (Klausegger, Sinkovics i “Joy” Zou, 2007).

Problem przeciążenia informacyjnego jako przedmiot badań w naukach 
o zarządzaniu został dość wcześnie dostrzeżony w marketingu, w kontek-
ście związku z efektywnością podejmowanych decyzji przez konsumentów 
i ich satysfakcją z podejmowanych decyzji zakupu (Herbig i Kramer, 1994; 
Lee i Lee, 2004; Meyer, 1998). Dążeniem naukowców w tym obszarze jest 
przede wszystkim odpowiedź na pytanie: czy wzrastająca liczba marek 
i atrybutów produktów wpływa na poprawę zadowolenia konsumentów ze 
swoich wyborów. Badania w tym zakresie dostarczają zróżnicowanych wy-
ników (tabela 2).
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Tabela 2. Badania zjawiska przeciążenia informacyjnego w kontekście  
marketingu

Problemy badawcze i wyniki badań Badania
Powiązanie przeciążenia informacyjnego 
z efektywnością decyzji konsumenckiej – 
związek pozytywny

Russo (1974); Summers (1974); Scammon 
(1977); Sproles i in. (1978, 1980); Malhotra 
i in. (1982); Rudd (1983); Keller i Staelin 
(1989, 1987); Malhotra (1984)

Powiązanie przeciążenia informacyjnego 
z efektywnością decyzji konsumenckiej – 
związek negatywny

Jacoby i in. (1974); Bettman i Jacoby 
(1976); Jacoby (1977, 1984); McCullough 
i Best (1980); Malhotra (1984); Malhotra 
i in. (1982); Kahn (1998) 

Wykorzystanie mechanizmów adaptacyj-
nych – mechanizmy heurystyczne i selekcji 
opóźniające przeciążenie informacyjne

Formisano i in. (1982); Haugtvedt i Petty 
(1989); Haugtvedt i Strathman (1990); Lus-
sier i Olshavsky (1979); Payne (1976); Kilari 
(1989); van Bruggen i in. (1998); Dreman 
(2004)

Wpływ przeciążenia informacyjnego na 
satysfakcję z decyzji – pozytywny wpływ

Wilkie (1974); Hering (1986); Volonino 
i in. (1987); Keller iStaelin (1987); Lee i Lee 
(2004) 

Możliwy wzrost odbioru informacji przez 
konsumentów – używanie obrazów umożli-
wiające przyswojenie więcej informacji

McCullough i Best (1980); Scammon 
(1977); Malhotra i in. (1982) 

Źródło: Na podstawie: (Klausegger i in., 2007).

W badaniach w zakresie teorii organizacji przedmiotem dociekań są na-
tomiast:

–– związek informacyjnego przeciążenia z cechami organizacji (Schick, 
Gordon i Haka, 1990; Schneider, 1987; Tushman i Nadler, 1978),

–– wpływ informacyjnego przeciążenia na mechanizmy adaptacyjne (Ed-
munds i Morris, 2000),

–– efektywne zarządzanie zasobami ludzkimi redukujące zjawisko infor-
macyjnego przeciążenia w organizacji (Farhoomand i Drury, 2002; 
O’Reilly, 1980; Sparrow, 1999).
Zarządzanie strategiczne, w porównaniu do innych subdyscyplin, nie 

doczekało się zbyt wielu badań dotyczących wpływu stanu przeciążenia in-
formacyjnego na proces podejmowania decyzji menedżerskich. Pewną pro-
pozycją w tym zakresie jest stosowanie prostych reguł jako sposób radzenia 
sobie z nadmiarem informacji w warunkach presji czasu (Eisenhardt i Sull, 
2001). Należy przy tym podkreślić, że mimo iż problem przeciążenia infor-
macyjnego jest znany od wielu lat, jego antecedencje, jak również sposoby 
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jego rozwiązywania ewoluują wraz z rozwojem technologii i zachowań in-
formacyjnych.

3. Teorie podejmowania decyzji a przeciążenie informacyjne

Teorie podejmowania decyzji w większości opierają się na koncepcji uży-
teczności i wartości wyniku dla jednostki. Decydujący wpływ ma też sto-
sunek jednostki do ryzyka. Tabela 3 zawiera zestawienie najistotniejszych 
teorii podejmowania decyzji. Kluczowe rozróżnienie wskazanych teorii 
to podział na teorie normatywne, które mają na celu określenie najlep-
szej decyzji opartej na obiektywnych kryteriach finansowych i opierają się 
na założeniu, że wszystkie strony mają dostęp do doskonałej informacji, 
oraz teorie pozytywne, które uwzględniają czynniki behawioralne mody-
fikujące kryteria normatywne. Zgodnie z teoriami podejmowania decy-
zji jakość informacji i jej ilość mają zasadniczy wpływ na podejmowane 
decyzje. Mimo znaczenia informacji w teoriach normatywnych, a także 
części teorii pozytywnych, nie zakłada się istnienia problemu przeciąże-
nia informacyjnego.

