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Synopis: Dzigki rozwojowi najnowszych metod neuroobrazowania mézgu pojawita si¢ mozliwos¢ ich
wykorzystania do poglebienia wiedzy z innych galezi nauki, w tym nauk o zarzadzaniu. Artykut zawie-
ra podsumowanie najnowszych badan z pogranicza neuronauk oraz zarzadzania. Zostaly w nim wni-
kliwie opisane przede wszystkim dane dotyczace decyzji ekonomicznych oraz decyzji spotecznych,
ktérych przestanki wynikaja ze sposobu funkcjonowania konkretnych obszarow moézgu.

Wstep

Wspotczesny rozwoj nueronauk pomaga w zglebieniu innych dyscyplin naukowych. Co-
raz czeg$ciej mowi si¢ o neuroekonomi, neuromarketingu, ale rowniez o wptywie neuronauk
na rozumienie mechanizméw kierowania firmg czy personelem (neuromanagement). Profe-
sor R. Bagozzi, jeden z najbardziej wptywowych badaczy marketingu i $§wiatowej klasy spe-
cjalista nauk o zarzadzaniu, tak moéwi o tym nowym trendzie: ,,Postrzegam neuronauki jako
uzupelnienie nauk spotecznych i menadzerskich. (...) neuronauki posiadajg mozliwosci we-
ryfikacji klasycznych teorii w naukach spotecznych, mogg obali¢ teorie nieprawdziwe oraz
ogo6lnie, pomdc nam wyrazniej poja¢ w jaki sposob pracuje moézg po to, aby lepiej wyjasniac,
przewidywac¢ i kontrolowac dziatania ludzi. Oczywiscie wiedza ta moze by¢ spozytkowana
na (...) wspomaganie rzadu, firm i innych instytucji w podejmowaniu decyzji gdyz dotyczy
ona spraw spotecznych, organizacyjnych czy tez dobrobytu” [Tkaczyk, 2010].

Jednym z obszaréw zainteresowan neuronauk jest zarzadzanie albo to raczej nauki o za-
rzadzaniu zaczely coraz wigcej czerpaé z najnowszych doniesien z gruntu neuronauk. Zarza-
dzanie okres$lane jest na wiele sposobow. Jedna z definicji ujmuje te dziedzine wiedzy jako
podejmowanie réznorodnych, praktycznych decyzji, dzigki ktorym mozliwy jest staty rozwdj
organizacji i doskonalenie sposobu pehienia jej spotecznych misji. Zarzadzanie w tym od-
niesieniu moze dotyczy¢ szeroko rozumianych zasobdw, rowniez zasoboéw ludzkich [Griffin,
2005].

Na uzytek tego opracowania decyzje, ktore sa podejmowane w procesie zarzadzania, zo-
stalty umownie podzielone na ekonomiczne oraz spoteczne. Roznica (umowna) miedzy nimi
sprowadza si¢ wlasciwie do tego, jaki jest zasadniczy przedmiot decyzji. W pierwszym przy-
padku jest to przedmiot materialny, ekonomiczny, za§ w drugim — ludzki, spoteczny. Jednak-
ze niezaleznie od charakteru decyzji (spolecznego czy ekonomicznego) przestanki (lub ar-
gumenty), ktore sa podstawa do ich podejmowania, mozna podzieli¢ na dwa rodzaje. Pierw-
sze z nich to przestanki przedmiotowe (obiektywne), ktére moga dotyczy¢ np. aktualnych
mozliwo$ci wytworczych, dostepnych srodkéw finansowych lub dlugosci stazu pracy zawo-
dowej osoby starajacej si¢ o zatrudnienie. Druga kategorig sg przestanki podmiotowe (su-

" Dr hab. prof. Ryszard Stach, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie.
** Mgr Anna Maria Popek, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie.



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 49
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

biektywne), wynikajace z wlasciwosei psychicznych osdb — uczestnikow procesu zarzadza-
nia. Do tej kategorii naleza m.in. umiej¢tnosci analityczne, zdolnosci oceny ryzyka, krea-
tywnos¢ czy postawy wobec wspolpracownikow. Jak tatwo mozna zauwazy¢, zarowno decy-
zje ekonomiczne, jak i spoleczne oraz przestanki tych decyzji (przedmiotowe i podmiotowe)
w sposob Scisty tacza si¢ z szeroko pojetym procesem zarzadzania (m.in. z funkcjonowaniem
organizacji rzagdowych i pozarzadowych, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, oddziatywaniem
na miedzynarodowe $srodowisko biznesu, ksztaltowaniem polityki personalnej itd.).

Warto podkresli¢, ze oddziatywanie na proces decyzyjny wspomnianych wyzej przesta-
nek jest bezposrednio zwigzane ze sposobem funkcjonowania umyshu 0séb podejmujacych
decyzje (np. menedzeréw, politykow, rekruterdéw, treneréw, pracownikéw). Dzieje si¢ tak
dlatego, ze zar6wno przedmiotowe (obiektywne), jak i podmiotowe (subiektywne) przestanki
podejmowania decyzji sg oceniane, weryfikowane i interpretowane dzigki okreslonym wta-
sciwo$ciom umystu, a te z kolei zaleza od sposobow funkcjonowania mozgu.

