innymi hipotezami o znaczeniu ciala w ksztaltowaniu proceséw poznawczych
(uciele$nione poznanie) i filogenezy tych proceséw (psychologia ewolucyjna).
Warto podkresli¢ réwniez to, ze neuronauka poznawcza otwiera si¢ na tematy
zwigzane z szeroko rozumianym uspolecznieniem, a wigc na nowe perspektywy
w ramach nauk spotecznych.

1.2. Metody neuronaukowe

Potencjal neuronauki poznawczej wynika przede wszystkim z rozwoju tech-
nologii pomiaru aktywnosci moézgu (takich jak fMRI) oraz dostosowywania
starszych technologii (m.in. eyetracking czy EEG) do nowych zastosowan
(Camerer, 2007). W ciagu ostatnich lat, wraz z postepem w rozwoju technik
i urzadzen stosowanych w neuronauce poznawczej, znacznie wzroslo zaintere-
sowanie nimi badaczy z wielu dziedzin. Obszar nauk ekonomicznych (spotecz-
nych) nie jest tu wyjatkiem. Do tej pory jednak najwiekszy rozgtos (mierzony
liczba publikacji naukowych) towarzyszyl wykorzystaniu réznych technik ob-
razowania mézgu przede wszystkim w marketingu i badaniu preferencji kon-
sumentow. Szersze podejscie do problemu podejmowania decyzji, nie tylko
konsumenckich, nie zostalo jeszcze rozpropagowane, ale mozna powiedzie¢,
ze obecnie ,rozkreca si¢”

Metody neuronaukowe okazaly si¢ cenne réwniez w rozwoju wielu réznych
(sub)dziedzin naukowych, w tym zachowan konsumenckich, zarzadzania, zacho-
wan w organizacji i psychologii (np. Butler, O’Broin, Lee i Senior, 2016; Harris,
Ciorciari i Gountas, 2018; Murray i Antonakis, 2019). W ostatnich latach zasto-
sowania neuronauki dotyczg réwniez obszaru ustug (np. Boshoft, 2017; Huneke,
Benoit, Shams i Gustafsson, 2015; Verhulst, De Keyser, Gustafsson, Shams i Van
Vaerenbergh, 2019).

Dlatego wydaje si¢, Ze rosngce zainteresowanie wykorzystaniem bardziej
obiektywnych metod pomiarowych w wielu dziedzinach wynika z postrzegania
neuronauki jako ,,potencjalnej drogi naprzéd” (potential way forward) (np. Mora-
les, Amir i Lee, 2017).

W tym podrozdziale przedstawiono metody neuronaukowe, proponujac
strukture, ktora Iaczy narzedzia neuronaukowe (neuronarzedzia) z wybrang dzie-
dzing badawczg na przykladzie ustug (rys. 1.1).

Odwolujac sie do schematu na rysunku 1.1, przedstawiono krétki przeglad
najczesciej uzywanych neuronarzedzi, a takze teoretyczng i empiryczng wartosé
badan neuronaukowych, w szczegélnosci przez poglebianie naszego zrozumienia
(1) wewnetrznych proceséw i mechanizméw, (2) réznic indywidualnych/grupo-
wych oraz (3) przewidywan/prognoz behawioralnych (behavioral predictions). Po-
nadto zamieszczono krotki praktyczny przewodnik dotyczacy wdrazania neuro-
narzedzi w badaniach, bioragc pod uwage kompromis koszt/korzys¢ wdrozenia,
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wyzwania zwigzane z konfiguracja neuronarzedzi, prowadzeniem i analiza neuro-
naukowych badan (neurobadan) oraz polaczenie neuronarzedzi z narzedziami
tradycyjnymi (np. pomiarami samoopisowymi).

é Najczesciej uzywane ) é Wartos¢ dodana h rPraktyczny przewodnik\
neuronarzedzia neuronarzedzi wdrazania neuronarzedzi
Narzedzia neuroobrazowania Zrozumienie procesow Ocen warto$¢ dodana projektu
¢ EEG i mechanizméw poznawczych, i wybierz odpowiednie narzedzia
. fMRI. » ) emocjonalnych i fizjologicznych Oceii ich koszty, uzytecznosé
Na.rzGe;Sd:a neurofizjologiczne Zrozumienie réznic i inwazyjnosé
¢ HR * indywidualnych i/lub grupowych * Pokonuj wyzwania zwigzane
«EMG Doskonalenie prognoz z badaniami, gromadzeniem
o ET behawioralnych danych, okreslaniem wielkosci
Narzedzia biochemiczne prél?ki', analiza i interpretacja
* pobieranie krwi wynikéw
¢ prébki moczu Potacz neurodane z tradycyjnymi
* prébki sliny danymi
\_ J . /. J

i

Praktyczny przewodnik wdrazania neuronarzedzi

Zewnetrzne sygnaly, takie jak Wewnetrzne sygnaly, takie Czynniki zwigzane
projektowanie Srodowiska, ustug, jak stres, gtéd, zmeczenie, z doswiadczeniem: interakcje
reklama, interakcje spoteczne pobudzenie, brak snu pracownikéw z klientami

Rys. 1.1. Ogdlne ramy opracowania niniejszego podrozdziatu
Zré6dto: Opracowano na podstawie: Verhulst i in., 2019.

