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UWARUNKOWANIA MENEDZERSKIEGO UCZENIA SIE

Streszczenie: Rozwazania zaprezentowane w niniejszym artykule dotycza charakteru i ro-
dzajow menedzerskiego uczenia si¢ w kontekscie teoretycznych podwalin procesu uczenia si¢
oraz uwarunkowan menedzerskiego uczenia si¢ — ze szczegdlnym uwzglednieniem wymiaru
psychospotecznego. Rozwazania maja charakter teoriopoznawczy.

Stowa kluczowe: uczenie si¢ w organizacji, menedzerskie uczenie si¢, postawy spoteczne.

1. Wstep

Teoretyczne podej$cia do koncepcji uczenia si¢ w organizacji, 1 nie tylko w niej,
wydaje sie, opierajg si¢ w gtoéwnej mierze na swoistych metaforach. Uczenie si¢
thumaczone jest w literaturze przedmiotu, przyktadowo, jako nabywanie wiedzy,
jako uczestnictwo, zaangazowanie, gromadzenie, konstruowanie wiedzy itp. R6zne
metaforyczne sposoby rozumienia tego zjawiska niosa z sobg wielorakie implikacje
dla zrozumienia, czym uczenie si¢ jest, jak powinno by¢ oceniane czy tez usprawnia-
ne. Celem artykulu jest przedstawienie uwarunkowan menedzerskiego uczenia si¢ w
organizacji, przektadajacego si¢ w naturalny sposob na uczenie si¢ samej organizacji
—w gltownej mierze w kontekscie psychospotecznym.

2. Teoretyczne podwaliny uczenia si¢

Proces uczenia si¢ laczy w sobie wymiary poznawcze, ale rowniez afektywne, mo-
tywacyjne wymiary ludzkiej osobowosci, ktore wspieraja zamierzong modyfikacje
lub transformacj¢ zachowania jednostki warunkowanego uzyskanym do$wiadcze-
niem [Goras-Postica 2009, s. 50]. Uczenie si¢ to jedna z podstawowych funkcji
umystu, polegajaca na zdobywaniu wiedzy, informacji, umiejetnosci, kompetencji
1 nawykow.

Z punktu widzenia behawiorystéw, cztowieka charakteryzuja nastepujace wia-
sciwosci determinujace jego pozycje w stosunkach z otoczeniem: state czerpanie
zasobow energetycznych ze $rodowiska, reagowanie na $rodowiskowe bodzce,
uczenie si¢ [Ratynski 2005, s. 4]. Behawioryzm niewatpliwie stanowi podwaliny
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wspotczesnych teorii uczenia si¢, odrzuca pojecie §wiadomosci i introspekcji oraz
ktadzie nacisk na analizg obiektywnego zachowania si¢ jednostki — analiz¢ bodzcow
i reakcji im odpowiadajacych. J.B. Watson, pionier nurtu behawiorystycznego, argu-
mentowal, ze uczenie si¢, a nie instynkty', stanowi o zachowaniach ludzi. Uczenie
si¢ jest rowniez niewatpliwie kojarzone z teorig wzmocnien B.F. Skinnera, ktora za-
stapita teori¢ popedow?. Zgodnie z nig zachowania ludzi determinowane sg doswiad-
czeniami — jednostki wykazuja tendencje do powtarzania zachowan kojarzonych
z pozytywnymi wspomnieniami i unikania tych zwigzanych z przykrymi do§wiad-
czeniami (autor ktadt nacisk na modyfikowanie zachowan poprzez wzmacnianie
pozytywne, negatywne, unikanie i eliminacj¢). B.F. Skinner wykazat, ze harmo-
nogramy wzmocnienia (wzory cze$ciowego wzmocnienia) prowadza do réznych
rodzajow wytrwatosci [Skinner 1948; Franken 2005]. Kontynuatorem koncepcji
modyfikacji zachowan byt W.C. Hammer, ktéry opracowat reguly postugiwania si¢
modyfikacja zachowan [Hammer 1977].

