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METODY NEUROOBRAZOWANIA
MOZGU W BADANIACH PROCESOW
PODEJMOWANIA DECYZ]I

W ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Na wszystkich szczeblach zarzadzania decydenci musza rozwiazywac réznego
rodzaju problemy i podejmowac decyzje, od ktérych zalezy nie tylko jako$¢ zarza-
dzania przedsiebiorstwem, lecz takze i efektywnos¢ jego dziatania na rynku. Wspét-
cze$nie rozwigzywanie problemdw i podejmowanie decyzji staje si¢ zadaniem coraz
trudniejszym i bardziej zlozonym, gdyz wcigz rosnie zlozono$¢ problemdw, sytuacji
decyzyjnych oraz sposobéw ich rozwigzywania. Rodzi to potrzebe nieustajacego
doskonalenia procesu decyzyjnego, realizowanego przez danego decydenta, ktéry
polega na poszukiwaniu informacji i ocenie dostepnych wariantéw oraz podjeciu
na tej podstawie konkretnej decyzji. W gospodarce rynkowej i konkurencyjne;j
wiekszos¢ decyzji jest podejmowana w sytuacji niepewnosci, w ktorej trudno jest
przewidzie¢ przyszle zdarzenia bez posiadania dodatkowych informacji. Takie
dodatkowe informacje mozna uzyskac, stosujac miedzy innymi najnowsze metody
neuronauki poznawczej, tj. metody neuroobrazowania mézgu, np. funkcjonalny rezo-
nans magnetyczny czy elektroencefalografi¢. Neuronauka poznawcza i jej odkrycia
zaowocowaly powstaniem nowej dyscypliny wiedzy, jaka jest neurozarzadzanie.
R. Bagozzi, $wiatowej klasy specjalista nauk o zarzgdzaniu, stwierdzit: ,,Postrzegam
neuronauki jako uzupetnienie nauk spolecznych i menadzerskich. (...) neuronauki
posiadaja mozliwosci weryfikacji klasycznych teorii w naukach spolecznych, moga
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obali¢ teorie nieprawdziwe oraz ogdlnie, pomdc nam wyrazniej poja¢, w jaki sposob
pracuje mdzg po to, aby lepiej wyjasnia¢, przewidywac i kontrolowa¢ dziatania ludzi.
(...) Ekonomisci obecnie postrzegaja neuronauki jako uzyteczne narzedzie w testo-
waniu teoretycznych gier decyzyjnych oraz innych hipotez opartych na procesie
podejmowania decyzji (...)” [27, s. 86-89].

1. Neurobiologiczne podstawy podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji jest jednym z najczestszych i najwazniejszych zachowan czto-
wieka. Codziennie kazdy czlowiek staje w obliczu koniecznosci podejmowania wielu
decyzji dotyczacych réznych aspektéw zycia. Proces podejmowania decyzji polega
na wyborze sposrod wielu mozliwych rozwigzan obejmujacych selekcje i odrzucanie
niewlasciwych alternatyw. Sktada si¢ z ogromnej liczby strategii poznawczych, ktére
majg na celu usprawnienie dokonywania wyboréw, ale moga czasem prowadzi¢ do
blednych wnioskow. Miedzy ludzmi wystepuja znaczne réznice w zakresie podejmo-
wania decyzji. Niektorzy potrafig dokonywac szybkich i trafnych wyboréw, inni maja
z tym wiele probleméw. Generalnie uwaza sie¢, ze im wazniejsza dla cztowieka jest
decyzja, tym analizowanie wszystkich za i przeciw trwa dluzej, a wysitek umystowy
wlozony w jej podjecie jest wigkszy. Analizujac proces podejmowania decyzji, trzeba
bra¢ pod uwage, ze decydenci zazwyczaj wiedza, czego chca. Posiadajac okreslony
zasob informacji, podejmuja na ich podstawie najlepsze, ich zdaniem, decyzje. Jed-
nak nie zawsze oznacza to, ze s3 one obiektywnie racjonalne. Kazda ludzka decyzja,
kazde dzialanie opiera si¢ na emocjach i jest przez nie uruchamiane. A. Etzioni, jeden
z gléwnych przedstawicieli szkoly socjoekonomicznej, podkresla, ze racjonalnosé¢
nie stanowi o naturze ludzkiej i nie jest ,naturalng” tendencjg czy stanem jednostki
dzialajgcej. Podkresla, ze naturalnym stanem konsumenta jest nieracjonalnos¢ rozu-
miana jako stan ,.entropijny”. Cechuje go przypadkowos¢ wyboru, brak kalkulacji,
emocjonalnos¢, niespdjnos¢, wewnetrzna konfliktowosé, odporno$é na argumenty
i myslenie grupowe. Interesujacy jest rowniez poglad A. Etzioniego, Ze nie powinno
sie rozwazac, czy jednostka jest racjonalna, czy nie, ale jak i w jakich okolicznosciach
otoczenia sklania si¢ do bycia racjonalng [2, s. 18-20]. Tak naprawde budujemy nasza
racjonalno$¢, aby utrzymac réwnowage emocjonalng.

