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Rdéznica pomiedzy umystem
cztowieka i wyzszych zwierzqt,
jakkolwiek wielka,

jest z pewnosciq

rdznicq stopnia, a nie rodzaju.

Karol Darwin (1871)

O wytwarzaniu nawykow i odruchéw

Pierwszym naukowcem, ktéry prze-
prowadzit badania nad odruchami
organizmoéw byt rosyjski fizjolog
profesor lwan Pawtow' (1849-1936),
uwazany za tworce teorii warunko-
wania klasycznego. Prowadzac bada-
nia nad uktadem trawiennym psow
profesor Pawtow odnotowat, ze e
Slinianki pséw zwiekszaty produkcje k E \
$liny za kazdym razem, gdy do pyska \
dostawat sie pokarm. Odruch ten okreslit mianem odruchu
bezwarunkowego, czyli odziedziczonego genetycznie i wys-
tepujacego bez uczenia sie. Odruch bezwarunkowy wyko-
nywany jest automatycznie, bez udziatu woli i Swiadomosci.
Zauwazyt jednak tez, ze psy wydzielaty S$line rdéwniez
w innych momentach, na przyktad styszgc brzdakanie garn-
kow w kuchni. Postawit pytanie, czy mozna organizm (a dok-
tadnie jego mdzg) nauczy¢ wydzielania Sliny jako odpowiedzi
na bodziec inny niz sam pokarm? Przez kolejne dni poprze-
dzat podanie pokarmu dzwiekiem dzwoneczka. Okazato sie,

! lwan Pietrowicz Pawtow (1849-1936) - rosyjski fizjolog, laureat Nagrody
Nobla, profesor Wojskowej Akademii Medycznej w Sankt Petersburgu.
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ze w efekcie tego zabiegu organizmy pséw zwiekszaty pro-
dukcje sliny na sam dzwiek dzwonka. Profesor Pawiow
okreslit wyuczony w ten sposéb odruch mianem odruchu
warunkowego, czyli wyuczonego . To ten odruch jest istotny
dla rozwoju umiejetnosci.

W tych samych latach co profesor
Pawtow, badania nad odruchami wa-
runkowymi zwierzat realizowat réw-
niez brytyjski profesor psychologii
Edward Lee Thorndike® (1874-1949).
Interesowata go skutecznos$¢ uczenia
sie nowych zachowan przez mézg.
W badaniach obserwowat koty, psy
i piskleta.W ramach eksperymentow
umieszczat w klatce gtodne zwierze,
natomiast poza klatka, tuz obok, ktadt pozywienie i obserwo-
wat préby wydostania sie z klatki w celu zdobycia pokarmu.

* Edward Lee Thorndike (1874-1949) - profesor psychologii Columbia
University. Wspdttwdrca psychologii wychowawczej i prawa efektu.
Pierwszy, ktéry podjat eksperymentalne badania laboratoryjne nad
zachowaniem zwierzat. Otrzymat honorowe stypendium wielu
uniwersytetdw. Przewodniczacy American Psychological Association.
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Takg mozliwo$¢ zwierzetom zapewniono, lecz aby wyjsc
musiaty uzy¢ mechanizmu otwierajgcego drzwi (guzik,
dzwignia). Zachowania zwierzat cechowaty liczne, chao-
tyczne ruchy, bedace wynikiem raczej impulséw, niz Swia-
domego, rozumowego postepowania. Jest to zrozumiate,
gdyz kora mdézgowa, w ktdrej zachodzi analiza sytuacji i rozu-
mowe myslenie jest u zwierzat nadal mniej rozwinieta niz
u cztowieka. Jednak mimo tego podczas tych impulsywnych
ruchdw, zwierzeta w sposéb przypadkowy i niezamierzony
uruchamiaty w koncu mechanizm zwalniajgcy zamkniecie. Po
wyjsciu zwierze zjadato positek, po czym profesor Thorndike
ponownie umieszczat je w klatce, mierzac czas i sposéb
kolejnego wyjscia. W ten sposéb obserwowat, czy organizm
zapamietat mechanizm wyjscia z klatki i czy go odtwarza.
Zauwazyt, ze to, co poczgtkowo byto przypadkowym i chao-
tycznym zachowaniem, z kazda prébg stawato sie coraz bar-
dziej uporzgdkowane i skuteczne, co wskazywato na uczenie
sie zwierzat. Co ciekawe, Thorndike zauwazyt, ze zwierze,
ktore nauczyto sie ucieka¢ w okreslony sposdb (np. nacis-
kanie, drapanie, itp.) ma tendencje do stosowania tego
samego odruchu, gdy zostanie umieszczone w innej klatce,
z innym mechanizmem wychodzenia. Oznacza to, ze mdzg
ma tendencje do dziatania impulsywnego, powtarzalnego,
czyli nie rozpoznajac nowej sytuacji stosuje znane sobie
zachowania w sposéb odruchowy i mechaniczny.

