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UWARUNKOWANIA MENEDŻERSKIEGO UCZENIA SIĘ

Streszczenie: Rozważania zaprezentowane w niniejszym artykule dotyczą charakteru i ro-
dzajów menedżerskiego uczenia się w kontekście teoretycznych podwalin procesu uczenia się 
oraz uwarunkowań menedżerskiego uczenia się – ze szczególnym uwzględnieniem wymiaru 
psychospołecznego. Rozważania mają charakter teoriopoznawczy.

Słowa kluczowe: uczenie się w organizacji, menedżerskie uczenie się, postawy społeczne.

1. Wstęp

Teoretyczne podejścia do koncepcji uczenia się w organizacji, i nie tylko w niej, 
wydaje się, opierają się w głównej mierze na swoistych metaforach. Uczenie się 
tłumaczone jest w literaturze przedmiotu, przykładowo, jako nabywanie wiedzy, 
jako uczestnictwo, zaangażowanie, gromadzenie, konstruowanie wiedzy itp. Różne 
metaforyczne sposoby rozumienia tego zjawiska niosą z sobą wielorakie implikacje 
dla zrozumienia, czym uczenie się jest, jak powinno być oceniane czy też usprawnia-
ne. Celem artykułu jest przedstawienie uwarunkowań menedżerskiego uczenia się w 
organizacji, przekładającego się w naturalny sposób na uczenie się samej organizacji 
– w głównej mierze w kontekście psychospołecznym.

2. Teoretyczne podwaliny uczenia się

Proces uczenia się łączy w sobie wymiary poznawcze, ale również afektywne, mo-
tywacyjne wymiary ludzkiej osobowości, które wspierają zamierzoną modyfikację 
lub transformację zachowania jednostki warunkowanego uzyskanym doświadcze-
niem [Goras-Postica 2009, s. 50]. Uczenie się to jedna z podstawowych funkcji 
umysłu, polegającą na zdobywaniu wiedzy, informacji, umiejętności, kompetencji  
i nawyków.

Z punktu widzenia behawiorystów, człowieka charakteryzują następujące wła-
ściwości determinujące jego pozycję w stosunkach z otoczeniem: stałe czerpanie 
zasobów energetycznych ze środowiska, reagowanie na środowiskowe bodźce, 
uczenie się [Ratyński 2005, s. 4]. Behawioryzm niewątpliwie stanowi podwaliny 
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współczesnych teorii uczenia się, odrzuca pojęcie świadomości i introspekcji oraz 
kładzie nacisk na analizę obiektywnego zachowania się jednostki – analizę bodźców 
i reakcji im odpowiadających. J.B. Watson, pionier nurtu behawiorystycznego, argu-
mentował, że uczenie się, a nie instynkty1, stanowi o zachowaniach ludzi. Uczenie 
się jest również niewątpliwie kojarzone z teorią wzmocnień B.F. Skinnera, która za-
stąpiła teorię popędów2. Zgodnie z nią zachowania ludzi determinowane są doświad-
czeniami – jednostki wykazują tendencję do powtarzania zachowań kojarzonych  
z pozytywnymi wspomnieniami i unikania tych związanych z przykrymi doświad-
czeniami (autor kładł nacisk na modyfikowanie zachowań poprzez wzmacnianie 
pozytywne, negatywne, unikanie i eliminację). B.F. Skinner wykazał, że harmo-
nogramy wzmocnienia (wzory częściowego wzmocnienia) prowadzą do różnych 
rodzajów wytrwałości [Skinner 1948; Franken 2005]. Kontynuatorem koncepcji 
modyfikacji zachowań był W.C. Hammer, który opracował reguły posługiwania się 
modyfikacją zachowań [Hammer 1977].

Teoretycy społecznego uczenia się wykazują, że u podłoża zachowań leżą in-
formacje biernie przyswajane z otoczenia, w konsekwencji zaś powstają motywacje 
zastępcze – ludzie, obserwując innych, potrafią przewidzieć konsekwencje działań  
i potrafią planować przebieg działania prowadzący do pożądanego celu.