1.2.1. Podziat i ogélna charakterystyka narzedzi pomiarowych
stosowanych w badaniach neuronaukowych

Uktad nerwowy

W najprostszym ujeciu neuronauka bada uklad nerwowy i jego zwigzek z za-
chowaniem (Society of Neuroscience, 1969). Badania neuronaukowe koncentruja
sie na zmianach zachodzacych w ludzkim ciele na trzech istotnych poziomach:
(1) mézgu, (2) ukltadu obwodowego (OUN) oraz (3) neuroprzekaznikéw i ukladu
hormonalnego (rys. 1.2) (np. Cacioppo, Tassinary i Berntson, 2016; Lim, 2018).

Obserwowany w ostatnich latach szybki rozwoj i rosngce zastosowanie niein-
wazyjnych technik neuroobrazowania, a zwtaszcza fMRI pozwalaja badaczom na
precyzyjne izolowanie systeméw neuronéw (komoérek uktadu nerwowego) sko-
jarzonych z okreslonymi funkcjami w moézgu. Zalézmy, ze dana osoba (konsu-
ment) patrzy na napis, bilbord lub obraz reklamujacy pewien produkt lub na sam
produkt (za: Bremer, 2011). Odbite od obrazu $wiatlo trafia do oczu i aktywuje
niektdre ze 125 milionéw receptoréw nerwowych precikéw i czopkow na siatkdw-
ce kazdej gatki ocznej. Gatki oczne wykonujg wiele skomplikowanych, czgsto nie-
dostrzegalnych ruchéw. O$ widzenia oka z najwyzsza rozdzielczoscig zatrzymuje
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sie najdluzej i najczesciej w $wiadomie lub nieSwiadomie wybranych miejscach
(postrzeganego obrazu). Ten rodzaj aktywnosci oka zalezy zaréwno od patrzacej
osoby, jak i od zawartosci pola widzenia (elementéw obrazu, np. od kompozycji
reklamy). Mozna jg zarejestrowac za pomocg urzadzenia do $§ledzenia ruchu galek
ocznych zwanego okulografem (ET, eye tracking). Sygnaly nerwowe z siatkowki sa
wysytane do mézgu srodkowego, ktéry odpowiada za skupienie gatki oka na ogla-
danym przedmiocie i za mechaniczne koordynacje obrotéw spogladajacych na
niego galek ocznych. Widkna nerwowe z wewnetrznej potowy kazdej siatkowki
przekraczaja w skrzyzowaniu wzrokowym lini¢ srodkowg i dochodza do przeciw-
legtej potkuli, natomiast widkna z zewnetrznych potdéwek kazdej siatkowki do-
chodza do potkuli potozonej z tej samej strony, z ktdrej znajduje sie oko. To ozna-
cza, ze kazde oko przekazuje odebrane informacje wzrokowe jednoczesnie do obu
potkul moézgu. Dokladniej, od siatkowki sygnat przechodzi przez ciata kolanko-
wate boczne podwzgoérza, promienisto$¢ wzrokowa do obszaru pierwotnej kory
wzrokowej, a stamtad do wyzszych pieter ukladu wzrokowego (Walsh i Darby;,
2008). Wywolane przez reklame lub produkt wspomnienia sg przechowywane
w korze mézgu i moga zosta¢ przywolane przez znajdujacy si¢ gleboko w kazdej
potkuli mézgu hipokamp. Za istotne w badaniach konsumenckich i marketingo-
wych emocjonalnie zlozone wspomnienia oraz za ich ocene odpowiedzialne jest
z kolei jadro migdalowate, wigzka neuronéw zlokalizowana w poblizu podstawy
kazdej potkuli mézgu.