Na bazie swoich badan profesor Thorndike sformutowat
prawo efektu moéwigce, ze efekt zadowalajgcy zwieksza
prawdopodobienstwo powtdrzenia czynnosci w podobnej
sytuacji, natomiast efekt niezadowalajacy eliminuje dane
zachowanie’. Dzisiaj nauka potwierdzita poprawnos$¢ jego
whniosku. Dziatania, po ktérych nastepuje wydzielenie
dopaminy i organizm odczuwa zadowolenie s3 wzmocnione,
i w efekcie zwieksza sie prawdopodobienstwo ich powté-
rzenia. Dziatania, po ktérych z kolei nastepuje wstrzymanie
wydzielania dopaminy oraz odczuwany jest dyskomfort sg
ostabione, czyli dziatanie jest eliminowane z grupy automa-
tycznych odruchéw. Przyktadowo, poczgtkowa préba uciecz-
ki pisklecia byta chaotyczna, a sama ucieczka przypadkowa,
lecz po wielu powtdrzeniach organizm nauczyt sie wychodzi¢
z klatki, nie wykazujac zadnego chaosu. Ptak wykonywat
czynnos¢ niezbedng do ucieczki od razu, gdy zostat umiesz-
czony w boksie, czyli nieskuteczne zachowanie catkowicie
zanikto, a prawidtowe zostato utrwalone.

Kolejny badacz odruchéw warun-
kowych, profesor Burrhus Frederic
Skinner  (1904-1990), prowadzac
eksperymenty na gotebiach i szczu-
rach, potwierdzit wyniki badan
Pawtowa i Thorndike. Umieszczat
zwierzeta w klatkach i poddawat wy-
branym przez siebie doswiadcze-
niom®. Podczas badania zachowar
zwierzat, poczynit jednak jeszcze
dodatkowe obserwacje.

* Encyklopedia Britannica, hasto: Edward L. Thorndike

* Przyktadowe filmy z eksperymentu B.F.Skinnera:
www.youtube.com/watch?v=4JdadWZKBsg
www.youtube.com/watch?v=Sleyb2UwLrk
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— Zauwazyt, ze wycofanie nagrody, ktdrej zwierzeta sie spo-
dziewaty, budzito u nich agresje. W jednym z ekspe-
rymentéw umiescit w klatce dwa gotebie, z ktorych jeden
poruszat sie po niej swobodnie, a drugi byt przywigzany
do scianki. Gdy wolny gotab naciskat diwigne, otrzy-
mywat pokarm (przywigzany gofab nie miat do niego
dostepu). W pewnym momencie Skinner przestat poda-
wacé pokarm jako nagrode za nacisniecie dzwigni. Kiedy
kilkukrotne nacisniecie dzwigni nie powodowato otrzy-
mania pokarmu, wolny gotagb zaatakowat przywigzanego
towarzysza, ktéry nie miat nic wspdlnego z dang sytuacja.