Powszechnie przyjmuje sie, ze przed podjeciem decyzji ma miejsce racjonalna
ocena sytuacji. W rzeczywistosci wiemy to dzieki odkryciom neuronauki poznawczej,
najpierw odbywa sie ocena emocjonalna, a nastepnie s uruchamiane procesy poznaw-
cze. Oznacza to, ze $wiadome myslenie ma miejsce bardzo czesto po podjeciu decyzji
(szczegolnie w przypadku decyzji impulsywnych, ktdre s3 podejmowane na bazie moty-
wow emocjonalnych). Stuzy ono szybkiemu znalezieniu racjonalnego wyjasnienia lub
usprawiedliwienia naszych dziatan. Aby znalez¢ racjonalne wytlumaczenie podjetych
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wczesniej decyzji, bardzo czesto oszukujemy samych siebie. Jak pokazuja liczne bada-
nia, tylko ulamek wydarzen woko! nas postrzegamy swiadomie. Wiekszo$¢ informacji
pochodzacych z otoczenia odbieramy nieswiadomie. Nawet decyzje s3 podejmowane
$wiadomie tylko w 5 do 20% przypadkow (w zaleznosci od przyjetej definicji swiado-
mosci). Wyniki badan z uzyciem funkcjonalnego rezonansu magnetycznego pokazuja,
ze juz nawet na 10 sekund przed swiadomym podj¢ciem decyzji, ktorej reki uzy¢ do
wykonania pewnego zadania, nastgpuje aktywacja kory przedczotowej w odpowiedniej
dla tej reki (tj. lewej lub prawej) pétkuli mézgowej [4; 21]. Mozg typowego czlowieka
energetycznie nie ma mozliwosci przyjac, zrozumied, zinterpretowac¢ w tym samym
momencie wigkszej iloci danych i podjac¢ na ich podstawie decyzji. Jest o dla niego
tak duzy wysitek i stres, Ze czesto chcac tego stresu unikna¢, nie podejmuje zadnej
decyzji. W zwigzku z tym u wiekszo$ci ludzi wytworzyt si¢ mechanizm upraszczania.
Proces strukturyzowania i upraszczania utatwia radzenie sobie z nadmiarem informacji
w ogole, moze by¢ jednak potraktowany jako stala tendencja wyznaczajgca sposob
naszego funkcjonowania w $wiecie [8, s. 37]. Umiejetnos$¢ upraszczania ztozonych
kwestii i ich redukowania do najwazniejszych elementéw stanowi nawyk wielu oséb
pelnigcych z powodzeniem funkcje kierownicze i zarzadzajace. To czesto tez jedyny
sposob umozliwiajgcy im podejmowanie ztozonych decyzji.

Wszystkie decyzje cztowieka opierajg sie na determinacji mézgu, by minimali-
zowac¢ ryzyko i maksymalizowa¢ nagrode. Jest to gléwna zasada organizujaca dzia-
lanie mozgu. Dzialajac, zawsze zmierzamy w kierunku ,,od problemu” lub ,,do celu”.
Towarzysza temu zwykle silne emocje. Neuronauka wskazuje, ze odpowiedzialny za
to jest uktad nagrody, zwany takze o$rodkiem przyjemnosci. Jest to zbior struktur
madzgowych zwiazanych z motywacja i kontrola zachowania. Ewolucyjnie mecha-
nizm ten wyksztalcil si¢, aby zwigksza¢ prawdopodobienstwo niektorych zachowan,
potencjalnie korzystnych dla organizmu. U czlowieka jego pobudzenie jest zwigzane
z subiektywnym odczuwaniem przyjemnosci. System nagrody jest aktywowany
w sytuacjach zaspokajania popedow, a takze w trakcie wykonywania innych czynno-
$ci, ocenianych jako przyjemne [23, s. 181-192]. Jest on czescig ukladu limbicznego.
Otrzymuje rowniez sygnaly z ciala migdalowatego. Badania potwierdzaja, ze mozg
bardzo lubi by¢ nagradzany. Nie znosi natomiast poczucia réznego rodzaju dyskom-
fortu. Podstawowa nagroda dla mdzgu jest pewnos¢, z kolei zagrozeniem —jej brak.

Bardzo podobne do poczucia pewnosci jest poczucie autonomii. Kiedy czlowiek
ma wrazenie, ze nie sprawuje nad czyms$ dostatecznej kontroli, doswiadcza tym
samym poczucia braku bycia sprawcg i posiadania mozliwosci wplywania na wynik
swojego dziatania. Z wielu badan wynika, ze dla ludzi gtéwnym powodem zalozenia
wlasnej firmy nie jest deklarowane pragnienie osiggniecia rownowagi miedzy praca
a zyciem osobistym (wtasciciele firm czesto pracujg dluzej niz inni), ale mozliwos¢
podejmowania samodzielnych decyzji. Daje to wascicielom firm poszukiwane przez
nich poczucie autonomii i niezaleznosci.
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Przeglad literatury dotyczacej podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw
decyzyjnych wskazuje, ze wigkszo$¢ prac skupia na podejmowaniu decyzji przez
jednostki. Znaczna cze$¢ publikacji, ktore ukazaly si¢ niedawno, réwniez stosuje
to podejscie, uzupelniajac je o wnioski dotyczace funkcjonowania mézgu, pochodzace
z badan prowadzonych na gruncie neurobiologii. Niemniej jednak pewna liczba auto-
réw podkresla znaczenie grupowego podejmowania decyzji, ktore w wielu wypadkach
daje lepsze wyniki w znajdywaniu skutecznych rozwigzan niz podejscie indywidu-
alne. Stanowi to nowe podejscie w neuronauce, ktéra zaczeta dopiero poszukiwaé
neurobiologicznych podstaw podejmowania decyzji przez grupy spoteczne [15,s. 1].

2. Zmierzch homo economicus’

Podejmowanie decyzji to sSwiadomy akt woli decydenta dokonujacego nielosowego
wyboru jednego, ze zbioru mozliwych wariantéw, rozwigzania problemu decyzyjnego
[25, s. 194]. W tej klasycznej definicji nacisk jest kladziony na racjonalne postepo-
wanie. Ma to $cisty zwigzek ze stosowanym powszechnie w naukach ekonomicznych
modelem czlowieka racjonalnego (homo oeconomicus).