Zgodnie z założeniami psychologii kognitywnej jednostka przejawia dwie for-
my zachowania: reaktywne (regulowane energetycznie i dominujące w sytuacjach 
stereotypowych) i celowe (regulowane semantycznie, dominujące w sytuacjach 
problemowych). Zgodnie z założeniami kognitywizmu, uczący się nie jest czarną 
skrzynką (jak w przypadku założeń behawioryzmu), ale stawia się go w centrum 
procesów poznawczych [Bruns 2006, s. 19, za: Meger 2012, s. 17]. Jednostka jest 
podmiotem aktywnie przyswajającym wiedzę. Jeden z kognitywnych modeli stwo-
rzył Kolb, który podkreśla znaczenie eksperymentalnego toku uczenia się poprzez 
rozłożenie poznawczego procesu na elementarne komponenty [zob. Kolb 1984].

Według kierunku psychodynamicznego aktywność ludzka uzależniona jest od 
nieznanej bądź nieuświadomionej struktury popędów, motywacji kształtowanych  
w procesie socjalizacji.

W psychologii humanistycznej jednostka świadomie kieruje swoim zachowa-
niem wskutek dążenia do samorealizacji, autentyczności i niezależności, jednakże 
jest blokowana przez niesprzyjające warunki organizacyjne, w obliczu których czło-
wiek żyje między rolami i normami.

1 Należy zwrócić uwagę, że występowanie instynktów również może być rozpatrywane w katego-
riach procesu uczenia się. C. Hull [Watson 1981, s. 497-514] wyjaśniał zróżnicowanie zachowań ludz-
kich zasadami uczenia się – aktywacja popędu (grupy instynktów, z których każdy dysponuje źródłem 
własnej energii i ma własny cel) prowadzi do przypadkowych zachowań. W konsekwencji organizm 
przypadkiem wykonuje reakcję redukującą popęd i zachowanie prowadzące do redukcji napięcia zosta-
je wzmocnione i przechodzi po jakimś czasie w nawyk.

2 B.F. Skinner uważał, iż popęd nie musi być redukowany, aby uruchomić proces uczenia się.
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Według założeń psychologii konstruktywistycznej, uczenie się traktować należy 
jako proces osobisty, refleksyjny i przekształcający dotychczasowy obraz wiedzy do 
czegoś nowego (miejscem powstawania nowej wiedzy jest umysł człowieka) [Me-
ger 2012, s. 20]. Wiedza jest indywidualną konstrukcją jednostki. Proces uczenia się 
w ujęciu konstruktywistycznym może być analizowany poprzez trzy podstawowe 
formy, najczęściej z sobą powiązane [Keil-Slawik, Kerres 2003, s. 73, za: Meger 
2012, s. 21]: uczenie się jako konstrukcja, tzn. tworzenie nowych struktur w umyśle 
jednostki; uczenie się jako rekonstrukcja, czyli nabycie nowej i integracja z dostępną 
wiedzą; uczenie się jako dekonstrukcja, co związane jest ze zburzeniem dotychcza-
sowych schematów. W konstruktywistycznym procesie poznawczym odchodzi się 
od typowej dla kognitywizmu teoretycznej sytuacji problemowej na rzecz sytuacji 
zadaniowej, która powinna być generowana samodzielnie i samodzielnie powinny 
być wyszukiwane drogi rozwiązania.

Teorie uczenia się można również podzielić na dwie następujące grupy: teo-
rie koneksjonistyczne, zakładające, że podstawą uczenia się są połączenia między 
bodźcami i reakcjami (I.P. Pawłow, B.F. Skinner, L. Thorndike), oraz teorie po-
znawcze, przedstawiające proces uczenia się jako zmianę schematów poznawczych  
(K. Lewin, E.Ch. Tolman).