Neurony rdéznig si¢ od innych komdrek (np. somatycznych) tym, ze w okreslo-
nych warunkach mogg zosta¢ pobudzone (zaktywizowane). Pobudzenie polega
na naglej zmianie polaryzacji elektrycznej neuronu, ktora nastepnie przemieszcza
sie od neuronu do neuronu, bedac podstawowa czynnoscia bioelektryczng moézgu
(Bremer, 2011). Na poziomie biochemicznym aktywny (pobudzony) ukfad neu-
ronalny uzywa do przesylania sygnaléw z jednego neuronu do drugiego chemicz-
nych zwiazkéw zwanych neuroprzekaznikami (neurotransmiterami). Nigdy nie
dochodzi do bezposredniego polaczenia neuronu z neuronem, gdyz komunika-
cja miedzy neuronami zawsze zachodzi przez niewielkie szczeliny miedzy nimi,
zwane synapsami. Przejscie impulsu z jednego neuronu do drugiego polega na
~przeskoku” przez szczeling synaptyczng. Bez tego ,przeskoku” dalsze neurony
nie ulegaja aktywacji, a impuls zanika (Pachalska, 2007). Zwiekszona aktywno$c¢
synaptyczna (czyli zaktywowana) grupy neuronéw powoduje wiekszy naplyw
krwi do obszaru moézgu, w ktérym te neurony si¢ znajduja. Dzigki obserwacji
zwiekszonego lub zmniejszonego przeptywu krwi (za pomoca odpowiednich
technologii neuroobrazowania) mozliwe jest odwzorowanie neuronalnej aktyw-
nosci skojarzonej z widzeniem, styszeniem, a takze z poznawczymi i afektywnymi
procesami zachodzacymi w mézgu badanej osoby.

Zmiany aktywno$ci moézgu obejmujg zatem (de)aktywacje pewnych obszaréw
modzgu. Zmiany s zwigzane albo z wyzsza/nizszg aktywnoscig w okreslonej czes-
ci mozgu (tj. aktywacja) i/lub zmianami, w ktérych dana cze$¢ moézgu jest aktyw-
na lub nie (tj. lokalizacja w mézgu) (Kenning, Plassmann i Ahlert, 2007). Zmiany
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w ukladzie obwodowym odzwierciedlajg zmiany fizjologiczne poza mézgiem i rdze-
niem kregowym, takie jak zwigkszone wytwarzanie potu, rozszerzenie/skurcz Zre-
nic, wahania czesto$ci akgji serca i aktywacja miesni (Cacioppo i in., 2016). Zmiany
poziomu neuroprzekaznikéw i w uktadzie hormonalnym obejmujg zmiany bioche-
miczne w ciele lub moézgu, w tym rézne poziomy oksytocyny, serotoniny, dopaminy,
testosteronu i kortyzolu (Von Bohlen i Halbach, 2006) (rys. 1.2).

Metody badawcze (ze wzgledu na aparature) uzywane w badaniach neuronau-
kowych najczesciej dzieli sie na trzy grupy: 1) mierzace elektryczng aktywnos¢
mozgu, 2) niemierzace aktywnosci mézgu (mierzace zmiany w ukladzie obwodo-
wym), 3) mierzace metaboliczng aktywnos$¢ mézgu (Zurawicki, 2010).

Do pierwszej grupy zaliczono: topografi¢ stanu ustalonego (SST, Steady State
Topography), przezczaszkowa stymulacje magnetyczng (TMS, Transcranial Ma-
gnetic Stimulation), elektroencefalografie (EEG, ElectroEncephaloGraphy) i ma-
gnetoencefalografie (MEG, MagnetoEncephaloGraphy).

Do drugiej grupy zalicza si¢ pomiary: wyrazu mimicznego twarzy (FC, facial
coding); uzywajace testu utajonych skojarzen (IAT, Implicit Association Test); prze-
wodnictwa skory (S.C., Skin Conductance lub GSR, Galvanic Skin Reaction); pole-
gajace na $ledzeniu ruchu gatek ocznych (ET, Eye Tracking); elektromiograficzne,
dotyczace miesni twarzy (fEMG, facial ElectroMyoGraphy); reakcji fizjologicznych
(MPR, Measuring Physiological Responses); (SMH, Somatic Marker Hypothesis).

Do trzeciej grupy metod badawczych zalicza si¢: pozytonowa tomografie emi-
syjna (PET, Positron Emission Tomography); funkcjonalny rezonans magnetyczny
(fMRI, functional Magnetic Resonance Imaging). Metody te pozwalajg na biezaca,
bezposrednig obserwacje pracy zywego mdzgu w czasie wykonywania okreslo-
nych zadan.

Rejestracja zmian aktywnosci mézgu, uktadu obwodowego
oraz uktadu hormonalnego i poziomu neuroprzekaznikow

Zmiany w ludzkim ciele wynikajg z interakeji jednostki z wewnetrznymi sy-
gnatami i/lub srodowiskiem zewnetrznym (Cacioppo i in., 2016). Zmiany te sa
na ogot automatyczne i zachodza nie§wiadomie (Bargh, 2002). Obszerna literatu-
ra naukowa dostarcza dowodow na silny wplyw zmian cielesnych na rézne pro-
cesy poznawcze, afektywne i behawioralne (np. Laird i Lacasse, 2014). Dlatego
kazdy wglad w te automatyczne i w duzej mierze niewiadome procesy moze po-
szerzy¢ naszg wiedze na temat zachowan klientéw i pracownikow.