Nalezy zatem zglebi¢ wiedz¢ dotyczaca funkcjonowania mézgu w nadziei, iz pozwoli to
bardziej wszechstronnie wyjasni¢ proces podejmowania decyzji, stwarzajac tym samym
mozliwo$ci usprawnienia procesu zarzadzania. Kolejnym argumentem za wykorzystywa-
niem podejscia interdyscyplinarnego (neuronauki i zarzadzanie) jest to, ze w ciagu ostatnich
kilkunastu lat neuronauki moga poszczyci¢ si¢ znaczacymi, zeby nie powiedzie¢ — przeto-
mowymi odkryciami.

Neuronauka i jej osiggniecia

Neuronauka (lub neuronauki) to interdyscyplinarna gataz nauki, ktérej celem jest poszu-
kiwanie wyjasnien funkcjonowania poznawczego, emocjonalnego i spotecznego ludzi
w oparciu o prawidtowosci funkcjonowania mézgu.

Przetomowym jej dokonaniem, o ktérym wspomniano powyzej, byto odkrycie z koncem
lat 90. ubieglego stulecia neurondw lustrzanych (mirror neurons). Wiloski neurofizjolog
G. Rizzolatii 1 jego wspotpracownicy odkryli w moézgowej korze przedruchowej rezuséw
(macaca mulata) obecno$¢ neurondow o zadziwiajacych wilasciwosciach. Te komoérki mo-
zgowe wykazywaly wzmozong aktywno$¢ nie tylko wowczas, gdy zwierzeta wykonywaty
okreslong sekwencje ruchow celowych (np. wydobywaty z opakowania orzeszki ziemne), ale
takze gdy tylko obserwowaty wykonywanie tej czynnosci przez inne zwierzeta lub cztowie-
ka. Jest to o tyle wazne, ze w korze przedruchowej konstruowane i zgromadzone sg progra-
my czynnos$ciowe wszystkich procedur ruchowych. Stamtad przekazywane sa one do kory
ruchowej, ktéra bezposrednio wyznacza i kontroluje te czynnosci [Rizzolatti i in., 1996,
s. 131-141; Gallese i in., 1996, s. 593—609]. Wkrotce okazalo sie, ze neurony lustrzane
o takich wtasciwosciach wystepuja takze w mozgu czlowieka i to nie tylko w korze przedru-
chowej, ale réwniez w innych obszarach moézgu (np. w dolnym placie ciemieniowym,
w korze zakretu obrgczy). Neurony te nazwano lustrzanymi, poniewaz niejako ,,odzwiercie-
dlaja lustrzanie” czynnosci wykonywane przez innych. Neurony lustrzane petnia zatem pod-
stawowa, a na pewno istotng rol¢ w przejawianiu si¢ waznych mechanizmoéw i sposobow
funkcjonowania ludzi.

Wplyw omawianych komoérek nerwowych na funkcjonowanie cztowieka jest wielotoro-
wy. Neurony lustrzane sg odpowiedzialne m.in. za tzw. efekt kameleona (chameleon effect).
Polega on na tym, ze w czasie interakcji z drugim czlowiekiem pojawia si¢ mimowolna
sktonno$¢ do upodobniania si¢ do rozmoéwcy, np. poprzez przyjmowanie podobnej pozycji
ciata, podobnej gestykulacji lub podobnego wyrazu mimicznego twarzy [Chartrand i Bargh,
1999, s. 893-910].

Neurony lustrzane zawierajac zakodowany zapis programu ztozonej czynnos$ci ruchowej,
,potrafig rozpoznac” cala t¢ czynno$¢ juz po sygnale (spostrzezeniu) jej poczatkowych
fragmentow. Oznacza to, ze znajac zakonczenie czynnosci, juz zaraz po jej rozpoczeciu neu-
rony lustrzane dostarczaja informacji, ktére moga by¢ wykorzystywane przy okreslaniu in-
tencji danej czynnosci [Umilta i in., 2001, s. 155-165].
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Kolejna niezwykle cenna wtasciwos¢ neurondw lustrzanych wynika z faktu ich obecnosci
w wyspecjalizowanych strukturach mézgu, ktére zwigzane sa z odbiorem bodZzcoéw bolo-
wych i odczuwaniem bolu. T¢ specyfike opisywanych neuronéw precyzyjnie ilustruje ekspe-
ryment W. Hutchisona, K. Davisa i ich wspolpracownikow. Stosujac rejestracj¢ czynnosci
bioelektrycznej pojedynczych neurondéw, badacze odkryli w korze zakrgtu obreczy (cingulate
cortex) obecno$¢ pojedynczych neuronow, ktorych aktywnos$¢ wyraznie wzrastala tylko
wowcezas, gdy badanemu zadawano bol fizyczny. Doktadnie te same komorki mézgowe ak-
tywizowaly si¢ takze wtedy, gdy badany obserwowat eksperymentatora, ktory zadawal sobie
bol, ktujac si¢ ostrym narzedziem [Hutchison i in., 2001, s. 403—405]. Wyniki tego ekspery-
mentu stanowig dowdd na to, ze neurony lustrzane znajduja si¢ w korze zakretu obreczy
ludzi, a takze na to, ze odzwierciedlanie lustrzane odnosi si¢ nie tylko do sekwencji zacho-
wan ruchowych, ale takze do stanow subiektywnych (odczuwania bolu). Zdolnos¢ ta jest
kluczowa z punktu wyjasniania i rozumienia empatii [Bauer, 2008].