Teoretycy spotecznego uczenia si¢ wykazuja, ze u podtoza zachowan leza in-
formacje biernie przyswajane z otoczenia, w konsekwencji za$ powstaja motywacje
zastepcze — ludzie, obserwujac innych, potrafig przewidzie¢ konsekwencje dziatan
i potrafig planowac przebieg dziatania prowadzacy do pozadanego celu.

Zgodnie z zatozeniami psychologii kognitywnej jednostka przejawia dwie for-
my zachowania: reaktywne (regulowane energetycznie i dominujgce w sytuacjach
stereotypowych) i celowe (regulowane semantycznie, dominujagce w sytuacjach
problemowych). Zgodnie z zatozeniami kognitywizmu, uczacy si¢ nie jest czarng
skrzynka (jak w przypadku zatozen behawioryzmu), ale stawia si¢ go w centrum
proceséw poznawczych [Bruns 2006, s. 19, za: Meger 2012, s. 17]. Jednostka jest
podmiotem aktywnie przyswajajacym wiedze¢. Jeden z kognitywnych modeli stwo-
rzyt Kolb, ktéry podkresla znaczenie eksperymentalnego toku uczenia si¢ poprzez
roztozenie poznawczego procesu na elementarne komponenty [zob. Kolb 1984].

Wedtug kierunku psychodynamicznego aktywnos$¢ ludzka uzalezniona jest od
nieznanej badz nieuswiadomionej struktury popedow, motywacji ksztattowanych
w procesie socjalizacji.

W psychologii humanistycznej jednostka §wiadomie kieruje swoim zachowa-
niem wskutek dazenia do samorealizacji, autentyczno$ci i niezaleznosci, jednakze
jest blokowana przez niesprzyjajace warunki organizacyjne, w obliczu ktorych czto-
wiek zyje migdzy rolami i normami.

' Nalezy zwroci¢ uwage, ze wystepowanie instynktow rowniez moze by¢ rozpatrywane w katego-
riach procesu uczenia si¢. C. Hull [Watson 1981, s. 497-514] wyjasniat zréznicowanie zachowan ludz-
kich zasadami uczenia si¢ — aktywacja popedu (grupy instynktow, z ktorych kazdy dysponuje zrodtem
wlasnej energii i ma wlasny cel) prowadzi do przypadkowych zachowan. W konsekwencji organizm
przypadkiem wykonuje reakcje redukujaca poped i zachowanie prowadzace do redukcji napiecia zosta-
je wzmocnione i przechodzi po jakim$ czasie w nawyk.

2 B.F. Skinner uwazat, iz poped nie musi by¢ redukowany, aby uruchomié proces uczenia sie.
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Wedhug zatozen psychologii konstruktywistycznej, uczenie si¢ traktowac nalezy
jako proces osobisty, refleksyjny i1 przeksztatcajacy dotychczasowy obraz wiedzy do
czego$ nowego (miejscem powstawania nowej wiedzy jest umyst cztowieka) [Me-
ger 2012, s. 20]. Wiedza jest indywidualng konstrukcja jednostki. Proces uczenia si¢
w ujeciu konstruktywistycznym moze by¢ analizowany poprzez trzy podstawowe
formy, najczgséciej z sobg powigzane [Keil-Slawik, Kerres 2003, s. 73, za: Meger
2012, s. 21]: uczenie si¢ jako konstrukcja, tzn. tworzenie nowych struktur w umysle
jednostki; uczenie si¢ jako rekonstrukcja, czyli nabycie nowej i integracja z dostgpng
wiedza; uczenie si¢ jako dekonstrukcja, co zwigzane jest ze zburzeniem dotychcza-
sowych schematow. W konstruktywistycznym procesie poznawczym odchodzi si¢
od typowej dla kognitywizmu teoretycznej sytuacji problemowej na rzecz sytuacji
zadaniowej, ktora powinna by¢ generowana samodzielnie i samodzielnie powinny
by¢ wyszukiwane drogi rozwigzania.

Teorie uczenia si¢ mozna réwniez podzieli¢ na dwie nastepujace grupy: teo-
rie koneksjonistyczne, zaktadajace, ze podstawg uczenia si¢ sg potaczenia migdzy
bodzcami i reakcjami (I.P. Pawtow, B.F. Skinner, L. Thorndike), oraz teorie po-
znawcze, przedstawiajace proces uczenia si¢ jako zmiang schematoéw poznawczych
(K. Lewin, E.Ch. Tolman).