— Inng obserwacjg profesora Skinnera byt wzrost zaanga-
Zowania zwierzecia w sytuacji, gdy otrzymywato nagrode,
ktorej sie nie spodziewato. Z eksperymentu profesora
Wolframa Schultza’ wiemy, ze nagrody, ktérych orga-
nizm sie nie spodziewa powodujg wydzielanie dopaminy,
co zapewnia wieksze zadowolenie i w efekcie zaanga-
zowanie. W jednym z eksperymentéw profesora Skinnera
gotebie po nacisnieciu przycisku okreslong liczbe razy
otrzymywaty pokarm, lecz nastepnie Skinner dokonat
zmiany i otrzymanie pokarmu odbywato sie losowo.
Gotebie nie wiedziaty juz w ktérym momencie moga
spodziewac sie positku. Nagrody (pokarm) przychodzity
niespodziewanie. W efekcie zaobserwowano zwiekszenie
przez nich czestotliwosci naciskania przycisku.

Warunkowanie opiera sie na zachodzgcym w modzgu
kojarzeniu. Kiedy mozg gotebi kojarzyt naciskanie przycisku
z pojawianiem sie pokarmu naciskaty go za kazdym razem,
kiedy poczuty gtéd. Kiedy mdzg pséw w badaniach Pawtowa
kojarzyt dzwiek dzwonka z pokarmem ich ciato zaczynato
produkowac sline, by przygotowac organizm do spozycia i
trawienia positku. Skinner uwazat, ze psychika cztowieka nie
rozni sie w zakresie powstawania odruchéw od psychiki
innych zwierzat i warunkowanie zachodzi doktadnie w taki
sam sposdb. Oznacza to, ze wnioski wyciggniete z badan nad
warunkowaniem zachowan sg istotne dla zrozumienia
sposobu funkcjonowania cztowieka. Postrzegat wzmacnianie
jako gtéwne narzedzie ksztattowania ludzkiego zachowania,
a teorie wzmocnien nazywat teoriqg modyfikacji zachowania.

Jakie wnioski dla siebie cztowiek moze wyciggnac z badan
nad warunkowaniem?

1. Warunkowanie to wzmacnianie oraz ostabianie zacho-
wan, czyli zapewnienie powtarzalnosci zachowan pozytyw-
nych lub eliminowanie zachowan negatywnych. Wzmac-
nianie odbywa sie poprzez nagradzanie, co wywotuje poczu-
cie satysfakcji, natomiast ostabianie odbywa sie poprzez
oddziatywanie negatywne (kara, korekta, krytyka), co wywo-
tuje poczucie dyskomfortu.

2. Dziatania automatyczne, nieprzemyslane - w ekspery-
mentach Thorndike i Skinnera krzywe czasu uruchamiania
przez zwierzeta mechanizmu zapewniajgcego pozywienie
wykazywaty prawie identyczne wzorce zachowan, co

® Opis badan prof.W.Schultza na www.nowestandardy.pl/nauka/mozg.html
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wyraznie wskazuje na powtarzalnos¢ pracy méozgéow5 réznych
gatunkow i organizmdw. Za dziatania mechaniczne odpowia-
daja jego starsze czesci, dlatego przy stabo rozwinietej korze
mozgowej u zwierzat nie dziwig ich dziatania nieprzemyslane
i odruchowe. Takie dziatania wystepujg jednak réwniez u lu-
dzi. Gdy cztowiek nie zastanawia sie nad sytuacjg, nie anali-
zuje mozliwosci, to odruchowo réwniez odtwarza realizo-
wane wczesniej dziatania, nawet jezeli w danym momencie
sg one nieadekwatne do sytuacji. Mowi sie wtedy, ze byty to
dziatania "bezmyslne". Aby to zmieni¢ trzeba zmusi¢ mozg,
by skorzystat z kory moézgowej. Trzeba zmusi¢ go do oceny
sytuacji i wyciggniecia wnioskow. Czyli przystowiowa "chwila
zastanowienia" pozwala powstrzymaé odruchy uwarunko-
wane w starej czesci mézgu. Mdézg ma tendencje do stoso-
wania sprawdzonych przez siebie metod, nawet jezeli
znajduje sie w zupetnie innej sytuacji (inne miejsce, inny
projekt, inny przetozony, inny klient, itp.). W nowej sytuacji
organizm dziata odruchowo, mechanicznie i wymaga nowej
nauki. Menedzer powinien nadzorowa¢ poprawnos¢ dziata-
nia 0osob podlegtych w nowych sytuacjach6 (w nowym dziale,
na nowym terenie, z nowym klientem, itp.).