Przykladowo w badaniach ustug model Servicescape autorstwa Bitnera (1992)
stanowi doskonaty punkt wyjscia do zdobycia informacji o Srodowisku, w ktérym
funkcjonujg klienci ustug i pracownicy. Model ten zaklada, ze zewnetrzne sygna-
ty (tj. bodzce) wywotujg zmiany cielesne u klientéw i pracownikéw, co ostatecz-
nie istotnie wplywa na satysfakcje i dobre samopoczucie. Aby uzupetni¢ model
Servicescape Bitnera, zidentyfikowano szereg wewnetrznych wskazéwek, ktore
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prowadza do zmian w ciele (np. Critchley i Harrison, 2013). Oba zestawy wskazd-
wek - zewnetrzne i wewnetrzne - s3 ze sobg powigzane.

Zewngtrzne sygnaly znajduja sie w Srodowisku poza jednostka i mozna je w wigk-
szosci sklasyfikowac jako sygnaty fizyczne (np. dzwigk, kolor, uktad, symbole; Bitner,
1992) lub spoteczne (np. kto$ zbliza sie, emocje okazywane przez innych; Rosen-
baum i Massiah, 2011). Zewnetrzne sygnaly wplywaja na szeroka game zmian w cie-
le i moézgu (rys. 1.2), ktdére nastepnie wplywaja na procesy poznawcze, afektywne
i behawioralne (Laird i Lacasse, 2014). Na przykltad pracownik delikatnie dotykaja-
cy klienta moze doprowadzi¢ do wzrostu poziomu oksytocyny u klienta, co z ko-
lei moze wplywac na poczucie zaufania klienta (np. Ellingsen i in., 2014). Podobnie
klienci znajdujacy si¢ w zattoczonym srodowisku ustugowym moga zaczac si¢ pocic,
co wskazuje na pobudzenie i impuls do zakupu (Maeng, Tanner i Soman, 2013).

¢ pozadanie seksualne
* zmiany rytmu serca

* pamiec

e geny itd.

¢ inni klienci itd.

(zmiany fizjologiczne poza
mézgiem i rdzeniem kregowym)

* wytwarzanie potu
¢ rozszerzanie/kurczenie sie

* zmiany oksytocyny
® zmiany serotoniny

Mézg
(de)aktywacja obszaréw mézgu) Neuroobrazowanie
Svanaly wewnetrzne np. aktywacja przedniej * EEG
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¢ inne: MEG, PET, TMS, fTCS, SST
* uczucie glodu Uktad obwodowy
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spoza ciata itd.
o dzwieki Neuroprzekazniki i uktad )
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* pobieranie krwi
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Rys. 1.2. Metody pomiaru zmian cielesnych zachodzacych w odpowiedzi na sygnaly
wewnetrzne i zewnetrzne
Zrédlo: Opracowano na podstawie: Verhulst i in., 2019.

Wewnetrzne sygnaty w ciele - takie jak gtdd, pozadanie seksualne, zmiany tet-
na i rozne poziomy hormondéw - odzwierciedlaja uczucia (np. Laird i Lacasse,
2014). Ponadto obejmuja one réwniez sygnaly poznawcze (np. reprezentacje we-
wnetrzne w pamieci, lek wewnetrzny; Kiyonaga i Egner, 2014) oraz stabilne cechy
ciala (np. genetyka; Shaw i Bagozzi, 2018). Sygnaly wewnetrzne wynikaja gtéwnie
z tego, ze ludzkie cialo prébuje znalez¢ réwnowage — proces zwany w fizjologii
homeostaza (Widmaier, Raff, Strang i Vander, 2018). Podobnie jak ich zewnetrzne
odpowiedniki, wewnetrzne sygnaly maja wplyw na rézne procesy (Laird i Lacas-
se, 2014). Na przykiad uczucie gtodu sprzyja podejmowaniu strategicznych de-
cyzji (Ridder, Kroese, Adriaanse i Evers, 2014), ale intensyfikuje takze nieetyczne
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ze mimo widocznych podobienstw w konstruktach jednostki przetwarzajg infor-
macje o markach i ludziach za pomocg zasadniczo réznych mechanizmoéw.