Nie sposob nie wspomnie¢ rowniez koncepcji uczenia si¢ w epoce cyfrowej,
opracowanej przez G. Siemensa [2005], w ktdrej proces uczenia si¢ stanowi sie¢
i polega na tworzeniu i rozwijaniu potaczen mi¢dzy weztami sieci. Teoria konekty-
wizmu zaktada, ze samo uczenie si¢ i wykreowana w ten sposob wiedza sg zréznico-
wane, a proces uczenia si¢ zalezy od zrodet informacji. Biezaca wiedza jest bilansem
wszystkich powigzanych dziatan poznawczych. Podejmowanie decyzji jest rowniez
czynno$cig poznawczg, ktdora prowadzi do rozwoju globalnej wiedzy [Siemens
2005]. W nurcie konektywizmu D.V. Cardos i A. Tiron-Tudor [2009] wskazuja ce-
chy ,,menedzera doby e-learningu”: zarzadzajacy projektami w sposob ciagly (e-le-
arning jest systematyczng aktywnos$cia zapewniajaca zroéwnowazenie procesow),
rozumiejacy 1 wykorzystujacy koncepcje wiedzy i uczenia si¢, w koncu — bedacy
$wiadomy roli informacji i ludzi w procesie zarzadzania wiedza.

Eksploracyjne uczenie si¢ jest kluczowe w odniesieniu do zdolnos$ci organizacji
do tworzenia réznorodnosci i adaptacji. Efektywna adaptacja wymaga wewnetrznej
réznorodnosci utozsamianej z eksploracja polegajaca na poszukiwaniu organizacyj-
nych rutyn i odkrywaniu nowych podej$¢ do technologii, bizneséw, procesow czy
produktow. Wewnetrzna roznorodnos¢ jest istotnym elementem analizy w modelach
ograniczonej racjonalno$ci i modelach ewolucyjnych. W przypadku wysokiego po-
ziomu eksploracji wzrost autonomii celéw oraz autonomii kontroli jest utozsamiany
ze wzrostem efektywnosci uczenia si¢ [McGrath 2001, s. 118-121].

Wydaje sig, co potwierdzajg rowniez wyniki badan autorytetow w tym zakresie,
ze nie ma jednego najlepszego podejscia do uczenia si¢ — jest to uzaleznione od
natury srodowiska wiedzy danej organizacji [Pisano 1994, s. 98; Eisenhardt, Tabrizi
1995; Cheng, Van de Ven 1996], co z kolei determinuje charakter i rodzaje mene-
dzerskiego uczenia sig.
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3. Charakter i rodzaje menedzerskiego uczenia si¢

Charakter menedzerskiego uczenia si¢ mozna opisa¢, postugujac si¢ dualizmami
w rozumieniu P. Hodkinsona [2005, s. 110-116; Beckett, Hager 2002; Colley, Hod-
kinson, Malcolm 2003; Lave 1996, s. 149-164].

Pierwszy dualizm dotyczy indywidualnego kontekstu uczenia si¢ versus spo-
lecznego kontekstu. Menedzer uczy si¢ w odniesieniu do spolecznego otoczenia,
ktore jest dla niego czym$ zewnetrznym. Integracja menedzera jako jednostki z jego
spotecznym kontekstem uczenia si¢ jest, z jednej strony, trudna do przeprowadze-
nia, a z drugiej — tatwa do naruszenia. Trudno$¢ wynika z faktu, iz czgsto wystepu-
je sytuacja, ze menedzerowie nie utozsamiajg si¢ z kontekstem uczenia si¢, nawet
jesli stanowia jego integralng czesé. Co wigcej, spoteczne podobienstwa i roznice
pomiedzy podmiotami uczenia si¢ w danym miejscu odnoszg si¢ do zjawiska ,,zako-
rzenienia” i stanowig istotng kwesti¢ w rozumieniu procesu uczenia si¢. Uczenie si¢
jest procesem nieodtacznie zwigzanym ze spotecznymi procesami ,,zakorzeniania”.
Zakorzenione uczenie si¢ wlacza jednostke w ten proces, ale nie nadaje jej odrebne-
go statusu czy tez prior istotnosci.