Opisane powyzej wlasciwosci neurondéw lustrzanych sg niezwykle istotne w procesie po-
dejmowania réznorodnych decyzji, takze tych stanowigcych istote zarzadzania. Sg one bo-
wiem neurofizjologicznym substratem tych decyzji, ktoéry je warunkuje i wptywa na ich
tre$¢. Bardziej szczegotowo zilustrujemy to zagadnienie, omawiajac w dalszym ciagu po-
dejmowanie decyzji ekonomicznych i spotecznych.

Nastepna okolicznos$cia, ktora znaczaco przyczynila si¢ do rozwoju neuronauk, jest roz-
kwit metod badania funkcjonowania i obrazowania mézgu. Coraz czg¢$ciej chcac zrozumieé
i wyjasni¢ zachowania ludzkie, odwotujemy si¢ do ich konkretnych i szczegétowych ustalen
opartych na mierzalnych i obiektywnych danych. Jednymi z najbardziej popularnych metod
jest obrazowanie magnetyczno-rezonansowe (Magnetic Resonance Imaging — MRI), funk-
cjonalne obrazowanie magnetyczno-rezonansowe (functional Magnetic Resonance Imaging
— fMRI) oraz przezczaszkowa stymulacja magnetyczna (Transcranial Magnetic Stimulation
—TMS).

Metody te sg z powodzeniem stosowane do badan zagadnien zwigzanych m.in. z ekono-
mig, marketingiem i zarzadzaniem, wptywajac tym samym na powstanie nowych dziedzin
naukowych zwanych kolejno: neuroekonomia (neuroeconomics), neuromarketingiem (neu-
romarketing) i neurozarzadzaniem (neuromanagement) [Ma i in., 2006]. W Chinach powsta-
to nawet Laboratorium Neurozarzadzania, ktoére zajmuje si¢ poruszang tematyka (Neuroma-
nagement Laboratory Zhejiang University). Neuroobrazowanie stosuje si¢ rowniez m.in. do
proceséw podejmowania decyzji. Wyniki tych badan sg niezwykle interesujace, w niektorych
obszarach przelomowe. Te naszym zdaniem najwazniejsze zostana przytoczone w dalszej
cze$cei artykutu.

Procesy podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji mozna postrzegac¢ jako poczatkowy (pierwszy) etap dziatan ukie-
runkowanych na osiagnigcie okreslonego celu. Najogolniej proces podjgcia decyzji wynika
(jest uwarunkowany) z oceny wartosci (korzysci), jakie pojawia si¢ po zrealizowaniu dziatan
oraz z oceny prawdopodobienstwa osiagnigcia tych korzysci. Obie te oceny — wielkos¢ ko-
rzys$ci oraz prawdopodobienstwo ich zaistnienia — maja w mniejszym lub wigkszym stopniu
charakter subiektywny. Oznacza to, ze przestanki, na ktorych si¢ opieraja, nie do konca moga
by¢ weryfikowane obiektywnie przed podjeciem decyzji lub w trakcie jej podejmowania.
Dzieje si¢ tak, poniewaz odnoszg si¢ one do przysztosci rozpatrywanej jedynie w kategoriach
oceny prawdopodobienstwa [Kozielecki, 1977].

Powyzsze zalozenia prowadza do wniosku, ze podejmowanie decyzji w zdecydowanie
wigkszej ilosci przypadkdw zwigzane jest z podejmowaniem ryzyka. Tym zagadnieniem
zajmiemy si¢ jednak w dalszej cze$ci artykutu.

Aby jak najlepiej zobrazowaé proces podejmowania decyzji w kontekscie zarzadzania,
dokonano umownego podzialu na decyzje ekonomiczne i spoteczne. Przedmiotem zaintere-
sowan tych pierwszych, jak zaznaczono poprzednio, sa dobra materialne opierajace si¢ na
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obiektywnych przestankach (tj. warto$¢/cena przedmiotu). Przyktadem decyzji ekonomiczne;j
moze by¢ sprzedaz towaru po ustalonej cenie lub wybor specyficznej strategii (wspolpraca
lub wspotzawodnictwo) prowadzacej do uzyskania konkretnych korzysci w grach ekono-
micznych. Natomiast decyzjami spotecznymi sa te, ktorych konsekwencje odnosza si¢ bez-
posrednio do cztowieka lub ludzi (gtéwnym przedmiotem jest cztowiek lub ludzie). Zatrud-
nienie danej osoby w firmie jest decyzja spoteczna, podobnie jak zastosowanie kary wobec
konkretnego podwtadnego. W dalszej czgsci artykutu skupimy si¢ na neuronaukowym pod-
tozu tych decyzji.