Z teorii, które nie odrzucają tego stanu, na szczególną uwagę zasługu-
je teoria satisfice Simona, zgodnie z którą decydenci w przedsiębiorstwie 
podejmują decyzje, które nie maksymalizują wyników, ale umożliwiają 
uzyskanie wyniku zadowalającego. Sytuacja ta ma miejsce między innymi 
w stanie przeciążenia informacyjnego. Simon użył terminu „zadowalanie” 
(satisfice) zarówno jako ogólnego terminu dla wszystkiego, co nie jest opty-
malizowane, jak i dla konkretnej heurystyki, polegającej na następującej 
regule: aby dobrze wybrać z serii opcji napotkanych sekwencyjnie, oso-
ba wyznacza poziom aspiracji, wybiera pierwszą, która spełnia aspiracje, 
a następnie przerywa wyszukiwanie (Gigerenzer i Brighton, 2009). Według 
Simona ludzie polegają na tej heurystyce nie tylko dlatego, że ich ograni-
czenia poznawcze uniemożliwiają jej optymalizację, ale także ze względu 
na wymagania środowiska zadaniowego. Heurystyki są zatem zbliżone do 
strategii, którą ludzie – świadomie lub nie – stosują w celu uproszczenia 
zadań wymagających oceny, które w innym przypadku byłyby zbyt trudne 
do rozwiązania.
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4. Rozwiązania i mechanizmy adaptacyjne na poziomie 
szczebla menedżerskiego

Generalnie zauważa się dwa nurty badań będące reakcją na przeciążenie 
informacyjne menedżerów, są to:

–– zastosowanie technik i narzędzi poprawiających zarządzanie informacją,
–– zastosowanie metod adaptacyjnych opóźniających stan przeciążenia in-

formacyjnego.
Zgodnie z pierwszym nurtem podstawą jest wzrost kompetencji mene-

dżerów w zakresie zarządzania informacjami (Mutch, 1997). Z tym kierun-
kiem jest związane pojęcie alfabetyzacji informacji (information literacy), 
oznaczające zespół umiejętności wymaganych do rozpoznania, kiedy infor-
macja jest potrzebna, jej zlokalizowania i oceny oraz efektywnego wyko-
rzystania potrzebnej informacji. Osoba o wysokich umiętnościach w tym 
zakresie potrafi określić zakres porzebnej informacji, efektywnie i sprawnie 
dotrzeć do potrzebnych informacji, ocenić w sposób krytyczny informację 
oraz źródła jej pochodzenia, włączyć wybrane informacje do zasobu swo-
jej wiedzy, efektywnie wykorzystać informacje do osiągnięcia konkretnego, 
zdefiniowanego celu, zrozumieć ekonomiczne, prawne i społeczne proble-
my związane z wykorzystaniem informacji oraz uzyskiwać i wykorzystywać 
informacje w sposób etyczny i zgodny z prawem (Derfert-Wolf, 2014). 
Innymi słowy, information literacy oznacza zakres umiejętności, które 
warunkują odpowiednie posługiwanie się informacją – ich brak może 
stanowić sporą barierę w odpowiednim wykorzystywaniu informacji (Ga-
lewski, 2012). Generalnie nut związany z zastosowaniem technik i narzędzi 
poprawiających zarządzanie informacją odwołuje się do wzrostu kompe-
tencji z tego zakresu i wykorzystania w bardziej racjonalny sposób techno-
logii informatyczno-komunikacyjnej.