Model homo oeconomicus zostal wprowadzony w polowie XVIIIw. i podlegal do
tej pory wielu modyfikacjom, polegajacym gléwnie na: precyzowaniu ustalen wcze-
$niejszych autorow, dodawaniu nowych czynnikéw istotnych dla analizy dzialania
czlowieka ekonomicznego oraz krytyce poszczegdlnych zalozen modelu. Koncepcja
homo oeconomicus jest uznawana w szkole klasycznej i jej kontynuacjach za zaloze-
nie umozliwiajace formulowanie teoretycznych uogolnien. Homo oeconomicus jest
to model, w ktérym przyjmuje sie, ze:

1. jednostki sg racjonalne;

2. dzialajg na podstawie pelnej i doskonatej informacji, majg tez nieograniczone
mozliwosci ich przetwarzania;

3. celem decydent6ow jest maksymalizacja oczekiwanej uzytecznoéci lub maksyma-
lizacja zysku;

4. dzialaja w wasko pojetym wlasnym interesie, tzn. bez uwzglednienia uzytecznosci
innych podmiotow;

5. maja spdjne preferencje, rdwniez czasowe, zgodnie z modelem wykladniczo
dyskontowanej uzytecznosci;

6. podejmuja decyzje, biorac pod uwage reguly wnioskowania Bayesowskiego,
traktuja swe dochody i zasoby zamiennie, tzn. jako nieoznaczone co do zrodla

pochodzenia lub celu przeznaczenia [20, s. 22].

1 Tytul podpunktu nawigzuje do pracy [17].
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Czlowiek nieustannie staje przed trudnymi decyzjami, niekiedy majac do
wyboru jedng sposrod wielu mozliwosci, ktdre maja swoje wady i zalety. Podjecie
decyzji zawsze wywoluje okreslone skutki, mniej lub bardziej pozadane. Dokonu-
jac wyboru, eliminuje te, ktérych efekt jest najmniej oczekiwany, dochodzac do
wlasciwej decyzji. Przedstawiony model zaktada, ze podmiot podejmujacy decyzje
zawsze dziala bezemocjonalnie i racjonalnie, dazac do osiggania maksymalnych
korzysci materialnych. Model ten pomija natomiast fakt, iz decydenci biora takze
pod uwage interes spoleczny, dzialania proekologiczne oraz szereg korzysci nie-
pienieznych [1, s. 24-25].

Tradycyjne ujecie koncepcji homo oeconomicus jest obecnie krytykowane jako
podejscie nieadekwatne do wyjasniania zjawisk dotyczacych dokonywania rzeczy-
wistych wyboréw przez decydentéw we wspolczesnej gospodarce. Krytycy koncepcji
homo oeconomicus opieraja si¢ gtéwnie na wynikach badan z dziedziny psychologii
oraz socjologii, wedlug ktérych w rzeczywistoéci zalozenia cztowieka racjonalnego
praktycznie nigdy nie sg spelnione. Juz w potowie lat 50. H.A. Simon, laureat Nagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii w 1978 ., opracowal koncepcje ograniczonej racjo-
nalnosci, wedlug ktorej cztowiek nigdy nie ma informacji niezbednych do podjecia
w pelni racjonalnej decyzji, a jesli nawet miataby je, nie mialby zdolnosci poznaw-
czych, aby je przetworzy¢. Petna racjonalnos¢, jak twierdzit Simon, jest niemozliwa
[19, s. 129-148]. Jak wykazali amerykanscy psychologowie A. Tversky i D. Kahne-
man, czlowiek dokonujac wyboréw ekonomicznych, nie kieruje si¢ zasadami logiki
i rachunku prawdopodobienstwa, ale poprzestaje na tzw. heurystykach pozwalajacych
na szybkie podjecie decyzji, ktore jednak tacza sie z ryzykiem czestych bleddw. Kolej-
nym argumentem przemawiajacym przeciwko paradygmatowi homo oeconomicus jest
sformulowana przez Tverskyego i Kahnemana teoria perspektywy, zgodnie z ktéra
za decyzjami czlowieka stojg emocje i instynkt, ktére wykrzywiaja prawidlowa ocene
sytuacjii powoduja, ze podejmowane przez niego decyzje z ekonomicznego punktu
widzenia nie zawsze sg korzystne [7, s. 263-292].

Obecnie obserwuje si¢ zmierzch modelu homo oeconomicus, coraz bardziej
przekonywajaco podwazany jest poglad, lezacy u podstaw ekonomii i zarzadzania
ery przemystowej, ze cztowiek zawsze podejmuje decyzje oparte na podstawie racjo-
nalnych wybordéw [10, s. 95-96]. Konieczno$¢ zmiany klasycznie pojmowanego
cztowieka ekonomicznego znajduje si¢ w kregu zainteresowan wielu wspolczesnych
badaczy. W miejsce tradycyjnego homo oeconomicus zaproponowali oni wiele modeli
alternatywnych. Jednym z nich jest homo neuroeconomicus.

Homo neuroeconomicus jest typem szybko podejmujacym decyzje, polegajac
mniej na logice, a bardziej na reakcjach afektywnych wynikajacych z funkcjono-
wania ukladéw neuronowych. Dzialanie jest gléwnie determinowane przez emocje
i emocjonalne doswiadczenia [18, s. 35]. Codzienna maksymalizacja uzytecznos$ci
opiera si¢ w wiekszym stopniu na uczuciach niz obiektywnych rezultatach decyzji.
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Uzyteczno$c¢ jest rozwazana w kategoriach racjonalnych i emocjonalnych kosztéow
[3, 5. 945-946; 6, s. 30].