3. Reagowanie agresywne - kolejny praktyczny wniosek
mozna wyciggnac¢ z badan profesora Skinnera, ktére ukazaty
pojawianie sie agresji w sytuacji wycofania spodziewanej
nagrody. Dlatego w zarzgdzaniu ludzmi btedem jest informo-
wanie o mozliwosci otrzymania nagrody, badz przyzwycza-
jenie do otrzymywania profitdow w okreslonej sytuacji, a nas-
tepnie wycofywanie takiej mozliwosci bez logicznego i zrozu-
miatego uzasadnienia. Agresja podlegtego personelu moze
zostac skierowana na swojego przetozonego lub nawet cata
firme. |, niestety, bedzie to reakcja naturalna, ktérej mozna
byto sie spodziewad.

4. Mozliwos¢ wytwarzania odruchéw - odruchy warunkowe
(nabyte, wyuczone) moga powstawac spontanicznie, lecz
mozna je réwniez swiadomie wytwarza¢. W przedsiewzie-
ciach biznesowych odpowiadajg one za sprawnos¢ dziatania
oraz standard postepowania, tj. sprawna i powtarzalna
obstuga urzadzen, sposéb reagowania na trudne zachowanie
klienta, reagowanie na zachowania kolegéw z pracy, czy
krytyczng uwage ze strony przetozonego. Odruchy prawidto-
wego reagowania mozna, a nawet nalezy u siebie wyrabiaé
i utrzymywaé w czasie. W biznesie, tak jak u sportowcow,
odruchy nieutrwalane stabng, a nawet catkowicie zanikajg,
dlatego pozadane reakcje wymagajg treningu. W pracy
zawodowe] prawidtowe odruchy umozliwiajg unikniecie
kazdorazowego zastanawiania sie nad sposobem obstuzenia
sytuacji. State swiadome pilnowanie prawidtowego wykona-
nia przez siebie zadania oraz state zastanawianie sie nad
sposobem zareagowania w okreslonej sytuacji, nasila poczu-
cie zmeczenia wykonywang pracg. Mozina go unikngé
poprzez wyrobienie sobie prawidtowych odruchéw, ktére
w trakcie realizacji zadania wykonywane sg juz automatycz-

o

Prowadzenie podlegtych oséb do osiggania przez nich sukceséw lezy

w gestii madrego menedzera. Przywddca nie projektuje porazek swoich
pracownikdw, a prowadzi ich do osiggania pozytywnych, satysfakcjonu-
jacych efektéw swoich dziatan. Przygotowuje ich do realizowania celéw,
a nastepnie obserwuje oraz nadzoruje ich prace, by widzac btedy od razu
pomadc w ich eliminowaniu.
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nie. Odruchy warunkowe w realizowanej pracy sg niezbedne
do wypracowania. Kluczem do dziatan rozsadnych i dajgcych
pewnos¢ powtarzalnosci prawidtowych odruchdw jest nauka
i praktyka prawidtowego postepowania.

5. Nagradzanie spontaniczne - nagrody niezapowiedziane
i niespodziewane wywotujg pozytywne zaskoczenie i wieksze
poczucie satysfakcji. W ten sposdb nagradzanie spontaniczne
silniej wzmacnia zachowania pozgdane. Odpowiada za to
mechanizm wydzielania dopaminy w mdzgu, wyjasniony w
artykule "Modzg chce wiecej"s.