Nie sposób nie wspomnieć również koncepcji uczenia się w epoce cyfrowej, 
opracowanej przez G. Siemensa [2005], w której proces uczenia się stanowi sieć  
i polega na tworzeniu i rozwijaniu połączeń między węzłami sieci. Teoria konekty-
wizmu zakłada, że samo uczenie się i wykreowana w ten sposób wiedza są zróżnico-
wane, a proces uczenia się zależy od źródeł informacji. Bieżąca wiedza jest bilansem 
wszystkich powiązanych działań poznawczych. Podejmowanie decyzji jest również 
czynnością poznawczą, która prowadzi do rozwoju globalnej wiedzy [Siemens 
2005]. W nurcie konektywizmu D.V. Cardos i A. Tiron-Tudor [2009] wskazują ce-
chy „menedżera doby e-learningu”: zarządzający projektami w sposób ciągły (e-le-
arning jest systematyczną aktywnością zapewniającą zrównoważenie procesów), 
rozumiejący i wykorzystujący koncepcję wiedzy i uczenia się, w końcu – będący 
świadomy roli informacji i ludzi w procesie zarządzania wiedzą.

Eksploracyjne uczenie się jest kluczowe w odniesieniu do zdolności organizacji 
do tworzenia różnorodności i adaptacji. Efektywna adaptacja wymaga wewnętrznej 
różnorodności utożsamianej z eksploracją polegającą na poszukiwaniu organizacyj-
nych rutyn i odkrywaniu nowych podejść do technologii, biznesów, procesów czy 
produktów. Wewnętrzna różnorodność jest istotnym elementem analizy w modelach 
ograniczonej racjonalności i modelach ewolucyjnych. W przypadku wysokiego po-
ziomu eksploracji wzrost autonomii celów oraz autonomii kontroli jest utożsamiany 
ze wzrostem efektywności uczenia się [McGrath 2001, s. 118-121].

Wydaje się, co potwierdzają również wyniki badań autorytetów w tym zakresie, 
że nie ma jednego najlepszego podejścia do uczenia się – jest to uzależnione od 
natury środowiska wiedzy danej organizacji [Pisano 1994, s. 98; Eisenhardt, Tabrizi 
1995; Cheng, Van de Ven 1996], co z kolei determinuje charakter i rodzaje mene-
dżerskiego uczenia się.
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3. Charakter i rodzaje menedżerskiego uczenia się

Charakter menedżerskiego uczenia się można opisać, posługując się 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 się versus spo-
łecznego kontekstu. Menedżer uczy się w odniesieniu do społecznego otoczenia, 
które jest dla niego czymś zewnętrznym. Integracja menedżera jako jednostki z jego 
społecznym kontekstem uczenia się jest, z jednej strony, trudna do przeprowadze-
nia, a z drugiej – łatwa do naruszenia. Trudność wynika z faktu, iż często występu-
je sytuacja, że menedżerowie nie utożsamiają się z kontekstem uczenia się, nawet 
jeśli stanowią jego integralną część. Co więcej, społeczne podobieństwa i różnice 
pomiędzy podmiotami uczenia się w danym miejscu odnoszą się do zjawiska „zako-
rzenienia” i stanowią istotną kwestię w rozumieniu procesu uczenia się. Uczenie się 
jest procesem nieodłącznie związanym ze społecznymi procesami „zakorzeniania”. 
Zakorzenione uczenie się włącza jednostkę w ten proces, ale nie nadaje jej odrębne-
go statusu czy też prior istotności.

Kolejny dualizm stanowi zestawienie: proces uczenia się versus produkt ucze-
nia się. Z jednej strony proces uczenia się i produkt uczenia się można potraktować 
jako wzajemnie niezależne zjawiska – w pierwszej kolejności należy zidentyfiko-
wać produkt uczenia się, następnie najbardziej efektywny sposób transferu produktu 
uczenia się podmiotowi. Z drugiej strony można założyć, iż produkt i proces uczenia 
się są ze sobą ściśle powiązane. Słabą stroną takiego założenia jest fakt, że produkt 
i proces uczenia się są powiązane dialektycznie, mocną natomiast, że są całkowicie 
zintegrowane. W konsekwencji więc proces jest produktem, produkt jest procesem 
uczenia się oraz zarówno proces, jak i treść procesu uczenia się nie są nadrzędne 
względem siebie.

Proces uczenia się menedżerów może przyjmować formę formalną lub niefor-
malną. Formalne uczenie się, w przeciwieństwie do nieformalnego – niestanowiące-
go podstawowego celu danej aktywności – jest zazwyczaj oceniane, kontrolowane  
i nieprzypadkowe. Według D. Becketta i P. Hagera, atrybutem formalnego uczenia 
się jest dekontekstualizacja, natomiast nieformalnego – holistyczność [Beckett, Ha-
ger 2002].