Dokonujac analizy réznic miedzy modelem homo oeconomicus a homo neuro-
economicus nalezy zwro6ci¢ uwage na dostep do informacji i stosunek do technologii
informacyjnej (por. tabela 1). Rozwéj i upowszechnienie systemow informatycznych,
a takze postepujaca globalizacja spowodowaly wzrost dostepnosci informacji oraz
mozliwosci ich wykorzystania. Ilos¢ i jakos¢ dostepnych informacji zwiekszyla sie
w ostatnich latach zasadniczo. Nie przeklada sie¢ to jednak na stopien racjonalnosci
jednostek, poniewaz racjonalno$¢ dotyczy procentu wykorzystanych informacji
w stosunku do ogdlnie dostepnych, a nie ich ilosci bezwzglednej (cztowiek, nawet
korzystajac z komputerdw, ma ograniczong zdolnos$¢ przetwarzania informacji,
natomiast ilo$¢ dostepnych informacji przyrasta w postepie geometrycznym). Cho¢
informacje s3 obecnie wykorzystywane bardziej umiejetnie, przy zaangazowaniu
wickszej wiedzy, to jednak stopien racjonalnosci jest kwestig stosunku wiedzy uzytej
do calej (w danym czasie) dostgpnej wiedzy [5, s. 69-70].

Tabela 1. Poréwnanie homo oeconomicus i homo neuroeconomicus

Kryterium

Homo oeconomicus

Homo neuroeconomicus

Perspektywa dziatania
Wyznawane poglady

Cel zycia

Dominujace cechy

Sposéb podejmowania
decyzji

Stosunek do
spofeczeristwa

Stosunek do IT

indywidualizm, subiektywizm
utylitaryzm, relatywizm

zaspokajanie potrzeb materialnych,
maksymalizacja uzytecznosci

racjonalnos¢, autonomia, niezaleznos¢,
egoizm, wyrachowanie

racjonalny, rozwazny, spokojny,
ograniczanie ryzyka

aspoteczny, obojetny

korzysta z komputera i internetu jako
dodatkowego narzedzia

indywidualizm, subiektywizm
utylitaryzm, hedonizm, relatywizm

zaspokajanie potrzeb materialnych,
emocjonalnych i spotecznych,
maksymalizacja przyjemnosci,
nieograniczony rozwdj, samorealizacja

emocjonalnos¢, autonomia, poczucie
wolnosci, egoizm/altruizm, aktywnosc¢

decyzje podejmowane szybko,
duzy wptyw emocji, ograniczona

ryzyka

zasadach, popularnos¢ mediéw
spofecznosciowych

komputer jako podstawowe narzedzie,
stata obecnos¢ w sieci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

racjonalnos¢/irracjonalnos¢, podejmowanie

poczucie przynaleznosci, ale na wtasnych

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze ludzkie dzialanie jest zlozonym wynikiem
réwnoczesnego oddzialywania racjonalnosci oraz emocji. Model homo neuroeco-
nomicus, lepiej niz klasyczny homo oeconomicus, pozwala zrozumie¢ wspolczesne
zachowania pojedynczego decydenta w sferze gospodarowania. A to stanowi szerokie
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pole do prowadzenia badan w naukach o zarzadzaniu, w tym przede wszystkim
w nowo powstalej dyscyplinie, jaka jest neurozarzadzanie.

3. Metody neuroobrazowania mézgu stosowane
w zarzadzaniu

Neuronauka to interdyscyplinarna galaz nauki, ktérej celem jest poszukiwanie
wyjasnien funkcjonowania poznawczego, emocjonalnego i spotecznego ludzi w opar-
ciu o prawidtowosci funkcjonowania mozgu [22, s. 49]. Jednym z przelomowych jej
dokonan bylo odkrycie w koncu lat 90. XX wieku neuronéw lustrzanych, ktérych
wlasciwosci sg bardzo istotne w procesie podejmowania réznorodnych decyzji, takze
tych stanowigcych istote zarzadzania. Takze rozwdj metod badania funkcjonowania
i obrazowania moézgu przyczynil sie do rozwoju neuronauk. Coraz czesciej, chcac
zrozumie¢ i wyjasnic zachowania czlowieka, badacze odwoluja si¢ do wynikéw badan
prowadzonych z zastosowaniem elektroencefalografii (ang. Electroencephalography
- EEG) czy funkcjonalnego obrazowania magnetyczno-rezonansowego (ang. functional
magnetic resonance imaging — tMRI) [24, s. 21]. Metody te z powodzeniem znajduja
zastosowanie w badaniach zagadnien zwigzanych m.in. z: ekonomig, marketingiem
i zarzadzaniem. W zwiazku z tym coraz czesciej moéwi si¢ o nowych dziedzinach
nauki, takich jak: neuroekonomia, neuromarketing i neurozarzadzanie.