6. Warunkowanie zachowan oraz mysli i emocji - tak jak
mozna warunkowa¢ powstawanie zachowania, mozna réw-
niez warunkowacé pojawianie sie mysli i odczuwanie emocji7.
Mysli i emocje sg spontaniczne i odruchowe. W wyniku ich
uwarunkowania pojawiajg sie automatycznie w okreslonych
sytuacjach. W chwili pojawienia sie bodzca przywotywane s3
do swiadomosci wszelkie, kojarzace sie z nim i zapisane
w umysle wspomnienia (Swiadome i nieSwiadome). Z tego
powodu w biznesie kfadzie sie duzy nacisk na prawidtowg
etykiete zachowania, by nie zapisywa¢ w umystach partne-
row biznesowych (w tym klientdw) ztego nastawienia do
siebie. Zapisane w umysle klienta nastawienie do handlowca
zostanie wydobyte do Swiadomosci, gdy sprzedawca pojawi
sie na kolejnym spotkaniu lub do klienta zatelefonuje.
W zwigzku z tym teoria warunkowania z powodzeniem
ttumaczy czes¢ niepowodzen ludzi w biznesie.

Mozg jest narzgdem, w ktérym zachodzi mys’IenieS.
Sposéb jego pracy determinuje poglady cztowieka oraz
okresla zabarwienie emocjonalne jego mysli. Priorytety jego
pracy okreslajg dziatania, do zrealizowania ktérych cztowiek
odczuwa naturalng motywacje. Sg to zapewnienie
organizmowi mozliwosci przezycia, rozmnozenia, wysokiej
pozycji w '"stadzie", poznanie wfasnego Srodowiska oraz
oszczedzenie sit (patrz priorytety prazkowia). Te priorytety
stanowig naturalny motor funkcjonowania. Jezeli cztowiek

7 Opinie taka, na bazie swoich badar, wyrazit réwniez prof. B.F.Skinner.
Zréwnat mysli i emocje z innymi reakcjami organizmu. Stwierdzit, ze duza
czes¢ mysli i emocji cztowieka - tak samo jak zachowar - powstaje wtasnie
w wyniku okreslonych uwarunkowan i oddziatywan. Oznacza to, ze
dostarczajac bodziec mozliwe jest wywotywanie u cztowieka okreslonych
mysli i odczué. W obszarze wywierania wptywu tworzenie w umysle takich

skojarzen nazywa sie kotwiczeniem.

8 Napisatem to zdanie opierajac sie na dzisiejszej wiedzy. Przysztos¢ moze

przynies¢ inne postrzeganie mechanizmu myslenia. Juz obecnie z badan
naukowych ptyng sygnaty, ze w mysleniu uczestniczy réwniez serce.

Dr John Andrew Armour w ksigzce ,Neurokardiologia” (1991) napisat, ze
serce posiada skupisko okoto czterdziestu tysiecy komdrek nerwowych,
ktére mozna nazwaé matym maozgiem. Dr Ming He-Huang z Harvard
University odkryt w roku 1995, ze komorki te sg identyczne z tymi, ktére
znajduja sie w moézgu. Naukowcy z HeartMath Institute dowiedli, ze serce
i mdzg maja ze sobg tacznosc oraz ze serce wysyta do mdzgu znacznie
wiecej informacji niz mézg wysyta do serca. Sygnaty z serca docieraja do
uktadu limbicznego, ktéry odpowiada za przetwarzanie i zapamietywanie
re-akcji emocjonalnych. Sygnaty wysytane przez serce wptywajg w jakims
zakresie na myslenie i zachowanie cztowieka. Faktem jest, ze osoby po
transplantacji serca nabywaja wspomnienia sytuacji, w ktérych nie
uczestniczyty, oraz nabywajg nowych dla siebie umiejetnosci, jakie
posiadat dawca serca.
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odbierze dziatanie jako zwiekszajgce jego szanse przezycia,
to poczuje motywacje do jego wykonania. Jezeli odbierze
dziatanie jako szanse na zaimponowanie innym osobom, to
rowniez poczuje che¢ jego wykonania, jako czynnosci
poprawiajgcej jego pozycje w grupie. Jezeli jedno z dziatan
pozwoli uzyskaé cel za pomocg mniejszego wysitku, bedzie
sktaniat sie do wybrania witasnie tego sposobu jego
osiggniecia. To podswiadome efekty mechanizmoéw
wpisanych w dziatanie mdzgu, jako organu uktadu
nerwowego.