Podczas gdy Yoon i in. (2006) okreslili granice percepcji osobowosci marki, ba-
dania za pomocg fMRI przeprowadzone przez Chen, Nelson i Hsu (2015) dostar-
czyly dowodow potwierdzajacych wymiary, ktore skladaja si¢ na ramy osobowosci
marki. W ich badaniach zidentyfikowano najpierw mapy aktywnosci neuronalnej
w calym mozgu, ktore byly powigzane z kazdym z pieciu wymiaréw osobowosci
marki (podekscytowanie, kompetencje, szczero$¢, wyrafinowanie i odpornosc).
Nastepnie byli w stanie wykorzysta¢ te mapy do ,,przewidzenia” typu marki, kto-
ra widzi dana osoba. Doktadniej méwiac, badajac stopien, w jakim kazda z map
neuronalnych osobowosci marki korelowata z mapa mézgu wynikajaca z konkret-
nej marki, mozna bylo odpowiednio wywnioskowa¢ rodzaj marki, ktéra dana oso-
ba ogladata (Chen i in., 2015). Wyniki te pokazujg, ze wymiary osobowosci marki
rzeczywiscie reprezentuja spostrzezenia, ktére dokladnie odnoszg si¢ do sposobu,
w jaki mézg koduje swoje odpowiedzi na poszczegolne marki. Pomysty te moga
potencjalnie obejmowac réwniez sposob postrzegania firm - o znaczacych osobo-
wosciach, ktére moga odpowiada¢ osobowosciom marek — przez ich pracownikow
lub innych interesariuszy organizacji (Haack, Pfarrer i Scherer, 2014).

Oproécz bezposredniego budowania marki marketerzy czesto uzywaja reko-
mendacji celebrytow, aby nada¢ produktowi mozliwo$¢ zaangazowania spolecz-
nego konsumentéw. Jednak mechanizmy, za pomocg ktérych te ,twarze firmy”
wywierajg swoj wplyw, pozostaja niejasne. Jedno z badan przy uzyciu neuroobra-
zowania skupialo si¢ na celebrytach jako formie uznanej wiedzy. Wykazato ono,
ze kiedy rzecznicy celebrytow byli wiarygodnymi ekspertami, mogli stworzy¢
glebsze przetwarzanie i zaufanie oraz by¢ moze bardziej zintegrowane kodowa-
nie dla docelowego produktu niz nieznane osoby (Klucharev, Smidts i Fernandez,
2008). Koncentrujac sie na konkretnych korzysciach ptynacych z ,,bycia stawnym”,
praca Stallena i in. (2010) potwierdzita, Ze istnieje transfer pozytywnego wplywu
indywidualnej ,,gwiazdy” na produkt, ktéry wynika z (pozytywnych) wspomnien
odbiorcy i mysli o nim. Odkrycia te oferuja interesujace mozliwosci badan orga-
nizacji nad zdolnosciami perswazyjnymi zespotéw lub ,,gwiazd rocka”. Méwiac
bardziej ogolnie, wiele mechanizméw zidentyfikowanych w tych badaniach su-
geruje, ze dane neuronalne moga dostarczy¢ wgladu w procesy, dzigki ktérym
rézni liderzy w organizacji odnosza mniejszy lub wigkszy sukces w motywowaniu
swoich zespoléw i komunikowaniu si¢ z nimi.

2.1.4. Rozpoznawanie nowych mechanizméw lezacych u podstaw
podejmowania decyzji przez konsumentéw
Poniewaz pomiary neurofizjologiczne pozwalaja na dynamiczne sledzenie aktyw-

nosci neuronalnej i proceséw takich jak uwaga bez jawnych przerw w zachowaniu
ludzi, oferujg one wiele nowych wymiaréw danych. Informacje te mozna wyko-
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rzysta¢ do zidentyfikowania zupelnie nowych modeli zachowan konsumentow
lub do ujawnienia nowych mechanizméw zwigzanych z podej$ciem ludzi do sce-
nariuszy wyboru i przetwarzania informacji.

Badanie przy uzyciu fMRI przeprowadzone przez Karmarkar i innych (2015)
ilustruja, w jaki sposéb dynamika czasowa metod neuronauki konsumenckiej
moze dostarczy¢ nowych spostrzezen. W tej pracy autorzy zbadali, w jaki sposéb
moment uzyskania informacji o cenie wplynal - lub nie — na warto$¢ produk-
tu i decyzje zakupowe. Aktywnos¢ srodkowej kory przedczolowej (skorelowana
z postrzeganiem wartosci pienieznej) wykazywata rézne wzorce (aktywnosci)
w zaleznosci od tego, czy uczestnicy widzieli ceny przed czy po obejrzeniu zwia-
zanego z nig produktu. Dane neuronalne sugerowaly, ze gdy produkt pojawit sie
jako pierwszy, uczestnicy podejmowali decyzje o zakupie, pytajac: ,Czy mi sie to
podoba?” Ale w przypadku ,pierwszenstwa cen’, kiedy ceny pojawialy sie jako
pierwsze, pytanie decyzyjne wydawalo sie przesuwa¢ do: ,,Czy to jest tego warte?”
We wczeéniejszych badaniach nie brano pod uwage zmiany nastawienia opartego
na czasie zapoznania si¢ z ceng ani nie bylo to oczywiste na podstawie danych
behawioralnych zebranych podczas wykonywania zadania. Dzieki informacjom
ujawnionym w wynikach badan neuronalnych mozna bylo jednak ukierunkowa¢
behawioralne konsekwencje prymatu cenowego. Drugi eksperyment wykazal, ze
sytuacje zwigzane z ceng zwigkszaly zakupy produktéw o jasno okreslonej ,war-
tosci” lub wartosci funkcjonalne;.