Specyfika decyzji ekonomicznych

Do badan funkcjonowania poszczegodlnych czesci mézgu w zwigzku z podejmowanymi
decyzjami ekonomicznymi stosowane sg roznego typu gry. Podczas tych eksperymentow
osoby badane podejmuja rozmaite decyzje ekonomiczne lub decyzje moralne o skutkach
ekonomicznych.

Na poczatek przedstawimy ustalenia neuronauk dotyczace konfliktu decyzyjnego, ktory
mozna sprowadzi¢ do wyboru pomigdzy moralnoscig a skuteczno$cia (rozumiang m.in. jako
osigganie korzysci). Gra ,ultimatum” stawia badanego przed konieczno$cig dokonania wy-
boru pomiedzy zgoda na nieuczciwg propozycje (implikacje moralne) wiazaca si¢ z korzy-
$ciami ekonomicznymi a odrzuceniem tej propozycji (straty materialne). W eksperymentach
z udziatem ludzi wykazano, ze czasowe wylaczenie (dzigki zastosowaniu TMS) dziatania
prawej grzbietowo-bocznej kory przedczotowej (dorso-lateralis prefrontal cortex — DLPFC)
czyni ludzi mniej sktonnymi do odrzucania nicuczciwych ofert lub wzmacnia akceptacje
nieuczciwych ofert. Innymi stowy, czasowe zablokowanie DLPFC powoduje ,,zablokowa-
nie” moralnos$ci, czyli skutkuje podejmowaniem utylitarnych decyzji zwigzanych z uzyski-
waniem korzysci ekonomicznych. Badani decyduja si¢ na niemoralne wybory, mimo $wia-
domosci, ze proponowane oferty sa nieuczciwe. Autorzy badan sugeruja, ze prawidlowe
funkcjonowanie tej kory sprzyja podejmowaniu decyzji zgodnych z zasadami uczciwosci, co
by¢ moze wiagze si¢ z utrzymaniem wysokiej kontroli poznawczej [Knoch i in., 2006, s. 829—
832]. Natomiast pacjenci z uszkodzeniami brzuszno-przysrodkowej kory przedczolowej
(ventro-medial prefrontal cortex — VMPFC) sg zdecydowanie bardziej sktonni do odrzucania
nieuczciwych ofert. By¢ moze prawidtowe funkcjonowanie VMPFC powoduje, ze decyduja-
ce stajg si¢ argumenty ekonomiczne, nie za$ moralne [Koenigs i Tranel, 2007, s. 951-956].

Neuronalne mechanizmy zwigzane z podejmowaniem decyzji ekonomicznych mozna
takze bada¢ w odniesieniu do mézgowych uktadéw nagrody i kary. Wyczerpujace informacje
o funkcjonowaniu tych ukltadow mozna znalezé w opracowaniu poswigconym sumieniu
1 mozgowi [Stach, 2012]. Ujmujac rzecz jak najkrocej, mozna powiedzie¢, ze dzialanie ukta-
dow nagrody i kary zwiazane jest z odrebnymi czg¢sciami moézgu, dzigki ktorym mozliwe jest
odczuwanie oraz antycypacja zarowno nagrody, jak i kary. Obszary moézgu umozliwiajace
doswiadczanie gratyfikacji sa tozsame albo $cisle powigzane ze strukturami, ktére odpowia-
daja za przezywanie emocji pozytywnych. Analogicznie, struktury mézgowe powodujace
odczuwanie kary sa silnie zwigzane ze strukturami odpowiedzialnymi za przezywanie emocji
negatywnych.

Jest rzecza oczywista, cho¢ takze wymagajacg przypomnienia, ze motyw uzyskiwania
korzysci (w jezyku neuronauki nagrody/wzmocnienia) jest jednym z glownych motywow
podejmowania decyzji ekonomicznych. Natomiast unikanie strat (w jezyku neuronauki —
kary) jest gldéwnym motywem niepodejmowania decyzji ocenianych jako nadmiernie ryzy-
kowne.

Strukturg mozgowa zaangazowang w przezywanie nagrody i kary jest wspominana juz
kora zakretu obreczy (cingulate cortex — CC). Badacze japoniscy wykazali, ze podczas gier
pieni¢znych grupa neuronow w przedniej czesci CC wykazuje wyrazny wzrost aktywnoS$ci
skorelowany ze wzrostem wysokosci nagrody. Zmiany takie nie wystepowaty natomiast, gdy
grajacy ponosilt straty. W raz ze wzrostem wysokosci strat (przegranej) stwierdzono wzrost
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zaangazowania neurondéw znajdujacych si¢ w $rodkowej i tylnej czesci CC. Natomiast
grzbietowa czgs¢ CC odpowiedzialna jest za integrowanie informacji o zyskach i stratach
[Fujiwara i in., 2009, s. 3284-3293].

W innych badaniach stosujac technik¢ fMRI, wykazano, Ze pojawienie si¢ wysokich, nie-
spodziewanych strat zwigzane jest ze wzrostem aktywnosci jadra migdatowatego (amygda-
la), ktore stanowi ,,centrum” emocji negatywnych (tj. strach) [Camara i in., 2009, s. 1-14].