Warunkowanie oparte jest na mechanizmach pracy
moézgu regulujgcych myslenie oraz dziatanie miesni.
Mechanizmem najistotniejszym do zrozumienia w tym
zakresie jest uktad nagrody. Wydzielajgc dopamine lub
hamujac jej wydzielanie uktad nagrody odpowiada za
dziatania realizowane odruchowo. Bez wyrobienia sobie
prawidtowych odruchéw, bez nauczenia sie sposobu
postepowania myslenie i reagowanie cechuje dziatanie
impulsywne i chaotyczne. Kluczem do dziatan rozsadnych i
dajacych pewnos$¢ powtarzalnosci prawidtowych odruchéw
jest nauka i praktyka prawidtowego postepowania. W
biznesie sposdb reagowania powinien by¢ przedmiotem
warunkowania, czyli nauki. Dotyczy to zaréwno prawidtowej
obstugi urzadzen, jak réwniez innych ludzi.

Eksperymenty profesora Wolframa Schultza® ukazaty, ze
mechanizm ukfadu nagrody jest kluczowy dla zapewnienia
motywacji do dziatania. Jednak, ze jest on kluczowy réwniez
dla checi do zycia wykazat w innym eksperymencie, w roku
1999, dr Mark Szczypka z University of Michigan. Przepro-
wadzit on wraz ze swoim zespotem badanie, w ktérym
wytaczono u myszy dziatalno$¢ neurondw dopaminergicz-
nych. W efekcie przestaty one szuka¢ pozywienia, zaniechaty

Na podstawie:

lwan Pawtow "Wyktady o czynnosci mézgu", Wyd. "Réj", 1938

Saul McLeod "Edward Thorndike: The Law of Effect”, Simply Psychology, 2018
Encyklopedia Britannica, "Classical and instrumental conditioning"

Encyklopedia Britannica, "Edward L. Thorndike"

Burrhus Frederic Skinner "Zachowanie sie organizmow"

Burrhus Frederic Skinner “Science and Human Behavior"

Burrhus Frederic Skinner "Verbal Behavior"

UK Essays "Behaviour is the subject matter of psychology", 01.01.1970

UK Essays "B.F.Skinner And His Behaviorism Theory Psychology Essay", 01.01.1970
UK Essays "Edward Lee Thorndike And His Behaviour Experiments", 18.04.2017

UK Essays "Skinner's Contributions And Influence On Modern Psychology", 03.05.2017
UK Essays "Theories of behaviourism", 10.05.2017

UK Essays "Biology and Theories of B.F.Skinner", 23.09.2019

eksplorowania nowych miejsc i w ciggu kilku tygodni gtodzity
sie na $Smieré. Mimo, ze odczuwaty gtdd, nie wykazywaty
aktywnosci, nie podejmowaty dziatan, zachowywaty sie tak,
jakby stracity wole zycia. Ten eksperyment potwierdzit
kluczowa role uktadu nagrody dla intensywnosci dziatan
jednostki. Mechanizm ten decyduje o tym jakie potrzeby sg
przez organizm odczuwane i jakie dziatania chce podjgé.
W grupie wymienionych wczes$niej priorytetéw dziatania
mozgu sg potrzeby dla kazdego oczywiste, tj. oddychanie,
jedzenie, posiadanie potomstwa, czy unikanie przemeczenia,
lecz jeden z priorytetow jest zaskakujgcy. Dla mdzgu istotne
jest zapewnienie sobie wysokiej pozycji spotecznej. W efek-
cie cztowiek jest uwarunkowany do zabiegania o dobrg
opinie o sobie i dobrg ocene w porédwnaniu z innymi ludzmi.
Ten priorytet pracy narzadu, jakim jest médzg, wytworzyt
konkretny, wewnetrzny, podswiadomy mechanizm dziatajg-
cego w nim umystu, nazwany ego. To kluczowy mechanizm
umystu cztowieka i kolejny temat, ktéry warto poznaég.

Opracowat Tomasz Krawczyk

Dyrektor Programowy Stainer Consulting. Absolwent
Studium  Doktoranckiego  Kolegium  Zarzadzania
i Finansow Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
Metodyk komunikacji interpersonalnej. Menedzer
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