Kolejny dualizm stanowi zestawienie: proces uczenia si¢ versus produkt ucze-
nia si¢. Z jednej strony proces uczenia si¢ i produkt uczenia si¢ mozna potraktowac
jako wzajemnie niezalezne zjawiska — w pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfiko-
wac produkt uczenia si¢, nastepnie najbardziej efektywny sposob transferu produktu
uczenia si¢ podmiotowi. Z drugiej strony mozna zatozy¢, iz produkt i proces uczenia
si¢ sg ze sobg Sci§le powigzane. Staba strong takiego zatozenia jest fakt, ze produkt
i proces uczenia si¢ sa powigzane dialektycznie, mocng natomiast, ze sg catkowicie
zintegrowane. W konsekwencji wiec proces jest produktem, produkt jest procesem
uczenia si¢ oraz zarOwno proces, jak i tre§¢ procesu uczenia si¢ nie sg nadrzedne
wzgledem siebie.

Proces uczenia si¢ menedzerow moze przyjmowac¢ forme¢ formalng lub niefor-
malng. Formalne uczenie si¢, w przeciwienstwie do nieformalnego — niestanowigce-
go podstawowego celu danej aktywnosci — jest zazwyczaj oceniane, kontrolowane
1 nieprzypadkowe. Wedtug D. Becketta i P. Hagera, atrybutem formalnego uczenia
si¢ jest dekontekstualizacja, natomiast nieformalnego — holistyczno$¢ [Beckett, Ha-
ger 2002].

Badacze procesow uczenia si¢ czesto podnosza, w ramach dyskursu nad pro-
blematyka uczenia si¢, kwesti¢ poziomu ogoélnosci. Uczenie si¢ w kontekscie oma-
wianych dualizméw moze by¢ rozumiane jako proces ztozony i relacyjny, w ktorym
trudno ewidentnie wyszczegdlni¢ czynniki istotniejsze od innych.

Reasumujac, w celu uniknigcia niedopowiedzen na moralnym, kulturowym czy
praktycznym poziomie analizy cztery wymienione dualizmy powinny by¢ zintegro-
wane ze sobg, a wigc menedzerskie uczenie si¢ powinno by¢ postrzegane jednoczes-
nie jako proces zakorzeniony, indywidualny i spoteczny, formalny i nieformalny
oraz integrujacy proces i produkt uczenia sig¢.
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Chociaz omawiane konceptualizacje majg charakter ogolny, moga by¢ wykorzy-
stane w konkretnym kontekscie sytuacyjnym. Przyjmujac pragmatyczny kontekst
analizy, mozna stwierdzi¢, ze spoleczne uczenie si¢ menedzera moze by¢ sprowa-
dzone do szkolen, spotkan, ktorych celem jest integracja z pozostalymi cztonkami
organizacji, jak rowniez do zidentyfikowania przedmiotu i sposobu (procesu) ucze-
nia si¢: szkolenia, spotkania, wyjazdy, studia i inne formy doskonalenia. Formalny
aspekt uczenia si¢ przejawia si¢ w zorganizowanych formach doskonalenia, niefor-
malny odnosi si¢ do nieformalnych przeptywow informacji w organizacji.

W literaturze przedmiotu mozna roéwniez spotkac¢ rozroznienie proceséw pro-
stego (single-loop) uczenia si¢ versus ztozonego (double-loop). Procesy prostego
uczenia si¢ rozwijaja badz stabilizuja subiektywne rutyny i reguty. Natomiast pro-
cesy zlozonego uczenia si¢ postrzegane sg jako holistyczna zmiana kultury organi-
zacyjnej — obserwuje si¢ wowczas pojawianie si¢ nowych zrebow wiedzy czy tez
zmienionej kultury organizacyjnej z nowymi rutynami. Z punktu widzenia pragma-
tycznego kontekstu analizy, wskutek procesOw prostego uczenia si¢ menedzerowie
utrwalajg funkcjonujace w organizacji rutyny (trzeci szczebel kultury organizacyjnej
wg Scheina [2010], natomiast wskutek proceséw ztozonego uczenia si¢ menedzero-
wie kreuja nowe rutyny, przyczyniajac si¢ do zmiany kultury organizacyjne;j.