Badacze procesów uczenia się często podnoszą, w ramach dyskursu nad pro-
blematyką uczenia się, kwestię poziomu ogólności. Uczenie się w kontekście oma-
wianych dualizmów może być rozumiane jako proces złożony i relacyjny, w którym 
trudno ewidentnie wyszczególnić czynniki istotniejsze od innych.

Reasumując, w celu uniknięcia niedopowiedzeń na moralnym, kulturowym czy 
praktycznym poziomie analizy cztery wymienione dualizmy powinny być zintegro-
wane ze sobą, a więc menedżerskie uczenie się powinno być postrzegane jednocześ-
nie jako proces zakorzeniony, indywidualny i społeczny, formalny i nieformalny 
oraz integrujący proces i produkt uczenia się.
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Chociaż omawiane konceptualizacje mają charakter ogólny, mogą być wykorzy-
stane w konkretnym kontekście sytuacyjnym. Przyjmując pragmatyczny kontekst 
analizy, można stwierdzić, że społeczne uczenie się menedżera może być sprowa-
dzone do szkoleń, spotkań, których celem jest integracja z pozostałymi członkami 
organizacji, jak również do zidentyfikowania przedmiotu i sposobu (procesu) ucze-
nia się: szkolenia, spotkania, wyjazdy, studia i inne formy doskonalenia. Formalny 
aspekt uczenia się przejawia się w zorganizowanych formach doskonalenia, niefor-
malny odnosi się do nieformalnych przepływów informacji w organizacji.

W literaturze przedmiotu można również spotkać rozróżnienie procesów pro-
stego (single-loop) uczenia się versus złożonego (double-loop). Procesy prostego 
uczenia się rozwijają bądź stabilizują subiektywne rutyny i reguły. Natomiast pro-
cesy złożonego uczenia się postrzegane są jako holistyczna zmiana kultury organi-
zacyjnej – obserwuje się wówczas pojawianie się nowych zrębów wiedzy czy też 
zmienionej kultury organizacyjnej z nowymi rutynami. Z punktu widzenia pragma-
tycznego kontekstu analizy, wskutek procesów prostego uczenia się menedżerowie 
utrwalają funkcjonujące w organizacji rutyny (trzeci szczebel kultury organizacyjnej 
wg Scheina [2010], natomiast wskutek procesów złożonego uczenia się menedżero-
wie kreują nowe rutyny, przyczyniając się do zmiany kultury organizacyjnej.

Uczenie się menedżerów może przyjmować charakter intencjonalny – wów-
czas jest ukierunkowane na zdobycie wiedzy, umiejętności, kompetencji – bądź 
niezamierzony, nieukierunkowany wprost na zdobycie nowej wiedzy.

Menedżerskie uczenie się jest dialektycznym procesem, w którym prakty-
ki menedżerskie są ustabilizowane i/lub wewnętrznie bądź zewnętrznie osadzone  
w konkretnych warunkach instytucjonalnych i konkretnym społecznym kontekście.  
M. Geppert zasygnalizował w wyniku przeprowadzonych trzech studiów przy-
padku, że procesy uczenia się, zarówno proste, jak i złożone, są powiązane  
z instytucjonalnymi warunkami [Geppert 1996]. Jednakże autor podkreśla, iż two-
rzenie i wykorzystywanie nadmiernych organizacyjnych zdolności (redundancji, 
organizational slack) jest, z jednej strony, podstawowym kryterium uczenia się,  
a z drugiej jego produktem oraz jest ściśle powiązane z umiejętnościami organizo-
wania procesów, eksperymentowania z rutynami, wychodzenia poza zewnętrzne ad-
ministracyjne restrykcje czy też wyimaginowane rynkowe bodźce. Można więc wy-
snuć wniosek, iż w celu kreowania organizacji uczącej się menedżerowie powinni 
aspirować do tworzenia i wykorzystywania redundancji organizacyjnych zdolności. 
Wachlarz społecznych praktyk moderuje kierunek oraz intensywność organizacyj-
nych i indywidualnych procesów uczenia się, a w trakcie podejmowania decyzji jest 
wykorzystywany czy też odnawiany przez menedżerów.