W obszarze podejmowania decyzji ekonomicznych roéwnie wazna (a moze nawet waz-
niejsza niz doswiadczanie nagrody lub kary) jest antycypacja ich zyskéw i strat. Innymi sto-
wy, podejmujemy jakas decyzje dlatego, ze oczekujemy uzyskania nagrody. Co wigcej, po-
dejmujemy decyzje, ktorej celem jest uniknigcie kary, lub nie podejmujemy decyzji, ktora
moglaby spowodowaé pojawienie si¢ kary. Neuronalny mechanizm antycypacji zostat juz
wczesniej opisany (funkcjonowanie neurondéw lustrzanych).

Dzigki wynikom wielu badan dotyczacych struktur mézgowych zaangazowanych w an-
tycypowanie oraz przezywanie nagrody i kary mozliwe jest sformutowanie kilku hipotez. Ich
tre$¢ jest proba potaczenia tych ustalen z trybem podejmowania decyzji. Warto w tym miej-
scu przypomnie¢ takze ogdlne, podstawowe prawo, gloszace, ze nagroda (rozumiana jako
zapewnienie sobie dobrostanu) jest glownym czynnikiem motywujacym do dziatan (w tym
takze do podejmowania decyzji). Natomiast kara jest czynnikiem demotywujacym, ktory
powoduje reakcje unikania.

Na podstawie tych ogdlnych zatozen mozna postawi¢ nastgpujace hipotezy. Pierwsza
z nich zaklada, ze niemozno$¢ podjgcia decyzji obserwowana u niektdrych oséb moze by¢
wynikiem hiperaktywnosci o$rodkéw moézgowych zwiazanych z antycypacja kary. Przewi-
dywanie straty (kary) jeszcze przed podjeciem decyzji, czyli pojawienie si¢ emocji negatyw-
nych, moze by¢ waznym powodem unikania dokonania wyboru. Co wiecej, decyzyjne trud-
no$ci moga wynikaé réwniez z ostabienia aktywnosci tych struktur mozgowych, ktore sg
odpowiedzialne za antycypacj¢ i/lub do§wiadczanie nagrody. Natomiast podejmowanie de-
cyzji o wysokim ryzyku moze by¢ uwarunkowane nadmierng aktywnoscig osrodkow anty-
cypacji nagrody. Zasadnos$¢ tej ostatniej hipotezy potwierdzaja badania naukowcow kalifor-
nijskich. Stosujac technik¢ fMRI, wykazali oni, ze btad w podejmowaniu decyzji inwesty-
cyjnych polegajacy na podejmowaniu nadmiernego ryzyka (risk-seeking mistake) jest po-
przedzony wzrostem aktywnosci jadra potlezacego (nucleus accumbens), odpowiedzialnego
za antycypowanie nagrody. Innymi slowy, inwestorzy wykazujacy sktonnos¢ do nadmierne-
go ryzyka charakteryzuja si¢ hyperaktywnoscia struktury mézgowej zwiazanej z oczekiwa-
niem gratyfikacji. Innym btedem przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych jest awersja do
podejmowania ryzyka (risk-aversion mistake). Defekt ten jest skorelowany ze wzrostem
aktywno$ci przedniej czesci kory wyspy (frontal insula) [Kuhnen i in., 2005, s. 763-700].

Wyniki badan przytoczonych w tym rozdziale dostarczaja wyjasnien odnoszacych si¢ do
sposobow podejmowania decyzji ekonomicznych. Sg to wyjasnienia odwotujace si¢ do
Htwardych” empirycznie weryfikowalnych danych. Wyjas$nienie procesu decyzyjnego przy
odwotaniu si¢ do funkcjonowania mézgu jest bardziej uzasadnione, zakotwiczone w faktach
niz np. interpretacja danego wyboru ze wzgledu na negatywng atrybucje¢ decydenta, przykta-
dowo chciwo$¢ lub brak rozeznania.

Specyfika decyzji spotecznych

Efektywnos¢ funkcjonowania ludzi w réznorodnych relacjach spotecznych zalezy w du-
zym stopniu od umieje¢tnosci przewidywania zachowan innych. Zdolno$¢ ta jest przyczyno-
wo-skutkowo zwigzana ze umiej¢tnoscia dokonywania atrybucji w obszarze zyczen, pra-
gnien, przekonan oraz intencji ludzi. Innymi stowy, poprawne funkcjonowanie w spoteczen-
stwie zalezy od posiadania i wykorzystywania pewnego rodzaju ,teorii umystu” (theory of
mind). Najogdlniej rzecz ujmujac, jest to zestaw wyobrazen dotyczacych tego, jak zachowuja
si¢ ludzie oraz wyciaganie wnioskow o stanie umystu innych osob.
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Takimi ,,teoriami” poslugujemy si¢ podczas rozmaitych gier ekonomicznych czy strate-
gicznych, w ktoérych bierze udziat drugi czlowiek. We wszystkich tych przypadkach obser-
wowano wzrost zaangazowania przysrodkowej kory przedczotowej (medial prefrontal cortex
— MPFC). Podczas gier z komputerem obszar ten nie wskazywatl wzrostu aktywnosci u ba-
danych, poniewaz wobec przedmiotdw nicozywionych nie stosujemy ,teorii umyshu”
[McCabe, Houser i in., 2001, s. 11832—-11835; Rilling, Sanfey i in., 2004, s. 169 —1703].