Uczenie si¢ menedzeréw moze przyjmowac charakter intencjonalny — wow-
czas jest ukierunkowane na zdobycie wiedzy, umiejetnosci, kompetencji — badz
niezamierzony, nieukierunkowany wprost na zdobycie nowej wiedzy.

Menedzerskie uczenie si¢ jest dialektycznym procesem, w ktorym prakty-
ki menedzerskie sa ustabilizowane i/lub wewnetrznie badz zewnetrznie osadzone
w konkretnych warunkach instytucjonalnych i konkretnym spotecznym kontekscie.
M. Geppert zasygnalizowal w wyniku przeprowadzonych trzech studiow przy-
padku, Ze procesy uczenia si¢, zarowno proste, jak i zlozone, sg powigzane
z instytucjonalnymi warunkami [Geppert 1996]. Jednakze autor podkresla, iz two-
rzenie 1 wykorzystywanie nadmiernych organizacyjnych zdolnosci (redundancji,
organizational slack) jest, z jednej strony, podstawowym kryterium uczenia sig,
a z drugiej jego produktem oraz jest $cisle powigzane z umiej¢tnosciami organizo-
wania procesOw, eksperymentowania z rutynami, wychodzenia poza zewngtrzne ad-
ministracyjne restrykcje czy tez wyimaginowane rynkowe bodzce. Mozna wigc wy-
snu¢ wniosek, iz w celu kreowania organizacji uczacej si¢ menedzerowie powinni
aspirowac do tworzenia i wykorzystywania redundancji organizacyjnych zdolnosci.
Wachlarz spotecznych praktyk moderuje kierunek oraz intensywno$¢ organizacyj-
nych i indywidualnych proceséw uczenia si¢, a w trakcie podejmowania decyzji jest
wykorzystywany czy tez odnawiany przez menedzeréw.

Rozréznia sie rOwniez uczenie si¢ na poziomie indywidualnym i organizacyj-
nym [por. Weick 1991; Kim 1993]. Na poziomie indywidualnym rezultatem uczenia
si¢ jest zlozona, bardziej specyficzna, bardziej spojna wiedza menedzeréw na te-
mat problemow organizacji. Na organizacyjnym poziomie uczenie si¢ jest zwigzane
z nadmiernymi zdolno$ciami organizacyjnymi i jest wykorzystywane przez mene-
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dzerow do eksperymentowania i rekombinowania spotecznych i kulturowych prak-
tyk. Powstajace mozliwos$ci eksperymentowania z ustanowionymi rutynami zwigk-
szajg szanse jednostki na samoorganizowanie codziennych aktywnosci.

Mozna wyr6zni¢ bierne uczenie si¢, uczenie si¢ menedzerdw poprzez zrozu-
mienie, uczenie percepcyjne, uczenie si¢ poprzez replikacje, dziatanie, przezywanie
determinowane wlasciwosciami psychofizycznymi czy tez uczenie si¢ metodg prob
1 bledow oraz uczenie si¢ wykorzystujagce niepowodzenia. Mozliwo$¢ wdrazania
strategii uczenia si¢ na niepowodzeniach wymaga wprowadzenia kultury psycholo-
gicznego bezpieczenstwa pracownikow.

J. Davies 1 M. Easterby-Smith podkreslaja znaczenie menedzerskiego uczenia
si¢ poprzez doswiadczenie zawodowe bedace rezultatem interakcji menedzera i jego
otoczenia, ktorego doswiadcza® [Davies, Easterby-Smith 1984]. Uczenie si¢ poprzez
doswiadczenie zawodowe jest zbiezne z koncepcja naturalnego uczenia si¢ [zob.
Kolb* i in. 1971; Kolb, Fry 1975; Hague 1979; Mumford 1980, 1981; Burgoyne
1977], a E. Revans z kolei podkresla znaczenie menedzerskich programow uczenia
si¢ w dziataniu [Revans 1971, 1978], ktore wyzwalaja potrzebe podejmowania decy-
zji w warunkach ryzyka i niepewnos$ci oraz implementacji rezultatow tych decyzji,
co prowadzi do umocnienia wlasciwos$ci organizacji uczace;j si¢.