Rozróżnia się również uczenie się na poziomie indywidualnym i organizacyj-
nym [por. Weick 1991; Kim 1993]. Na poziomie indywidualnym rezultatem uczenia 
się jest złożona, bardziej specyficzna, bardziej spójna wiedza menedżerów na te-
mat problemów organizacji. Na organizacyjnym poziomie uczenie się jest związane  
z nadmiernymi zdolnościami organizacyjnymi i jest wykorzystywane przez mene-
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dżerów do eksperymentowania i rekombinowania społecznych i kulturowych prak-
tyk. Powstające możliwości eksperymentowania z ustanowionymi rutynami zwięk-
szają szanse jednostki na samoorganizowanie codziennych aktywności.

Można wyróżnić bierne uczenie się, uczenie się menedżerów poprzez zrozu-
mienie, uczenie percepcyjne, uczenie się poprzez replikacje, działanie, przeżywanie 
determinowane właściwościami psychofizycznymi czy też uczenie się metodą prób  
i błędów oraz uczenie się wykorzystujące niepowodzenia. Możliwość wdrażania 
strategii uczenia się na niepowodzeniach wymaga wprowadzenia kultury psycholo-
gicznego bezpieczeństwa pracowników.

J. Davies i M. Easterby-Smith podkreślają znaczenie menedżerskiego uczenia 
się poprzez doświadczenie zawodowe będące rezultatem interakcji menedżera i jego 
otoczenia, którego doświadcza3 [Davies, Easterby-Smith 1984]. Uczenie się poprzez 
doświadczenie zawodowe jest zbieżne z koncepcją naturalnego uczenia się [zob. 
Kolb4 i in. 1971; Kolb, Fry 1975; Hague 1979; Mumford 1980, 1981; Burgoyne 
1977], a E. Revans z kolei podkreśla znaczenie menedżerskich programów uczenia 
się w działaniu [Revans 1971, 1978], które wyzwalają potrzebę podejmowania decy-
zji w warunkach ryzyka i niepewności oraz implementacji rezultatów tych decyzji, 
co prowadzi do umocnienia właściwości organizacji uczącej się.

4. Uwarunkowania menedżerskiego uczenia się

Analiza literatury przedmiotu uprawnia do stwierdzenia, że determinanty menedżer-
skiego uczenia się można podzielić na organizacyjne, kulturowe, interpersonalne  
i psychospołeczne. Wydaje się, iż menedżerskie uczenie się powinno być wspoma-
gane przez względnie klarowny i szeroki zestaw celów ustanawiany wraz z włącze-
niem menedżerów w procesy i stworzeniem możliwości eksperymentowania w ra-
mach danych procesów. V. Goras-Postica wyróżnia następujące instrumenty 
wspierające uczenie się w organizacji: nagradzanie adekwatne do wiedzy i kompe-
tencji, organizowanie procesu uczenia się w odniesieniu do kultury jednostek i kul-
tury grup, konsolidowanie organizacyjnej spójności w celu ciągłego rozwoju, za-
pewnienie pracownikom wiedzy na temat bieżących i przyszłych celów organizacji 
[Goras-Postica 2009, s. 52]. M.L. Moore wyróżnił cztery rodzaje zmiennych deter-
minujących charakter procesu menedżerskiego uczenia się: indywidualne zmienne 
(oczekiwania dotyczące nagród, kariery; indywidualne mobilności; różnice  
w obszarze zdolności do uczenia się, skłonności do adaptacji; zaangażowanie ego; 

3 Należy pamiętać o rozróżnieniu pomiędzy uczeniem się i rozwojem. D. Kolb i R. Fry definiu-
ją uczenie się jako proces będący rezultatem konkretnych interakcji z otoczeniem, rozwój natomiast 
postrzegają jako stan, który jednostka osiąga w swojej zdolności do uczenia się [Kolb, Fry 1975].  
J. Davies i M. Easterby-Smith kontynuują paradygmat zaproponowany przez K. Lewina [1936] – ucze-
nie się i rozwój stanowią funkcję interakcji menedżera z jego środowiskiem (otoczeniem).