Zdolnos¢ prognozowania (atrybucji) postgpowania innych jest przydatna we wszystkich
interakcjach spotecznych. Szczegdlnie istotna jest w sytuacjach podejmowania decyzji spo-
tecznych, ktorych gtownym podmiotem sg wilasnie ludzie. Ze wzgledu na ograniczenia obje-
tosciowe podejmiemy w tym obszarze tylko dwa zagadnienia: zaufanie lub ufno$¢ (okolicz-
no$¢ wptywajaca na zrealizowanie decyzji) oraz zdolno$¢ empatii (wazna zmienna decyzyj-
na zwigzana z przewidywaniem)

Podstawowym pytaniem w obszarze naszych zainteresowan jest to, jakie przestanki wy-
korzystuja ludzie (czym si¢ kierujg), obdarzajac kogo$ zaufaniem lub nie ufajgc danej oso-
bie. Jezeli jest to osoba, z ktéra juz wspotpracowano, to zaufanie do niej lub jego brak moze
wynika¢ z przesztych doswiadczen. Istnieje jednak szereg okoliczno$ci, w ktorych np. posia-
damy informacje o nieznajomym z drugiej reki lub nie wiemy o nim zupetnie nic.

Tlustracja pierwszej sytuacji sa badania T. Singer i jej wspotpracownikow. Osoby badane
obserwowaty innych uczestnikow badan, ktorzy brali udziat w grze pt. ,,Dylemat wi¢znia”
(Prisoner's Dilemma). Czg$¢ graczy wykazywalta zachowania kooperacyjne (wspotpraca),
pozostate osoby odznaczaly si¢ strategia destrukcyjna (rywalizacja). Osoby badane (obser-
watorzy) dowiadywali si¢, ze czgs¢ graczy decyzje o wybranym stylu zachowania podczas
gry podjeta autonomicznie, natomiast pozostali uczestnicy wykonuja jedynie polecenie eks-
perymentatorow. Wyniki badania aktywnosci neuronalnej osob, ktore obserwowaty zacho-
wania graczy, roznity si¢ wyraznie w zaleznos$ci od tego, czy obserwowanym graczom przy-
pisano suwerennos$¢ decyzji czy uleglo$¢ wobec instrukcji. W tym pierwszym przypadku
zaangazowanie neuronalne byto wigksze. Okazato si¢ takze, ze obserwacja godnych zaufania
graczy oraz wiedza o tym, ze decyzje o kooperacji podjeli oni suwerennie, powodowala
wzrost aktywnosci neurondéw jadra migdatowatego, kory wyspy oraz jadra poéllezacego
i przedniej kory orbitalnej. Struktury te, jak juz wczesniej wspomniano, sg $ci§le zwigzane
z antycypacja i przezywaniem nagrod [Frith i in., 2008, s. 3875-3886]. Z powyzszych badan
mozna wysnu¢ wniosek, ze dziatanie z osoba godna zaufania (o ktdrej uczciwosci wiemy)
sprawia, ze aktywne zostaja osrodki mozgowe zwigzane z zapowiedzig nagrody, a co za tym
idzie wzrasta nasza motywacja do utrzymywania kontaktow z tg osoba. Wspolpracownik,
ktéremu mozemy zaufaé, zwicksza prawdopodobienstwo pozytywnych efektow naszych
decyzji. Podczas prowadzenia opisanych badan zauwazono takze, ze twarze graczy rywalizu-
jacych oceniane byly jako mniej sympatyczne i mniej atrakcyjne fizycznie w pordwnaniu
z twarzami graczy uczciwie kooperujgcych [Frith i in., 2008, s. 3875-3886].