4. Uwarunkowania menedzerskiego uczenia si¢

Analiza literatury przedmiotu uprawnia do stwierdzenia, ze determinanty menedzer-
skiego uczenia si¢ mozna podzieli¢ na organizacyjne, kulturowe, interpersonalne
i psychospoteczne. Wydaje sie, iz menedzerskie uczenie si¢ powinno by¢ wspoma-
gane przez wzglednie klarowny 1 szeroki zestaw celow ustanawiany wraz z wlacze-
niem menedzero6w w procesy i stworzeniem mozliwosci eksperymentowania w ra-
mach danych proceséw. V. Goras-Postica wyrdznia nastgpujace instrumenty
wspierajace uczenie si¢ w organizacji: nagradzanie adekwatne do wiedzy i kompe-
tencji, organizowanie procesu uczenia si¢ w odniesieniu do kultury jednostek 1 kul-
tury grup, konsolidowanie organizacyjnej spojnosci w celu ciaglego rozwoju, za-
pewnienie pracownikom wiedzy na temat biezacych i przysztych celéw organizacji
[Goras-Postica 2009, s. 52]. M.L. Moore wyr6znit cztery rodzaje zmiennych deter-
minujacych charakter procesu menedzerskiego uczenia si¢: indywidualne zmienne
(oczekiwania dotyczace nagrod, Kkariery; indywidualne mobilnosci; réznice
w obszarze zdolnos$ci do uczenia si¢, sktonnosci do adaptacji; zaangazowanie ego;

3 Nalezy pamigtac o rozréznieniu pomiedzy uczeniem si¢ i rozwojem. D. Kolb i R. Fry definiu-
ja uczenie si¢ jako proces bedacy rezultatem konkretnych interakcji z otoczeniem, rozwdj natomiast
postrzegaja jako stan, ktory jednostka osigga w swojej zdolnosci do uczenia si¢ [Kolb, Fry 1975].
J. Davies i M. Easterby-Smith kontynuuja paradygmat zaproponowany przez K. Lewina [1936] —ucze-
nie si¢ i rozwoj stanowig funkcj¢ interakcji menedzera z jego srodowiskiem (otoczeniem).

4 Prace D. Kolba koncentruja si¢ na stylach uczenia si¢, a wigkszo$¢ badan zostata przeprowadzo-
na wérod menedzeréw M.I.T.
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dysonans poznawczy w obszarze wiedzy o pracy), organizacyjne zmienne (obszar
funkcjonalny, poziom w hierarchii, stopien rozwoju, adaptowalno$¢), interpersonal-
ne zmienne (efekt organizacyjny, sieci komunikacyjne, postrzeganie zwierzchnic-
twa), ekstraorganizacyjne zmienne (system edukacyjny, zawodowe grupy odniesie-
nia) [Moore 1972, s. 36]. Nie bez znaczenia jest roOwniez postrzeganie przez
menedzera czasu potrzebnego na zdobywanie wiedzy na danym stanowisku pracy.
Zgodnie z zalozeniami M.L. Moore’a, menedzerskie wyniki w ciggu pottorarocznej
pracy na danym stanowisku sg oparte na zdolnosci radzenia sobie z nowymi sytu-
acjami, po czym nastgpuje proces adaptacji do ciagltych nowych sytuacji, a po pro-
cesie adaptacji nacisk menedzerskiego uczenia si¢ ktadziony jest na doskonalenie
technicznych umiejetnosci 1 na procesy afiliacji do srodowiska pracy [Moore 1972,
s. 40].