4 Prace D. Kolba koncentrują się na stylach uczenia się, a większość badań została przeprowadzo-
na wśród menedżerów M.I.T.
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dysonans poznawczy w obszarze wiedzy o pracy), organizacyjne zmienne (obszar 
funkcjonalny, poziom w hierarchii, stopień rozwoju, adaptowalność), 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 również postrzeganie przez 
menedżera czasu potrzebnego na zdobywanie wiedzy na danym stanowisku pracy. 
Zgodnie z założeniami M.L. Moore’a, menedżerskie wyniki w ciągu półtorarocznej 
pracy na danym stanowisku są oparte na zdolności radzenia sobie z nowymi sytu-
acjami, po czym następuje proces adaptacji do ciągłych nowych sytuacji, a po pro-
cesie adaptacji nacisk menedżerskiego uczenia się kładziony jest na doskonalenie 
technicznych umiejętności i na procesy afiliacji do środowiska pracy [Moore 1972, 
s. 40].

Rozważając kontekst psychospołeczny uwarunkowań menedżerskiego ucze-
nia się – menedżerskie postawy społeczne, wydaje się, że postawami społeczny-
mi przyjmowanymi przez menedżerów i jednocześnie potencjalnie wpływającymi 
bezpośrednio lub pośrednio na charakter uczenia się są: konformizm versus non-
komformizm, indywidualizm versus kolektywizm, indyferentyzm, oportunizm, 
proaktywność versus reaktywność oraz próżniactwo społeczne związane z procesem 
facylitacji społecznej.

Badania konformizmu dotyczą analizy nacisków na jednostkę, wywieranych  
w celu jej dopasowania się do oczekiwań grupy, społeczeństwa, organizacji, przy-
wódcy (badania S.E. Ascha – naukowca z kręgu gestaltyzmu; badania R.K. Mer-
tona). Termin ten może odnosić się do zachowania, czyli do tendencji, by do-
stosowywać się i działać zgodnie z tym, jak postępuje większość, może również 
odnosić się do postaw, określając zmiany postawy lub sądu w wyniku nacisku in-
nych, i może być również rozumiany jako istnienie takiej cechy charakterystycznej 
osobowości jednostki, która przejawia się jako jedna z dwóch opisanych tendencji 
do dostosowywania się: postawy i zachowania [Reber, Reber 2005, s. 329; Grzelak, 
Nowak 2007, s. 187]. Do czynników nasilających lub osłabiających konformizm 
zaliczane są: wielkość grupy, aktywizacja normy (zwłaszcza deskryptywnej), przed-
miot normy (konstatacja faktów) oraz atrakcyjność grupy i różnorodność poglądów 
[Grzelak, Nowak 2007, s. 190]. Nonkonformizm może występować w formie non-
konformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) bądź destrukcyjnego (an-
tykonformizm jako automatyczny sprzeciw wobec oczekiwaniom innych osób). 
Zachowania (postawy i/lub zachowania) konformistyczne/nonkonformistyczne me-
nedżera mogą determinować charakter procesu uczenia się.

Rozpatrując indywidualizm jako postawę społeczną, należy postrzegać go jako 
zespół idei wysuwający na czoło rolę jednostki i znaczenie indywidualnych intere-
sów. Filozofię tę często przeciwstawia się kolektywizmowi. Postawa indywiduali-
styczna jednostki jako menedżera może skutkować wyborem takich działań kształ-
tujących proces uczenia się, które przede wszystkim będą służyć realizacji własnych 
interesów menedżera.
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Indyferentyzm to postawa zobojętnienia i braku zainteresowania istotnymi spra-
wami społecznymi, moralnymi, politycznymi. Cechą charakterystyczną indyferent-
nego charakteru procesu uczenia się, mogącego być skutkiem indyferentyzmu me-
nedżera bądź jego intencjonalnym zamierzeniem, jest inercja.

Oportunizm to postawa życiowa, która charakteryzuje się rezygnacją z zasad 
moralnych lub przekonań ideowych dla osiągnięcia doraźnych korzyści w życiu; 
wybieranie zawsze tego, co jest w danej sytuacji bezpieczne i korzystne; wygodnic-
two życiowe. Z perspektywy indywidualnej postawy społecznej oportunizm postrze-
gany jest raczej negatywnie. Rozpatrując proces uczenia się z perspektywy oportuni-
zmu, wydaje się jednak, iż oportunizm jest zjawiskiem powszechnym i racjonalnym  
z punktu widzenia efektywnościowych kryteriów oceny działania.