Kolejnym przypadkiem dotyczacym zaufania jest sytuacja, gdy potencjalnego wspotpra-
cownika spotykamy po raz pierwszy i nie posiadamy o nim zadnych informacji. Wowczas
najczesciej ucickamy si¢ do oceny stopnia zaufania na podstawie wygladu jego twarzy. Sad
ten w duzym stopniu jest automatyczny oraz najczesciej negatywny. Negatywnos¢ ta zwia-
zana jest ze wzrostem aktywnosci jadra migdatowatego, ktore odpowiedzialne jest za prze-
zywanie emocji nieprzyjemnych [Winston i in., 2002, s. 277-283]. Mechanizm ten (ewolu-
cyjnie uksztattowane ostrzezenie przed potencjalnym zagrozeniem) wymaga od osoby zabie-
gajacej o ufno$¢ uczynienia czegos, co moze spowodowac obdarzenie jej kredytem zaufania.
Moze bytu chodzi¢ o jakie$ zachowanie (np. przyjazny uscisk dloni) lub wzbudzajacy zaufa-
nie sposob ubierania si¢ (np. czyste, zadbane ubranie). Zachowaniem, ktére najskuteczniej
wzbudzi zaufanie, jest patrzenie na twarz (najlepiej w oczy) osoby, ktéra ma zdecydowac,
czy zawierzy¢ zabiegajacemu. Istotne jest takze podazanie spojrzeniem za wzrokiem interlo-
kutora [Frith i Singer, 2008, s. 3875-3886].
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Badania z zastosowaniem metod biochemicznych pozwolity ustali¢, ze oksytocyna (oxy-
tocin — OT) — neuroaktywny hormon odpowiedzialny m.in. za opiekunczo$¢ i przywiazanie
matki do dzieci — jest istotnym czynnikiem wptywajacym na relacje spoteczne, w tym takze
na zaufanie wobec innych. Dzialanie tej substancji na poodejmowanie decyzji obrazuje ko-
lejne badanie. Uczestnicy tego eksperymentu decydowali o tym, ile pieniedzy z okreslonej
sumy przeznaczonej na zakupy przydzielg sobie, a ile partnerowi (decyzje podejmowane
byly bez mozliwosci komunikowania si¢). Okazato si¢, ze w miar¢ jak wzrastato zaufanie do
partnera — wynikajace z jego sprawiedliwych decyzji — rost takze poziom OT we krwi.
Oznacza to, ze sygnaly (decyzje partnera) swiadczace o mozliwosci zawierzenia mu skore-
lowane sa z uwalnianiem tego hormonu [Zak i in., 2004, s. 224-227]. Co wigcej, w innych
badaniach wykazano, ze podanie niewielkich dawek OT powoduje wzrost zaufania do part-
nera w grze pieni¢znej. Wzrost ten zwigzany byt z akceptacja ryzyka w czasie gry z partne-
rem, ale nie wystepowal wowczas, gdy badany gral na loterii (brak interakcji spotecznej)
[Kosfeld i in., 2005, s. 673—-676].

Jak zostato wczesniej wspomniane, drugim czynnikiem obok zaufania wptywajacym na
proces decyzji spotecznych jest empatia. Rozumiana jest ona jako zdolno$¢ jednostki do
wspotodczuwania roznorodnych stanow emocjonalnych innych ludzi. Oznacza to, ze empatia
nie jest utozsamiana wylacznie ze wspotodczuwaniem negatywnych emocji (cierpieniec em-
patyczne). M.L. Hoffman podaje definicj¢ zgodng z tym zatozeniem, twierdzac, ze empatia
to: ,,zaangazowanie procesOw psychicznych sprawiajacych, ze dana osoba odczuwa emocje,
ktoére bardziej pasuja do sytuacji innej osoby niz do jej wiasnej” [Hoffiman, 2006, s. 38]. Wy-
niki rozwazan i badan dotyczacych empatii sa imponujace. W niniejszym artykule poswigco-
no uwage badaniom nad empatig bolu. Kluczowe dla zrozumienia tej kwestii jest przywotany
juz wezesniej eksperyment Hutchisona, Davisa i ich wspotpracownikéw. Przypomnijmy, ze
wykryli oni w korze zakretu obreczy cztowieka obecno$é neuronow lustrzanych, ktore rea-
gowaty wzrostem aktywnosci nie tylko w sytuacji, gdy sam badany do$wiadczat bolu, ale
takze wowczas, gdy obserwowal doswiadczanie przez innych. Ujmujac to w inny sposob, bol
obserwowanej osoby ,,stawat si¢” boélem obserwatora [Hutchison i in., 2001, s. 403—405].

Warto jednak zaznaczy¢, ze empatia nie funkcjonuje na zasadzie odruchu bezwarunko-
wego. Oznacza to, ze nie zawsze gdy spostrzegamy osobg cierpigcg lub uradowana, automa-
tycznie pojawia si¢ reakcja wspotodczuwania. Jednym z warunkoéw zaistnienia odpowiedzi
empatycznej jest ocena uczciwosci osoby, wobec ktorej odczuwamy empatie. Przekonuje
o tym eksperyment T. Singer i jej wspotpracownikdw. W pierwszej czegsci badania szesnastu
uczestnikow (obu plci) obserwowato zachowanie czterech graczy (aktoréw — pomocnikéw
eksperymentatorow). Dwoch z nich grato uczciwie, a pozostali wrecz przeciwnie. W drugiej
czgsci doswiadczenia zastosowano bodzce bdolowe wobec wszystkich graczy (uczciwych
i nieuczciwych). W tym samym czasie obserwatorom (osobom badanym) skanowano wybra-
ne struktury moézgu przy pomocy fMRI. Okazato si¢, ze powodowanie bdlu u graczy uczci-
wych owocowato wzrostem aktywnos$ci neurondw w obszarach zwigzanych z bdlem (przed-
nia kora wyspy i przednia cze$¢ zakretu obrgczy) u os6b badanych obydwu pici. Jednakze
gdy stosowano bodzce bolowe wobec graczy nieuczciwych, obserwowany poprzednio
u mezczyzn wzrost aktywnos$ci neuronéw byt wyraznie zredukowany. Co ciekawe, u bada-
nych plci meskiej zarejestrowano wzrost aktywnosci neurondéw jadra potlezacego i kory
czotowo-orbitalnej, czyli struktur zwigzanych z nagroda. Oznacza to, ze badani mezczyzni
nie tylko byli mniej empatyczni w stosunku do nieuczciwych graczy, ale rowniez odczuwali
pewnego rodzaju przyjemnos$¢ z powodu ich cierpienia [Singer i in., 2004, s. 1157-1162].