Rozwazajac kontekst psychospoleczny uwarunkowan menedzerskiego ucze-
nia si¢ — menedzerskie postawy spoteczne, wydaje si¢, ze postawami spoteczny-
mi przyjmowanymi przez menedzerow i jednoczes$nie potencjalnie wptywajacymi
bezposrednio lub posrednio na charakter uczenia si¢ sa: konformizm versus non-
komformizm, indywidualizm versus kolektywizm, indyferentyzm, oportunizm,
proaktywnos$¢ versus reaktywno$¢ oraz prozniactwo spoteczne zwigzane z procesem
facylitacji spoleczne;.

Badania konformizmu dotycza analizy naciskow na jednostke, wywieranych
w celu jej dopasowania si¢ do oczekiwan grupy, spoteczenstwa, organizacji, przy-
wodcy (badania S.E. Ascha — naukowca z kregu gestaltyzmu; badania R.K. Mer-
tona). Termin ten moze odnosi¢ si¢ do zachowania, czyli do tendencji, by do-
stosowywac si¢ i dziata¢ zgodnie z tym, jak postepuje wigkszos¢, moze rdwniez
odnosi¢ si¢ do postaw, okreslajac zmiany postawy lub sadu w wyniku nacisku in-
nych, i moze by¢ rowniez rozumiany jako istnienie takiej cechy charakterystyczne;j
osobowosci jednostki, ktora przejawia si¢ jako jedna z dwoch opisanych tendencji
do dostosowywania si¢: postawy i zachowania [Reber, Reber 2005, s. 329; Grzelak,
Nowak 2007, s. 187]. Do czynnikow nasilajacych lub ostabiajacych konformizm
zaliczane sg: wielko$¢ grupy, aktywizacja normy (zwlaszcza deskryptywne;j), przed-
miot normy (konstatacja faktéw) oraz atrakcyjnos¢ grupy i réznorodnos¢ pogladéw
[Grzelak, Nowak 2007, s. 190]. Nonkonformizm moze wystepowa¢ w formie non-
konformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) badz destrukcyjnego (an-
tykonformizm jako automatyczny sprzeciw wobec oczekiwaniom innych osob).
Zachowania (postawy i/lub zachowania) konformistyczne/nonkonformistyczne me-
nedzera moga determinowacé charakter procesu uczenia sig.

Rozpatrujac indywidualizm jako postawe spoteczng, nalezy postrzegac¢ go jako
zespot idei wysuwajacy na czolo role jednostki i znaczenie indywidualnych intere-
sow. Filozofi¢ te czgsto przeciwstawia si¢ kolektywizmowi. Postawa indywiduali-
styczna jednostki jako menedzera moze skutkowaé wyborem takich dziatan ksztat-
tujacych proces uczenia si¢, ktore przede wszystkim beda stuzy¢ realizacji wtasnych
interesd6w menedzera.
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Indyferentyzm to postawa zobojetnienia i braku zainteresowania istotnymi spra-
wami spotecznymi, moralnymi, politycznymi. Cechg charakterystyczna indyferent-
nego charakteru procesu uczenia si¢, mogacego by¢ skutkiem indyferentyzmu me-
nedzera badz jego intencjonalnym zamierzeniem, jest inercja.

Oportunizm to postawa zyciowa, ktora charakteryzuje si¢ rezygnacja z zasad
moralnych lub przekonan ideowych dla osiggnigcia doraznych korzys$ci w zyciu;
wybieranie zawsze tego, co jest w danej sytuacji bezpieczne i korzystne; wygodnic-
two zyciowe. Z perspektywy indywidualnej postawy spotecznej oportunizm postrze-
gany jest raczej negatywnie. Rozpatrujac proces uczenia si¢ z perspektywy oportuni-
zmu, wydaje si¢ jednak, iz oportunizm jest zjawiskiem powszechnym i racjonalnym
z punktu widzenia efektywno$ciowych kryteriéw oceny dziatania.