Laczac czas z przestrzenia, pomiary neurofizjologiczne radykalnie zwiekszy-
ty nasze rozumienie wkladu uwagi wzrokowej w wybdr (Milosavljevic i Cerf,
2008). Badania ET wykazaly, ze czas ogladania produktu pozwala przewidzie¢
prawdopodobienstwo zakupu (Krajbich, Armel i Rangel, 2010). Chociaz wydaje
sie to stosunkowo niekontrowersyjne, dalsze badania wykazaly, ze zwigzek mie-
dzy uwaga wzrokowa a zakupem jest dwukierunkowy i moze by¢ przyczynowy.
W eksperymentach z wyborem dwoch opcji z ogélnie pozadanymi produktami
zarébwno modele teoretyczne, jak i eksperymenty ze ledzeniem wzroku ET wy-
kazaty, ze im dluzej pokazywany byt dany produkt, tym bardziej prawdopodobne
bylo, ze uczestnicy go wybiora (Krajbich, Lu, Camerer i Rangel, 2012).

Uzupelnieniem tych badan s3 prace po$wiecone wizualnemu znaczeniu pro-
duktéw i materiatéw promocyjnych (Milosavljevic, Navalpakkam, Koch i Rangel,
2012). Na przyklad w jednym z badan wykazano, ze kiedy ludzie podejmujg bardzo
szybkie decyzje i/lub wybory pod obcigzeniem poznawczym (under cognitive load),
wizualne znaczenie produktu moze przestania¢ ich prawdziwe preferencje (Milo-
savljevic i in., 2012). Co wiecej, $ledzenie wzroku mozna wykorzysta¢ do badania
brandingu i jego wplywu na subiektywne znaczenie bodzcéw (Philiastides i Ratcliff,
2013). Sledzenie wzroku moze réwniez oferowa¢ bardziej ukierunkowane i szcze-
gotowe zalecenia dotyczace stosowania okreslonych elementéw projektu w takich
dziedzinach, jak opakowania do Zywnosci (Piqueras-Fiszman, Velasco, Salgado-
-Montejo i Spence, 2013) oraz rozmieszczenie na potkach (Chandon, Hutchinson,
Bradlow i Young, 2013), oferujac w ten sposob wglad w teorie i praktyke.
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Oprocz zastosowan marketingowych $ledzenie wzroku i modele obliczenio-
we uwagi wzrokowej moga potencjalnie oferowa¢ wglad badaczom zarzadzania
i organizacji. Sledzenie wzroku moze by¢ potezna metoda wykrywania ukrytych
skojarzen spotecznych (implicit social associations) (Fiedler, Glockner, Nicklisch
i Dickert, 2013), a $ledzenie uwagi wizualnej moze stanowi¢ kolejna sciezke do
zrozumienia dynamiki zachowania zespolu i w negocjacjach (Kleinke, 1986).
To narzedzie otwiera nowy wymiar, umozliwiajac lepsze zrozumienie zachowan
zwigzanych z zarzadzaniem.

Prognozowanie zachowania oparte na pomiarach neurofizjologicznych.
Dane neuronalne mogg by¢ wykorzystywane do bezposredniego przewidywania
zachowan konsumentéw. Narzedzia takie jak EEG i fMRI mogg stuzy¢ do $ledze-
nia niuanséw reakcji osoby na rézne atrybuty decyzji lub celu decyzji w miare
rozwoju procesu wyboru, nawet przed podjeciem swiadomej decyzji. W kilku ba-
daniach wykazano, ze mozliwe jest przewidzenie przysztych wzorcéw zachowan
danej osoby na podstawie aktywnosci jej mdzgu (np. Demos, Heatherton i Kelley,
2012; Mitchell, Schirmer, Ames i Gilbert, 2011). Rozszerzajac mozliwos¢ uogdél-
niania takich wynikow, ostatnie badania pokazaly, ze mozliwe jest wykorzystanie
danych fMRI i/lub EEG matych grup ludzi do przewidywania przysztych zacho-
wan rynkowych wigkszych populacji (Karmarkar i Plassmann, 2019; Knutson
i Karmarkar, 2014).