3.1. Funkcjonalny rezonans magnetyczny

Zastosowanie funkcjonalnego rezonansu magnetycznego w zarzadzaniu wigze
sie z odkryciem, jakiego dokonal we wczesnych latach 90. XX wieku Seiji Ogawa.
Stwierdzit on, Ze hemoglobina zwigzana z tlenem (oksyhemoglobina) ma inne wia-
$ciwo$ci magnetyczne niz jej forma z tlenem niezwigzana. Dzigki temu obraz naczyn
mdzgu w obrazie rezonansu magnetycznego zmienia si¢ w zaleznosci od tego, jak
duzo jest w nich kazdego rodzaju hemoglobiny, czyli jak bardzo natlenowana jest
krew. Zatem fMRI nie mierzy funkcji mézgu w sposob bezposredni, lecz opiera si¢
na zalozeniu, ze mierzac tempo i objetos$¢ przeptywu krwi przez naczynia moézgu,
mozna wnioskowac o poziomie aktywacji tkanki nerwowej. Tak wigc w przypadku
fMRI aktywne neurony zuzywaja wiecej tlenu pobieranego z naczyn wlosowatych,
w wyniku czego mo6zg wysyla w te obszary wiecej tlenu. Zmiana ukrwienia oraz wyni-
kajacego z tego wickszego stezenia krwi natlenowanej nastepuje z op6znieniem okoto
pieciu sekund w stosunku do wzrostu aktywnosci neuronéw. Jest to tzw. odpowiedz
hemodynamiczna. Stosujgc fMRI, mozna zaobserwowac wyzej opisang zmiang odpo-
wiedzi hemodynamicznej poszczegdlnych rejonéw moézgu w reakcji na zastosowang
stymulacje, np. na ogladang lub stuchang reklame.
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Jako przyktad zastosowania techniki fMRI w kontekscie marketingowym moze
postuzy¢ badanie znane pod nazwg ,,Pepsi Challenge w skanerze” [11]. W latach
80. ubieglego wieku koncern PepsiCo przeprowadzit badanie polegajace na tym, ze
ludziom na ulicach oferowano do sprébowania dwie probki napoju (pepsi i cole)
i proszono o wskazanie, ktéry im bardziej smakuje. Okazalo sie, ze ludzie w ponad
50% wybierali pepsi (czesto ci, ktorzy do tej pory byli przekonani, ze wolg cole).
Profesor R. Montague postanowil sprawdzi¢, jak to mozliwe, ze wiekszos¢ ludzi
wybiera coca-cole, skoro pepsi smakuje lepiej, przeprowadzajac eksperyment z uzy-
ciem fMRI. W przeprowadzonym eksperymencie uczestnikow czestowano coca-colg
oraz pepsi, proszac ich najpierw o wczedniejsze oznajmienie, ktoéry napoj wola.
Nastepnie uczestnicy przechodzili test smaku, w ktorym podawano im anonimowo
napoj, a zadaniem uczestnika byto ustalenie, czy dana prébka smakuje mu, czy nie.
Okazalo si¢, ze w momencie braku informacji o marce produktu zaniknely pierwotne
preferencje i osoby badane mniej wiecej po polowie zaklasyfikowaly si¢ do obu grup
»lubigcych” poszczegolne napoje.

3.2. Elektroencefalografia

Wiréd metod badawczych neurofizjologii elektroencefalografia (EEG) wyroéznia
sie najdluzsza historig zastosowan, najnizszym kosztem, calkowita nieinwazyjnoscia
i najwyzsza rozdzielczo$cia czasowa. Urzadzenie EEG rejestruje aktywnos¢ elektryczng
kory mézgowej. Pierwsze takie badanie na ludziach wykonat w 1924 roku Hans Berger.
Z poczatkiem XXI wieku elektroencefalografie zaczgto stosowacé w badaniach marketin-
gowych (wiecej na ten temat mozna przeczyta¢ w pracach: [12, 14, 30, 31]). Rejestrujac
i analizujac fale mézgowe respondenta, mozna si¢ dowiedzie¢, ktore bodzce w reklamie
wywolujg pozytywna lub negatywna reakcje emocjonalng. Mozna zaobserwowac w cza-
sie rzeczywistym, jaki jest stopien skupienia uwagi badanego, jak przebiegaja procesy
emocjonalnego zaangazowania w kazdej sekundzie ogladanej reklamy.

Obecnie na podstawie analizy fal mézgowych mozna [13]:

opisac calg reklame z precyzjg do utamka sekundy;

wskaza¢ sceny generujace najsilniejsze zaangazowanie emocjonalne;

opisac reakcje na obraz, dzwigk, wypowiadane stowa, zastosowane efekty specjalne;

zarekomendowac najlepsza wersje podkladu muzycznego, ktére najlepiej wzmacnia
przekaz zawarty w obrazie;
wybrac najlepszy sposob ekspozycji logo i opakowania;
m okresli¢, czy scena otwierajgca ma potencjat do wyrdznienia reklamy z bloku;
m zdecydowad, ktora wersja zakonczenia najlepiej pobudzi do dziatania prozaku-
powego.
Bardzo czgsto badanie EEG aczy sie z dodatkowymi pomiarami biometrycznymi,
tj. z badaniem odruchu skérno-galwanicznego (GSR) oraz z pomiarem tetna (HR).
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Zestawiajac EEG z tymi dodatkowymi pomiarami, mozna otrzymac¢ dokladniejsze
informacje na temat reakcji emocjonalnych respondentéw wywotanych bodzcami
(np. dzwiekowymi) zawartymi w reklamie.

4. Neurozarzadzanie

Neurozarzgdzanie to interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, faczaca zarzadzanie,
neurobiologie, neuronauke poznawczg, psychologie, filozofi¢ i wiele innych dziedzin
w celu wyjasnienia neuronalnych podstaw podejmowania decyzji zarzadczych. Neu-
rozarzadzanie z pomocg badan psychofizjologicznych ocenia role mézgu, podczas
podejmowania decyzji, klasyfikowania zagrozen i korzysci wynikajacych np. z: wyboru
specyficznej strategii dzialania, zatrudnienia danej osoby w firmie, zastosowania
kary wobec podwladnego itp. Neurozarzadzanie obejmuje rézne subdyscypliny,
ktére odwolujg sie mocno do podejs$¢ behawioralnych. Wéréd nich neuromarketing
i neuroprzywddztwo sg dziedzinami, ktére zyskuja coraz wicksze znaczenie jako
obszary badan i wdrozen ich wynikow do praktyki biznesowe;j.

Neuromarketing jest to wykorzystanie narzedzi pomiarowych stosowanych
w naukowych badaniach psychofizjologicznych oraz wiedzy o zachowaniach czlo-
wieka w procesie optymalizacji bodzcéw marketingowych, czyli mozna powiedzie¢
skrotowo, Ze termin ten oznacza marketing oparty na badaniach neuronaukowych.
Neuromarketing zawiera si¢ w trzech obszarach: rozwija klasyczne badania mar-
ketingowe, wspiera tworzenie przekazu komunikacyjnego zgodnie z wiedza neu-
ronaukowg oraz stosuje techniki neuronauki poznawczej do wspierania sprzedazy.
Neuromarketing stosuje techniki neuronauki poznawczej do analizy podejmowania
decyzji w procesie ksztaltowania komunikacji z rynkiem i odnosi si¢ do wszystkich
narzedzi marketingowych (tworzacych marketing mix). Wynika to ze swiadomosci
koniecznosci stosowania w procesie planowania i realizowania koncepcji polityki
produktu, cen, promocji, dystrybucji podej$cia neuropsychologicznego i neuropo-
znawczego. Srodkiem cigzko$ci neuromarketingu jest polityka komunikacji, poniewaz
reakcje mozgu s3 mierzone w odniesieniu do okreslonych bodzcéw zewnetrznych
(np. reklama). Wsrdd publikacji dotyczacych tej tematyki nalezy wymienic prace:
[12, 14, 30, 31].