Decyzje spoteczne podejmowane pod wptywem empatii moga nie$¢ ze soba rowniez za-
grozenia zwigzane z ich skutecznos$cig oraz spolecznym odbiorem. Niebezpieczenstwa te
wynikajg z faktu, ze empatia bardzo czesto jest silnym motywem zachowan altruistycznych,
a te mogg prowadzi¢ np. do dziatan sprzecznych z zasadami moralnosci. W jednym z badan
zaobserwowano, ze wigcej pieniedzy (dobra) otrzymywali nie ci, ktérzy najbardziej na nie
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zastuzyli, lecz te osoby, ktore wzbudzaty najwicksze wspotczucie u oséb badanych [Baton,
Ahmad i in., 2008].

Podsumowujac, istotnym czynnikiem utatwiajacym podejmowanie decyzji spotecznych
jest stopien zaufania do partnera interakcji oraz empatia. Droga do obdarzania kogo$ zaufa-
niem prowadzi m.in. przez umiej¢tnos¢ przewidywania zachowan innych oraz ocen¢ ich
intencji. Zdolno$ci te zwigzane s3 natomiast z funkcjonowaniem okreslonych obszarow
w moézgu oraz gospodarka hormonalng organizmu. W artykule sporo uwagi po$wigcono
empatii, poniewaz dowiedziono, ze osoby charakteryzujace si¢ duzymi mozliwosciami
wspolodczuwania potrafig bardziej precyzyjnie przewidywa¢ motywy i dzialania swoich
wspolpracownikow. Te umiejetnosci z kolei ultatwiaja podejmowanie decyzji i czynig je bar-
dziej trafnymi [Frith, Singer, 2008, s. 3875-3886].

Uwagi koncowe

Przedstawione w opracowaniu wyniki badan utwierdzaja nas w przekonaniu, ze podej-
mowanie decyzji w obszarze zarzadzania mozna rozpatrywac i bada¢ wieloaspektowo. Pro-
ces decyzyjny mozna analizowa¢ nie tylko w aspekcie uwarunkowan zewngtrznych (np.
zgodnie z prawem popytu i podazy) czy w aspekcie psychologicznym (np. odwotujac si¢ do
sposobow oceny prawdopodobienstwa), ale takze w aspekcie neuronalnym, badajac mézgo-
we uwarunkowania podejmowania decyzji. By¢ moze z teoretycznego punktu widzenia roz-
patrywanie procesu decyzyjnego z tych trzech perspektyw zaowocuje bardziej kompletnym
jego zrozumieniem. Jest to szczegdlnie istotne dla uswiadomienia sobie, jakie mechanizmy
wewngtrzne (neuronalne), a nie tylko zewnetrzne czynniki, stoja za podjeta decyzja.

Ze strony praktycznej wiedza o moézgowych uwarunkowaniach procesu podejmowania
decyzji moze by¢ wykorzystywana do konstruowania programéw edukacyjno-treningowych
(z wykorzystaniem takich urzadzen jak EEG — biofeedback), aby usprawni¢ dokonywanie
wyborow. Opisywany trening bylby szczegdlnie przydatnych u decydentéw z problemami
w podejmowaniu decyzji, zwlaszcza tych na stanowiskach menedzerskich. Co wigcej, pod-
kreslenie roli mézgu w tzw. umiejetno$ciach migkkich — inteligencja emocjonalna (empatia)
moze zaowocowac np. rozwojem szkolen menedzerskimi i pracowniczych z tego zakresu.
Natomiast wiedza o neuronalnych aspektach zaufania mogtaby si¢ przyczyni¢ do wzmocnie-
nia zarzadzania zaufaniem (trust management), ktore wydaje si¢ szczegdlnie istotne w obli-
czu kryzysu i innych zmian ekonomicznych.
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Economic and social decisions from the management
and neuroscience borderline

Summary

Thanks to dynamic developments in brain neuroimagining methods it has become possi-

ble to apply such methods in researching other branches of science such as management.
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This article is mainly focused on recent results concerning both neuroscience and manage-
ment. Exact brain areas play an important part in making social and economic decisions,
which is described in detail. The presented results make it possible to draw a conclusion that
decision making in management is a multidimensional subject and must be perceived and
researched as such. It can be viewed as a result of mainly external factors (e.g. supply and
demand laws), psychological factors (probability estimation) or neuronal factors namely the
brain correlates decision making. We are strongly convinced that from a theoretical point of
view it is crucial to embrace all three perspectives in decision making in order to obtain
a clear and full picture of this fascinating process. It is the key to understanding how not only
neural mechanisms (subjective factors) but also external factors (objective) are the roots of
the decision making process. Finally, knowledge about the brain mechanisms that are taking
part in decision making can be applied in the creation of educational training programs ai-
med at increasing the efficiency of decision making by means of EEG biofeedback and trust
management.