W literaturze podkreśla się także potrzebę przedsiębiorstw w zakresie 
pozyskiwania informacji posiadającej wartość dodaną. Informacje same 
w sobie niekoniecznie są użyteczne, potrzebują «mechanizmu filtrowa-
nia» (Badenoch, Reid, Burton, Gilb i Oppenheim, 1994). Simpson i Prusak 
(1995) twierdzą, że przeciążenie informacyjne występuje z powodu nie-
umiejętności rozpoznania przez społeczność biznesową sposobów, w jakie 
procesy informacyjne zwiększają wartość informacji. Autorzy ci opracowali 
model koncepcyjny, w którym zbadali zarówno role dostawców informacji, 
jak i ich użytkowników, ze szczególnym uwzględnieniem potrzeb menedże-
rów i decydentów w zakresie wysokiej wartości dodanej lub jakości infor-
macji. Model ten wskazuje na potrzebę wypełnienia luki między poglądami 
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dostawców informacji a ich użytkownikami dotyczącymi wzajemnych ról, 
kompetencji i wymagań w zakresie przesyłanych informacji. Model zawiera 
ponadto pięć elementów wyznaczających wartość informacji, są to: prawda 
(truth), wskazówki (guidance), rzadkość (scarcity), dostępność (accessibility) 
oraz waga (weight). Model Simpsona i Prusaka umożliwia zarówno dostaw-
com, jak i użytkownikom komunikowanie się w tych istotnych kategoriach 
odnośnie do kwestii informacyjnych.

Drugi nurt, będący odpowiedzią na przeciążenie informacyjne de-
cydentów, to mechanizmy adaptacyjne, których generalnym celem jest 
opóźnienie momentu, w którym osiągnięty zostaje stan przeciążenia in-
formacyjnego. Jednym z tych mechanizmów jest selektywne przyjmowanie 
informacji, pomagające zredukować kognitywne przeciążenie. Proces ten 
jest traktowany jako mechanizm psychologicznego filtru, który zabezpie-
cza jednostki przed przymusem otrzymywania i przetwarzania wszystkich 
informacji, z którymi są konfrontowane. Przyjmują aktywnie tylko te in-
formacje, które są związane z ich indywidualnymi potrzebami lub wypeł-
nianymi przez nich zadaniami, świadomie ignorując resztę informacji. 
Zgodnie z tym mechanizmem decydenci dążą do ograniczenia ilości infor-
macji do przetworzenia także w celu uniknięcia dysonansu kognitywne-
go, oznaczającego rozbieżności w przetwarzaniu informacji polegające na 
odkrywaniu elementów niepasujących do całości. Im większa ilość infor-
macji do przetworzenia, tym większe prawdopodobieństwo pojawienia się 
dysonansu poznawczego. Z dysonansem poznawczym wiąże się zatem za-
chowanie decydenta polegające na poszukiwaniu informacji redukujących 
dysonans, a unikaniu tych, które mogłaby go zwiększyć. Informacja, która 
nie zgadza się z czyjąś wizją lub osądem, tworzy dyskomfort. Z drugiej 
strony informacja potwierdzająca własne wyobrażenie jest przyjmowana 
ze szczególną uwagą.

Do opóźnienia wystąpienia przeciążenia informacyjnego może się także 
przyczynić stosowanie heurystycznych osądów będących wspominanymi 
wyżej uproszczonymi strategiami rozwiązywania problemów. Ogólnie rzecz 
biorąc, heurystykę można rozumieć jako strategie decyzyjne wynikające 
z doświadczeń z podobnymi problemami, z wykorzystaniem łatwo dostęp-
nych, choć luźno stosowanych informacji do rozwiązywania problemów, 
uczenia się lub odkrywania (Mousavi i Gigerenzer, 2014). To podejście 
zaprzecza szkole człowieka ekonomicznego (homo oeconomicus), w której 
utrzymuje się, że decydenci rozważają i oceniają wszystkie dostępne infor-
macje w celu dokonania osądu (Kozielski, 2018). W jego miejsce postulu-
je się istnienie „człowieka heurystycznego” (homo heuristicus) (Gigerenzer 
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i Brighton, 2009). Literaturę dotyczącą heurystyki można podzielić na trzy 
główne nurty:

–– „heurystyka-i-uprzedzenia" (Tversky i Kahneman, 1974),
–– „szybkie i oszczędne” (Gigerenzer, 2008),
–– oraz „racjonalistyczna heurystyka” (Bingham i Eisenhardt, 2011).

Jak sugerują Bingham i Eisenhardt (2014), nurty te różnią się koncen-
tracją heurystyki wokół wymiarów idiosynkrazji, emergencji i konsekwen-
cji. Podczas gdy dwa pierwsze podejścia koncentrują się na uniwersalnej 
heurystyce, która zazwyczaj pojawia się automatycznie na poziomie indy-
widualnym, trzecia koncentruje się na unikatowej heurystyce, która wyłania 
się z przemyślanego rozumowania, które można rozwijać indywidualnie lub 
zbiorowo. Ponadto podczas gdy pierwszy nurt koncentruje się na negatyw-
nym implikowaniu użycia heurystyk, dwa ostatnie podejścia koncentrują 
się na pozytywnych konsekwencjach ich użycia (Leatherbee i Sol, 2016).