Neuroprzywodztwo jest dziedzing taczaca wiedze z zakresu neurobiologii i neu-
ronauki z praktyka z zakresu przywodztwa w organizacjach, zarzagdzania zmiang
oraz konsultingu i coachingu. Poglebienie wiedzy z zakresu neuroprzywodztwa
moze pomdc indywidualnym osobom (menadzerom) i organizacjom w pelnym
wykorzystaniu ich potencjalu przez lepsze zrozumienie, jak dziala ludzki moézg
na poziomie osobistym, zespolowym i na poziomie calych systeméw. Termin ,,neuro-
przywodztwo” zostal wprowadzony w 2006 . przez D. Rocka i J. Schwartza w artykule
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pt. The Neuroscience of Leadership [16]. Neuroprzywodztwo zaklada, iz im wigksza
posiadamy wiedze o mdzgu, tym lepiej zdajemy sobie sprawe, jak wiele reakc;ji,
zachowan i bledéw bierze si¢ nie z winy danego czlowieka, lecz z samej budowy
mozgu ijego fizjologii. Jesli wiemy, jak cos dziala i jaka jest tego przyczyna, mozemy
to ksztaltowa¢, wpltywac na to i tym zarzadza¢, czyli sie rozwija¢. Wiedza ta jest
cenng pomocy dla kazdego, niezaleznie od wykonywanej pracy. Wiedza z zakresu
neuroprzywddztwa moze umozliwi¢ pracownikom uzyskanie wiekszej efektywnosci
i pozwoli unikna¢ wypalenia. W przypadku menedzeréw moze ona pomdc skuteczniej
zleca¢ zadania innym i z wigkszym powodzeniem zarzadzac jednoczes$nie réznymi
dzialaniami/projektami. W kontekscie kierowania zespotami ludzkimi wiedza, jak
dziala mozg czlowieka, moze wspomdc stworzenie takiej kultury organizacyjnej,
ktdra sprawi, ze podwladni beda lepiej zmotywowani do wykonywania swojej pracy,
beda z wigkszg kreatywnodcia i uwaga wykonywac powierzone im obowiazki, beda
lepiej wspdlpracowad z innymi pracownikami w firmie.

Neurozarzadzanie bada zatem procesy, ktore zachodza w mozgu, a ktére maja
wplyw na zarzadzanie przedsigbiorstwem. Dla zrozumienia tego, czym jest zarza-
dzanie, nalezy postuzy¢ sie¢ modelem POSDCORB, stworzonym przez L. Gulicka
i L. Urwicka. Model ten obejmuje klasyczne dziatania menedzerskie, czyli: planowanie,
organizowanie, obsadzanie, kierowanie, raportowanie i planowanie wydatkéw (ang.
Planning, Organizing, Staffing, Directing, Co-ordinating, Raporting and Budgeting
- POSDCORB) [26, s. 19; 28, s. 43]. Jak wynika z tego modelu, istotg zarzadzania
jest podejmowanie zestawu dzialan skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Z tego wynika kolejny wniosek, ze podej-
mowanie decyzji stanowi proceduralno-technologiczng ceche procesu zarzadzania
o wielorakich uwarunkowaniach ekonomicznych i psychosocjologicznych 25, s. 194].
Jak wspomniano wczes$niej, podejmowanie decyzji jest procesem kognitywnym
i myslowym, ktéry ma na celu wybranie jakiej$ opcji sposrod mozliwych, a wiec
celem neurozarzgdzania jest zastosowanie wiedzy dotyczacej funkcjonowania moézgu
do analizowania potrzeb i motywow czlonkow organizacji w celu lepszego przewi-
dywania ich przyszlych zachowan. Neurozarzadzanie potwierdza i doprecyzowuje
swoimi metodami istniejace juz ustalenia psychologii ekonomicznej (zawarte m.in.
w pracach Kahnemana i Tverskyego) oraz innych nauk ekonomicznych. Jest to moz-
liwe dzieki precyzyjnemu obrazowaniu moézgu, ktére umozliwia lepsze zrozumienie
reakeji czlowieka na bodzce. Znajomos¢ funkgji i interakeji kluczowych regionow
moézgu pozwala rozpoznawad, ktdre obszary, w jakiej kolejnosci i z jaka szybkoscia
s3 aktywowane podczas oddzialywania danego bodzca. Dzigki temu mozliwe byto
odkrycie, ze wiele waznych dla podejmowania decyzji proceséw odbywa si¢ w korze
mobzgowej, zanim to zostanie uswiadomione przez cztowieka, i ze wszystkie procesy,
ktére maja miejsce poza nia, s3 w zasadzie nieSwiadome. Podsumowujac, mozna
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krotko powiedzie¢, ze neurozarzadzanie to nauka i sztuka przewodzenia organizacji
»zgodnie z mozgiem” [29].