Proaktywność to postawa społeczna charakteryzująca się tym, że jednostka sama 
odpowiada za swoje życie poprzez dokonywanie wyborów. Przekładając sens tego 
pojęcia na język opisu uczenia się w organizacji, proaktywne uczenie się to uczenie 
się zorientowane przede wszystkim na innowacje

Facylitacja społeczna jest procesem polegającym na tym, że obecność innych 
ludzi zwiększa mobilizację organizmu wskutek silnego pobudzenia fizjologicznego 
[Zajonc 1965; Hamer 2005, s. 128; Zimbardo 2004, s. 586]. Badania nad facylita-
cją społeczną wykazały, że obecność innych prowadzi do zwiększenia efektywno-
ści (facylitacja społeczna), jeżeli jednostka pracuje nad zadaniami łatwymi, dobrze 
wyuczonymi, natomiast obecność innych stanowi czynnik hamujący (inhibitacja 
społeczna, próżniactwo społeczne – zmniejszenie wysiłku pracy grupowej), jeśli 
jednostka jest zaangażowana w wypełnianie trudnych zadań, których wykonywania 
nie opanowała należycie [Kożusznik 2005, s. 69]. Próżniactwo społeczne z kolei, 
zwane również efektem Ringelmanna, polega na tym, iż wysiłek wkładany przez 
jednostki w wykonanie zadania jest mniejszy, gdy działają one wraz z innymi, niż 
gdy działają indywidualnie, jednostka nie czuje odpowiedzialności za efekt, a wkład 
poszczególnych osób w ostateczny wynik jest trudny lub niemożliwy do ustalenia. 
Według P.G. Zimbarda [za: Latanè 1981] próżniactwo społeczne to „nieświado-
ma tendencja do zwalniania tempa pracy, gdy zadanie wykonuje się w grupie, bez 
względu na to, czy jest ono interesujące i czy ma znaczenie” i rośnie w miarę wzro-
stu wielkości grupy, powodując spadek odpowiedzialności za wykonywane zadania 
[Zimbardo 2004, za: Latanè 1981]. Próżniactwo społeczne można redukować po-
przez kontrolę wyników uzyskanych przez jednostkę lub tylko sugerowanie, że taka 
kontrola ma miejsce. Biorąc pod uwagę powyższe konstatacje, nasuwa się wniosek, 
iż osobowościowa tendencja menedżera do próżniactwa społecznego może wpłynąć 
destrukcyjnie na efektywność procesów uczenia się w organizacji.

5. Zakończenie

Rozważania nad menedżerskim uczeniem się plasują się w teoretycznych podej-
ściach do procesów uczenia się w ogóle. W artykule przeanalizowano menedżerskie 
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uczenie się w kontekście następujących teoretycznych konstruktów: nurtu behawio-
rystycznego, nurtu społecznego uczenia się, psychologii kognitywnej, psychologii 
psychodynamicznej, psychologii humanistycznej, psychologii konstruktywistycz-
nej, teorii koneksjonistycznych, teorii poznawczych, konektywizmu oraz eksplora-
cyjnego uczenia się.

Menedżerskie uczenie się powinno być postrzegane jednocześnie jako proces 
dialektyczny, zakorzeniony, indywidualny i społeczny, formalny i nieformalny, pro-
sty i złożony, intencjonalny i niezamierzony oraz integrujący proces i produkt ucze-
nia się.

Rozważając w artykule kontekst psychospołeczny uwarunkowań menedżerskie-
go uczenia się, skoncentrowano się na postawach społecznych menedżerów poten-
cjalnie wpływających bezpośrednio lub pośrednio na charakter uczenia się. Jedno-
cześnie zwrócono uwagę, iż omówione procesy, przedmioty oraz produkty uczenia 
się menedżerów w organizacji odzwierciedlają się w konkretnych praktycznych 
formach działań organizacyjnych, przyczyniających się do kreowania organizacji 
uczącej się.
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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.