Przewidywanie preferencji. W jednym z pierwszych tego rodzaju badan Berns
i Moore (2012) poréwnali skany fMRI 0s6b stuchajacych nowych klipow muzycz-
nych znalezionych w Internecie z popularnoscig tych piosenek trzy lata pdzniej.
Autorzy stwierdzili, ze srednia aktywno$¢ neuronowa w NAcc uczestnikéw pod-
czas stuchania utworu byla istotnym predyktorem sprzedazy utworu. Z drugiej
strony oceny ankietowe uczestnikéw dotyczace tego, jak bardzo podobaly im sig¢
piosenki, nie byty istotnymi predyktorami, podkreslajagc wyrazny wktad danych
dotyczacych mézgu (Berns i Moore, 2012). Przewidywanie sukcesu sprzedazy od-
bywato si¢ rowniez przy uzyciu pomiaréw EEG: w eksperymencie obejmujacym
osoby ogladajace zwiastuny filmowe mierzona aktywno$¢ EEG w jednej grupie
0s6b byla istotnie skorelowana z wynikami sprzedazy kasowej tych filméw w USA
(Boksem i Smidts, 2015). Te pomysly i podejscia majg zastosowanie do badan or-
ganizacji, ktdre czesto opieraja si¢ na metodach ankietowych. W przypadku nie-
ktérych organizacji dane neuronalne moga by¢ lepszym predyktorem zachowan
w organizacji i zachowan zwigzanych z polityka niz predyktory oparte na danych
ankietowych (Antonakis, 2017).

Innym podejsciem metodologicznym, ktére mozna zastosowaé do przewidy-
wania, jest korelacja miedzy podmiotami (ISC, intersubject correlation). ISC bada
stopienn podobienstwa miedzy reakcjami nerwowymi zarejestrowanymi u wielu
o0sob, gdy doswiadczajg tego samego bodzca. Wykazano, ze stopien tej korelacji
odzwierciedla wierno$¢ przekazu informacji lub stopien spoéjnego i/lub podob-
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nego zaangazowania konsumentéw w media wizualne, takie jak filmy (Hasson
i Honey, 2012). Dmochowski i in., 2014 zmierzyli ISC sygnatéw EEG malej grupy
0sob, ktore ogladaly popularny program telewizyjny; badacze byli w stanie wy-
korzystac¢ te dane, aby z powodzeniem przewidzie¢ ogladalnos¢ tego programu
w populacji. Ta technika analityczna moze by¢ stosowana zaréwno do danych
EEG, jak i fMRI, zapewniajac wglad nie tylko w prawdopodobna popularnos¢
réznych mediéw, ale takze w rodzaje sytuacji lub elementy, ktore generuja naj-
wigksze zaangazowanie widzow. Ponadto, poniewaz interakcje spoteczne i bycie
»zsynchronizowanymi” ze soba sa wazne dla wydajnosci pracy grupowe;j i nego-
cjacji, takie modele korelacji migedzy podmiotami moga potencjalnie dostarczy¢
wnikliwych informacji dla istniejacych teorii organizacji.

Przewidywanie skutecznosci perswazji. Oprocz przewidywania preferen-
cji dane neuronalne moga réwniez zapewni¢ wglad w skutecznos¢ komunikacji
ukierunkowanej na konsumenta w przekonywaniu go i/lub wplywaniu na jego
zachowanie. W jednym z przykladowych badan ,neuronalna grupa fokusowa”
zostala poddana skanowaniu fMRI podczas ogladania réznych kampanii anty-
nikotynowych. Pomiary poziomu aktywnosci kory przedczolowej uczestnikow
przewyzszalty pomiary ankietowe w przewidywaniu krajowego sukcesu kampanii
w zachecaniu do ,,rzucania palenia” (Falk, Berkman i Lieberman, 2012).

W innym badaniu analizowano dane fMRI zebrane od malej proby oséb (18),
w czasie gdy badani przegladali r6zne materiaty promocyjne czekoladek. W po-
miarach fMRI skoncentrowano si¢ na wybranym wczesniej — na podstawie litera-
tury dotyczacej neuronauki konsumenckiej (Kithn, Strelow i Gallinat, 2016) - ze-
stawie obszaréw neuronalnych. Eksperymentatorzy odkryli, ze dane neuronalne
w znaczacy sposob pozwalaly przewidywa¢ ranking materiatéw, ktére wywolaty-
by od najwyzszych do najnizszych wskaznikéw checi zakupu czekolady w rzeczy-
wistym sklepie spozywczym.