Cechami wspdlnymi zarzadzania, psychologii i neurologii jest szukanie przy-
czyn zjawisk dotyczacych decyzji ludzkich oraz tworzenie teorii zachowan i na ich
podstawie prognozowanie zachowan przysztych. Powstanie neurozarzadzania bylo
skutkiem polgczenia narzedzi uzywanych w tych trzech naukach we wspdélnym
celu zbadania cztowieka i jego zachowania w dziedzinie zarzadzania - istotng role
w badaniach ma zastosowanie wspolczesnych nieinwazyjnych technologii badania
aktywno$ci ludzkiego mézgu. Dzi¢ki ich zastosowaniu mozliwe jest mierzenie
aktywno$ci mozgu, stworzenie mapy jego aktywnosci oraz skorelowanie tych wyni-
kéw z podejmowanymi decyzjami w celu ich zrozumienia oraz tworzenia prognoz
na przyszlo$c. Metody te umozliwiajg analize tego, jak zmienia si¢ aktywno$c¢ okre-
$lonych czgéci moézgu podczas wykonywania przez jednostke réznych zadan (w tym
podejmowania decyzji). W praktyce dokonuje si¢ zazwyczaj pomiaréw w warun-
kach kontrolnych (np. w trakcie spoczynku) i w warunkach eksperymentalnych
(np. gdy osoba badana dokonuje oceny), a nastepnie oba pomiary sg porownywane.
Réznica w obrazach mézgu w obu warunkach informuje o tym, ktére obszary byty
aktywne w trakcie wykonywania zadania. Badacze wykorzystuja przede wszystkim
dwie techniki pomiarowe: elektroencefalogram (EEG) oraz funkcjonalny rezonans
magnetyczny (fMRI).

Podsumowanie

Dotychczas nadrzedna zasada bylo traktowanie konsumenta jako swiadomie i racjo-
nalnie podejmujacego swoje decyzje, tymczasem wielu wspolczesnych ekonomistow
i specjalistéw od marketingu dowodzi, ze czlowiek czesto postepuje irracjonalnie (za
udowodnienie tej tezy D. Kahneman otrzymat w roku 2002 Nagrode Nobla). W kon-
tekscie badan konsumenckich podobne wnioski wyciagneli i inni uczeni (np. Pradeep,
Zaltman, Ohme). Uwazajg oni, ze wigkszo$¢ podejmowanych przez ludzi decyzji ma
charakter zautomatyzowany, tzn. impulsywny i bez udzialu ich swiadomosci [24].
Dlatego tez prowadzenie badann marketingowych tylko przy uzyciu tradycyjnych
metod, takich jak np. badania ankietowe czy dyskusje grupowe, s niewystarczajace,
bazuja one bowiem w wigkszosci wypadkéw na stownych deklaracjach konsumentow,
ktdre nie zawsze oddajg ich prawdziwe emocje, a czesto wrecz dostarczaja mylacych
danych. Metody te nalezy wiec uzupelni¢ o badania prowadzone z uzyciem technik
wywodzacych sie z neurobiologii (takich jak: funkcjonalny rezonans magnetyczny czy
elektroencefalografia). Wiele eksperymentéw potwierdzito, zZe badania marketingowe
prowadzone przy pomocy technik neuronauki poznawczej pozwalajg skutecznie
przygotowac strategie i komunikacje marketingowa.
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Dzigki rozwojowi neuronauki poznawczej nasze postrzeganie otaczajacego nas
$wiata zostalo oczyszczone z przestarzalych i niescistych wyobrazen o racjonalnym
decydencie (homo oeconomicus) i zapewnia fundament pod zmian¢ paradygmatu
w kierunku cztowieka emocjonalno-poznawczego (homo neuroeconomicus) [29].

Bibliografia

[1] Dudziak S., Ekonomia behawioralna - interdyscyplinarne podejscie do zachowar ekono-
micznych, Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 32, Wydaw-
nictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2013, s. 24-25.

[2] Etzioni A., Rationality is anti-entropic, ,Journal of Economic Psychology” 1986, Vol. 7,
pp. 17-36.

[3] Hardy-Vallee B., Decision-Making: A Neuroeconomic Perspective, “Philosophy Compass”
2007, Vol. 2(6).

[4] Haynes J., Sakai K., Rees G., Gilbert S., Frith Ch., Passingham R.E., Reading Hidden
Intentions in the Human Brain, “Current Biology” 2007, Vol. 17, pp. 323-328.

[5] Jurek M., Rybacki R., Model homo oeconomicus i jego dostosowanie do wspdtczesnych uwa-
runkowan, [w:] Dokonania wspélczesnej mysli ekonomicznej: racjonalnosc - efektywnosc
- etyka. Cz. 1, Problemy teoretyczne, Studia Ekonomiczne, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach, nr 180, Katowice 2014.

[6] Kacprzyk J., Neuroeconomics: from homo economicus to homo neuroeconomicus,
Real Academia de Ciencias Econdmicas y Financieras, Barcelona 2008, https://racef.
es/es/discurso/neuroeconomics-homo-economicus-homo-neuroeconomicus (dostep:
15.02.2016).

[7] Kahneman D., Tversky A., Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, “Econo-
metrica” 1979, Vol. 2, pp. 263-292.

[8] Kossowska M., Poznawcze mechanizmy radzenia sobie ze ztoZonoscig informacyjng,
»Przeglad Psychologiczny” 2003, tom 46, nr 1, s. 37-55.

[9] Lukaszewski W., Dolinski D., Mechanizmy lezgce u podstaw motywacji, [w:] Psychologia.
Podrecznik akademicki. Tom 2, Strelau J. (red.), Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2000, s. 441-468.

[10] Mazurowska M., Paradygmat homo oeconomicus a rachunkowos¢ behawioralna, ,Studia
Oeconomica Posnaniensia” 2014, vol. 2, nr 4, s. 88-101.

[11] McClure S., Li J., Tomlin D., Cypert K., Montague L., Montague P., Neural correlates of
behavioral preference for culturally familiar drinks, “Neuron” 2004, Vol. 44.

[12] Mruk H., Sznajder M., Neuromarketing. Interdyscyplinarne spojrzenie na klienta, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, Poznan 2008.