Proaktywno$¢ to postawa spoteczna charakteryzujaca si¢ tym, ze jednostka sama
odpowiada za swoje zycie poprzez dokonywanie wyborow. Przektadajac sens tego
pojecia na jezyk opisu uczenia si¢ w organizacji, proaktywne uczenie si¢ to uczenie
si¢ zorientowane przede wszystkim na innowacje

Facylitacja spoleczna jest procesem polegajacym na tym, ze obecnos¢ innych
ludzi zwigksza mobilizacje organizmu wskutek silnego pobudzenia fizjologicznego
[Zajonc 1965; Hamer 2005, s. 128; Zimbardo 2004, s. 586]. Badania nad facylita-
cja spoleczng wykazaty, ze obecno$¢ innych prowadzi do zwickszenia efektywno-
Sci (facylitacja spoteczna), jezeli jednostka pracuje nad zadaniami tatwymi, dobrze
wyuczonymi, natomiast obecno$¢ innych stanowi czynnik hamujacy (inhibitacja
spoteczna, prézniactwo spoteczne — zmniejszenie wysitku pracy grupowej), jesli
jednostka jest zaangazowana w wypelnianie trudnych zadan, ktorych wykonywania
nie opanowata nalezycie [Kozusznik 2005, s. 69]. Prozniactwo spoteczne z kolei,
zwane réwniez efektem Ringelmanna, polega na tym, iz wysitek wktadany przez
jednostki w wykonanie zadania jest mniejszy, gdy dziataja one wraz z innymi, niz
gdy dzialaja indywidualnie, jednostka nie czuje odpowiedzialnosci za efekt, a wktad
poszczegdlnych oséb w ostateczny wynik jest trudny lub niemozliwy do ustalenia.
Wedlug P.G. Zimbarda [za: Latané 1981] prézniactwo spoteczne to ,,nieSwiado-
ma tendencja do zwalniania tempa pracy, gdy zadanie wykonuje si¢ w grupie, bez
wzgledu na to, czy jest ono interesujace i czy ma znaczenie” i roSnie w miar¢ wzro-
stu wielkos$ci grupy, powodujac spadek odpowiedzialnosci za wykonywane zadania
[Zimbardo 2004, za: Latan¢e 1981]. Prézniactwo spoleczne mozna redukowac po-
przez kontrole wynikéw uzyskanych przez jednostke lub tylko sugerowanie, ze taka
kontrola ma miejsce. Biorac pod uwage powyzsze konstatacje, nasuwa si¢ wniosek,
iz osobowos$ciowa tendencja menedzera do prozniactwa spolecznego moze wptynaé
destrukcyjnie na efektywno$¢ proceséw uczenia si¢ w organizacji.

5. Zakonczenie

Rozwazania nad menedzerskim uczeniem si¢ plasujg si¢ w teoretycznych podej-
$ciach do procesow uczenia si¢ w ogole. W artykule przeanalizowano menedzerskie
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uczenie si¢ w kontekscie nastepujacych teoretycznych konstruktéw: nurtu behawio-
rystycznego, nurtu spotecznego uczenia si¢, psychologii kognitywnej, psychologii
psychodynamicznej, psychologii humanistycznej, psychologii konstruktywistycz-
nej, teorii koneksjonistycznych, teorii poznawczych, konektywizmu oraz eksplora-
cyjnego uczenia sig¢.

Menedzerskie uczenie si¢ powinno by¢ postrzegane jednocze$nie jako proces
dialektyczny, zakorzeniony, indywidualny i spoteczny, formalny i nieformalny, pro-
sty i ztozony, intencjonalny i niezamierzony oraz integrujacy proces i produkt ucze-
nia sie.

Rozwazajac w artykule kontekst psychospoteczny uwarunkowan menedzerskie-
g0 uczenia si¢, skoncentrowano si¢ na postawach spotecznych menedzeréw poten-
cjalnie wpltywajacych bezposrednio lub posrednio na charakter uczenia si¢. Jedno-
czes$nie zwrocono uwage, iz omoéwione procesy, przedmioty oraz produkty uczenia
si¢ menedzeréw w organizacji odzwierciedlaja si¢ w konkretnych praktycznych
formach dziatah organizacyjnych, przyczyniajacych si¢ do kreowania organizacji
uczacej sie.
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DETERMINANTS OF MANAGERIAL LEARNING

Summary: Considerations presented in the paper concern the essence and types of managerial
learning in the context of theoretical foundation of learning and determinants of managerial
learning with taking into special consideration a psychosocial dimension. The considerations
are theoretical.

Keywords: organizational learning, managerial learning, social attitudes.