Opierając się na podejściu „racjonalno-heurystycznym”, wykorzystanie 
heurystyki do poprawy wyników firmy stało się ważnym tematem dyskusji 
w literaturze dotyczącej strategii (Bingham i Eisenhardt, 2014; Eisenhardt 
i Bingham, 2017; Maitland i Sammartino, 2015; Vuori i Vuori, 2014), szcze-
gólnie w odniesieniu do rynków o wysokim poziomie nieprzewidywal-
ności. Badania dowodzą, że menedżerowie celowo opracowują unikatowe 
i specyficzne proste reguły, aby kierować strategicznymi procesami i decy-
zjami. Eisenhardt i Sull odkryli, że to podejście jest pozytywnie związane 
z wydajnością firmy (Bingham, Eisenhardt i Furr, 2007; Eisenhardt i Sull, 
2001), zapewnia bowiem przedsiębiorstwu możliwość utrzymania przewagi 
konkurencyjnej w dynamicznym środowisku.

Badania wskazują, że organizacje faktycznie rozwijają lub «uczą się» 
prostych, idiosynkratycznych reguł, gdy firma zdobywa doświadczenia me-
todą prób i błędów (Bingham i Haleblian, 2012) odzwierciedlających spo-
sób, w jaki jednostki rozwijają heurystykę. Oznacza to, że przeszłe wydarze-
nia, które często opóźniają obecne wyniki, są wyuczone i wykorzystywane 
jako predyktory dla wyników w przyszłości. Co więcej, bardziej wyrafino-
wani menedżerowie opracowują i udoskonalają portfel prostych zasad, któ-
re kierują wiążącymi decyzjami (Bingham i Eisenhardt, 2011). Wsparcie 
empiryczne dla tego obszaru badań jest jednak niewielkie i ograniczone do 
kilku studiów przypadku.
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Zakończenie

W dominującym obecnie w zarządzaniu strategicznym podejściu zasobo-
wym (resource-based view – RBV), to zasoby determinują wyniki przedsię-
biorstwa. Zgodnie z tym podejściem między zasobami a wynikami firmy 
istnieje bezpośrednie połączenie ze względu na optymalne wykorzystanie 
zasobów przez menedżerów. Pominięty zostaje zatem proces podejmowa-
nia decyzji i znaczenie menedżerskich wyborów. Takie podejście można 
przyjmować wyłącznie w sytuacji założenia o optymalizacyjnym podejmo-
wanych decyzji przez menedżerów. W sytuacji ograniczonej racjonalizacji 
interpretowanej behawioralnie (wybory zadowalające, a nie optymalne) 
(Mazurowska, 2014) podejście RBV nie wyjaśnia różnic w wynikach przed-
siębiorstw. Z tego względu istotne jest przyjmowanie behawioralnej per-
spektywy zarządzania strategicznego, w której przedsiębiorstwo obejmuje 
różnorodne elementy – fizyczne, intelektualne i ludzkie aktywa, reputację, 
strukturę, procesy itd., które łącznie tworzą złożony system. Jedną z tych 
składowych są także heurystyki wykorzystywane w podejmowaniu decyzji 
strategicznych w warunkach przeciążenia informacyjnego i dynamicznego 
otoczenia. Perspektywa behawioralna łączy zatem cechy organizacji z jej 
wynikami w sposób znacznie bardziej złożony, niż ma to miejsce w RBV.

O ile mechanizmy i typy heurystyk indywidualnych są stosunkowo 
dobrze opisane, o tyle w literaturze wciąż odnotowuje się wątpliwości co 
do odkryć w zakresie heurystyk organizacyjnych. W rezultacie niezwykle 
ważne jest zbadanie, w jaki sposób decyzje strategiczne są podejmowane 
w kontekście organizacyjnym (Jarzabkowski, Balogun i Seidl, 2007; Jarzab-
kowski i Spee, 2009). Wiele decyzji na poziomie strategicznym musi być 
niejednokrotnie podejmowanych niezwykle szybko, aby nie stracić nada-
rzającej się okazji. W tym sensie decyzje strategiczne są bliskie decyzjom 
podejmowanym w warunkach silnej presji czasu. Z punktu widzenia orga-
nizacyjnego interesujące jest uzyskanie szczegółowego zrozumienia mecha-
nizmów funkcjonowania prostych reguł i sposobu, w jaki są one wykorzy-
stywane w podejmowaniu strategicznych decyzji.
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