+ 60 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2016 (171)



[13] Ohme R., Pleszczynska I., Osiecki K., Reykowska D., Szczurko T., Nowa generacja
badan konsumenckich: eksperyment, czasy reakcji i fale mézgowe, [w:] Wierzchon M.,
Orzechowski J., Nowe trendy w reklamie. Miedzy naukg i praktykg, Wydawnictwo SWPS,
Warszawa 2010.

[14] Pradeep A., Mozg na zakupach. Neuromarketing w sprzedazy, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2011.

[15] Ringleb A.H., Rock D., NeuroLeadership in 2009, http://www.davidrock.net/files/Neu-
roLeadershipIn2009.pdf (dostep: 15.02.2016).

[16] Rock D., Schwartz J., The Neuroscience of Leadership, 2006, http://www.strategy-business.
com/article/06207? gko=6da0a (dostep: 15.02.2016).

[17] Sedlacek T., Orrell D., Zmierzch homo economicus, Wydawnictwo Studio Emka, War-
szawa 2012.

[18] Silva R,, Filipe ]., The Homo Neuroeconomicus - A Window for the Future, The “IIOAB
Journal” 2013, Vol. 4, Issue 3, pp. 31-37.

[19] Simon H., From Substantive to Procedural Rationality, [in:] Methods and Appraisal
in Economics, S.]. Latsis (ed.), Cambridge University Press, Cambridge 1976, pp. 129-148.

[20] Solek A., Ekonomia behawioralna a ekonomia neoklasyczna, Zeszyty Naukowe Polskiego
Towarzystwa Ekonomicznego 2010, nr 8.

[21] Soon C., Brass M., Heinze H., Haynes J., Unconscious determinants of free decisions in the
human brain, “Nature Neuroscience” 2008, No. 11, pp. 543-545.

[22] Stach R., Popek A., Decyzje ekonomiczne i spoleczne z perspektywy pogranicza neuronauk
oraz nauk o zarzgdzaniu”, ;Wspolczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2.

[23] Stahl S., Podstawy psychofarmakologii: teoria i praktyka, Via Medica, Gdansk 2010.

[24] Szymusiak H., Neurobiologiczne techniki stosowane w biznesie, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.

[25] Targalski J., Podejmowanie decyzji, [w:] Organizacja i zarzgdzanie, A. Stabryla, J. Trzcie-
niecki (red.), PWN, Warszawa 1986.

[26] Thomas M., Mistrzowskie zarzgdzanie ludZmi, Oficyna Wolters Kluwer business, War-
szawa 2010.

[27] Tkaczyk B., Richard Bagozzi: neuronauki i zarzgdzanie. Romowa z prof. Richardem
Bagozzi, ,Manager” 2010, nr 3, s. 86—-89.

[28] Watson T., W poszukiwaniu doskonatego zarzgdzania, PWN, Warszawa 2001.

[29] Wollenweber L., Neuromanagement. Schliissel zum Erfolg von Manager, Mitarbeiter und
Unternehmen, http://www.coamax.de/tl_files/inhalt/bilder-blog/Neuromanagement.
pdf, 2012 (dostep: 15.02.2016).

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1/2016 (171) 61 :



[30] Zaltman G., Jak myslg klienci. Podroz w glgb umystu rynku, Harvard Business Press,
Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2008.

[31] Zurawicki L., Neuromarketing. Exploring the Brain of the Consumer, Springer 2010.

METODY NEUROOBRAZOWANIA MOZGU W BADANIACH
PROCESOW PODEJMOWANIA DECYZJI W ZARZADZANIU

Streszczenie

Na przefomie lat 40. i 50. XX wieku miala miejsce tzw. druga rewolucja wiedzy o poznaniu.
Przyczynila si¢ ona bezposrednio do powstania psychologii poznawczej, rozwoju neurobiologii
oraz narodzin neuronauki poznawczej i kognitywistyki. Nastapil gwaltowny rozwéj technik
i metod neuroobrazowania moézgu. Rozwdj zas tych technik i metod umozliwil poglebienie
wiedzy z innych dyscyplin naukowych. W drugiej potowie lat 90. XX wieku ,,rewolucja
poznawczg’ zainteresowali sie ekonomisci. Pojawily si¢ nowe dyscypliny naukowe, takie jak:
neuroekonomia, neurozarzgdzanie czy neuromarketing. Celem artykulu jest wprowadzenie
w tematyke neurozarzadzania i prezentacja wybranych metod neuroobrazowania mézgu
stosowanych w zarzadzaniu, tj. funkcjonalnego rezonansu magnetycznego oraz elektroen-

cefalografii moézgu.

SEOWA KLUCZOWE: REWOLUCJA POZNAWCZA, NEUROZARZADZANIE, HOMO
NEUROECONOMICUS, NEURONAUKA POZNAWCZA, EEG, FMRI

BRAIN NEUROIMAGING METHODS IN THE RESEARCH OF
DECISION MAKING PROCESS IN MANAGEMENT

Abstract

At the end of forties and the beginning of the fifties of the 20th century the second cognitive
revolution took place. It contributed directly to the coming into existence of the cognitive
psychology, to the development of neuroscience and the birth of cognitive neuroscience.
Then the rapid development of brain neuroimaging methods took place. Economists became
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interested in the cognitive revolution in the second half of the nineties. New fields of study
appeared, such as neuroeconomics, neuromanagement and neuromarketing. The aim of this
paper is to introduce to the subject of neuromanagement and to present selected methods
of brain neuroimaging applied in management, i.e. functional magnetic resonance imaging

and electroencephalography.

KEY WORDS: COGNITIVE REVOLUTION, NEUROMANAGEMENT, HOMO
NEUROECONOMICUS, COGNITIVE NEUROSCIENCE, EEG, FMRI
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