W badaniu, ktdre bylo szczegdlnie interesujace dla badaczy organizacji, wyko-
rzystano fMRI do zbadania reakcji na indywidualne wnioski pozyczkowe opubli-
kowane na stronie mikrofinansowej Kiva.org. Aktywnos$¢ neuronalna uczestni-
kéw byta istotnym czynnikiem prognostycznym prawdziwego sukcesu tych wnio-
skow w uzyskaniu finansowania (Genevsky i Knutson, 2015). Ujmujac to szerzej,
jedna z interpretacji moze by¢ taka, ze dane neuronalne mozna wykorzysta¢ do
badania warunkdw, ktére wigza sie z altruistycznymi zachowaniami i/lub zacho-
waniami zaleznymi od zaufania, a takze rodzajow sytuacji, ktére tworza pozytyw-
ne relacje spoteczne, szczegélnie w kontekstach online.

Jak dotad najwieksza demonstracja mozliwosci przewidywania zachowan na
poziomie rynkowym byla wspolnym wysitkiem badaczy, firm i Advertising Re-
search Foundation. Grupa ta zbadata odpowiedzi na reklamy wielu marek, korzy-
stajac z metod tradycyjnych i ,neuromarketingowych” (Venkatraman i in., 2015).
W badaniu sprawdzono, na ile dane z tych pomiaréw sg powigzane z elastyczno-
$cig sprzedazy na poziomie rynku (procentowa zmiana sprzedazy/udzial w rynku

74



w wyniku 1% zmiany liczby reklam). Okazalo sie¢, ze dane fMRI byty wyjatko-
wo przydatne do wyjasnienia wariancji poza tradycyjnymi miarami, takimi jak
odpowiedzi w ankietach. Ta szczegolna korzys¢ z danych neuronalnych stanowi
podstawe waznego wkladu badan neurofizjologicznych w ulepszanie istniejacych
metodologii, nawet jesli pomiary bedace przedmiotem zainteresowania dotycza
zachowania.

Mierzac charakterystyczny zestaw sygnalow u konsumentéw, metody neuro-
naukowe oferuja nowy wymiar wgladu w preferencje konsumentéw, ich wrazli-
wo$¢ na wiadomosci oraz zachowania na poziomie indywidualnym i rynkowym.
Rosnaca liczba badan potwierdza potencjalng zdolnos¢ tych danych do przewyz-
szania danych gromadzonych za pomoca czesciej stosowanych pomiaréw beha-
wioralnych. Chociaz zostalo to najczesciej wykazane w sytuacjach transakcyjnych
lub osobistych opartych na nagrodach, taka moc predykcyjna mogtaby by¢ praw-
dopodobnie zastosowana do decyzji interpersonalnych i/lub zrozumienia i prze-
widywania korzysci spolecznych w oparciu o wlaczenie szerszej sieci obszaréw
moézgu (Ruft i Fehr, 2014). Wazng cechg tego typu badan jest zatem prawdopo-
dobnie rozszerzenie eksperymentéw z badania zachowan jednostek realizujacych
wlasne motywowane cele na badanie jednostek podejmujacych decyzje z wyraz-
nymi konsekwencjami interpersonalnymi, angazujacymi si¢ w negocjacje lub
w prace nad celami zespolowymi.

2.1.5. Wyzwania zwigzane z zastosowaniem odkry¢ neuronaukowych
w zarzadzaniu

Jedynym zastrzezeniem dotyczacym stosowania metod neuronaukowych -
szczegolnie takich jak fMRI, ktore lokalizujg aktywnos¢ neuronalng w okres-
lonych obszarach mézgu - jest to, ze zakres, w jakim mozna wywnioskowac
procesy psychologiczne na podstawie danych neuronalnych, jest ograniczony.
W ciagu ostatnich dwoch dziesiecioleci rosngca liczba badan fMRI przyczynita
sie do lepszego zrozumienia relacji miedzy struktura mézgu a okreslong funk-
cja. Dane te pozwalaja wyciagna¢ wnioski na temat roli poszczegélnych obsza-
réw mézgu w manipulowanym psychologicznym procesie bedacym przedmio-
tem zainteresowania. Dla badaczy zajmujacych si¢ zachowaniami konsumenc-
kimi lub w organizacji kuszace jest zastosowanie ,wnioskowania odwrotnego”
(reverse inference), w ktérym o zaangazowaniu procesu umystowego wniosku-
je sie z aktywacji okres$lonego obszaru moézgu na podstawie wcze$niejszych
ustalen (Poldrack, 2006; 2011). Wnioskowanie odwrotne jest problematyczne
z dwoch powoddéw. Po pierwsze, procesy i koncepcje psychologiczne nieko-
niecznie odnosza si¢ bezposrednio do okreslonych obszaréw moézgu. Po dru-
gie, poszczegolne obszary mézgu sa zwykle zaangazowane w wigcej niz jedna
funkcje. Na przyktad przednia wyspa jest zaangazowana w odczuwanie bélu,
jednak wigze sie rowniez z obrzydzeniem, pobudzeniem psychicznym, ale tez
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