Wazne wprowadzenie

W roku 2023 przestano do Biblioteki Narodowej 33 893 publikacje ksigzkowe,
a wsréd nich — w odrdéznieniu od czaséw stusznie minionych — ttumaczone i bty-
skawicznie wydawane na rynku polskim ksigzki najlepszych autoréw zagranicznych.

Po co wiec powieksza¢ ten informacyjny smog (banke publikacyjna), piszac
kolejng ksigzke? Dlaczego od prawie 10 lat podczas wakacji siadam do komputera?
Przyczyna jest do$¢ prozaiczna — tyle lat poswigcitam na zgtebianie tajnikow ludz-
kiego zachowania, ze czuje, iz warto to podsumowac (cho¢ nadal wiecej we mnie
pytan niz odpowiedzi).

Ksigzka ta jest préba uporzadkowania wiedzy, tak aby mogta stanowi¢ pomoc
dla menedzerdw, ktérych ucze — muszg oni przeciez umiec¢ zarzadzac nie tylko swoimi
pracownikami, ale i soba. | cho¢ istniejg specjalisci od zarzadzania, ktérzy uwazaja,
ze wiedza psychologiczna i metodologiczna nie jest im potrzebna, mnie, gdy to stysze,
ogarnia pusty Smiech. Zgadzam sie bowiem z autorami niemieckimi’, ktérzy pisza:

,Wspétczesny $wiat nie moze sie obej$¢ bez psychologii. Dotyczy to takze $wiata biz-
nesu. Psychologiczny ,wyscig zbrojer’ rozpoczat sie bowiem na wszystkich frontach:
przetozeni, podwtadni i kontrahenci intensywnie rozwijajg strategie i techniki przebicia
sig, przekonywania, a niekiedy takze manipulacji. Aby menedzer byt skuteczny, nie
moze juz polega¢ wytacznie na swojej wiedzy zawodowej. Niezwykle wazne sa takze:
psychologicznie sprawny i empatyczny styl zarzadzania oraz odpornosc¢ na préby nagi-
nania i przeinaczania faktéw przez wspoétpracownikéw, ktérzy chca wptynaé na jego
poglady lub podejmowane decyzje”.

Dodatabym: wazny jest poziom naszej samoswiadomosci — zdolnos¢ do uczynienia
siebie przedmiotem refleks;ji (nie wszyscy to potrafig) oraz cheé¢ wykorzystywania
tej umiejetnosci. W dobie zalewu watpliwej jakosci informacjami wazne sg takze
kompetencje metodologiczne. Tego dotyczy ta monografia.

1 Kolb i Klein, 2006.
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Podtytut monografii ,,Ludzie réznia sie od srubokretéow” pochodzi z moich
zajec¢ prowadzonych na EMBA, gdzie pokazuje, ze na przyktad podczas reorganiza-
cji czesto zapomina sie, ze ludzi nie mozna przesuwac z miejsca na miejsce tak, jak
optymalizuje sie rozmieszczenie srubokretéw. Rozwoj zarzadzania jako dyscypliny
naukowej zostat rowniez znacznie spowolniony przez bezrefleksyjne nasladowanie
nauk Scistych.

Obiekt naszych badan jest duzo bardziej skomplikowany i reaktywny niz
np. w naukach biologicznych czy fizycznych, na ktérych wzorujemy nasza metodo-
logie. Taleb? poréwnuje nauki spoteczne usitujace stosowaé¢ metodologie wykorzy-
stywang przez fizykéw do kréw, ktére usituja latac.

Analizy statystyczne w badaniu srubokretéw i ludzi sg identyczne, i cho¢ w obu
przypadkach mozna wylosowac¢ proéby, to tylko srubokrety da sie mierzy¢ bez sta-
wiania oporu. Nasze badane osoby sg zdolne nie tylko do odmowy uczestniczenia
w badaniu, ale — co zdarza sie czesto — moga stara¢ sie wptyna¢ na wyniki pomiaru.
W przeciwienstwie do obiektéw badan fizykdw czy chemikdéw sag tez niestety obda-
rzone pamiecia.

Wielokrotne zadawanie tego samego pytania stanowi zrédto probleméw inter-
pretacyjnych, poniewaz kolejne pomiary nie sg od siebie niezalezne. Z tego powodu
przewazajgca wiekszos¢ badan eksperymentalnych i korelacyjnych koncentruje
sie na pojedynczym punkcie czasowym. Uniemozliwia to uchwycenie dynamiki
zjawisk. Nawet, jesli wykazemy pozytywny wptyw nagrody na zaangazowanie pra-
cownika, nie bedziemy wiedzie¢ co zdarzy sie kilka godzin pdzniej, kiedy osoby
badane opuszcza juz laboratorium. Jezeli nawet warunki Srodowiskowe pozostanag
bez zmian, samo powtoérzenie dziatania bodzca moze zmieni¢ reakcje badanego.

Prébujac ztamacé srubokret, mozemy odnies¢ sukces albo porazke. Prébujac
»ztamac psychologicznie” pracownika, mozemy odniesc¢ sukces (o watpliwej warto-
Sci etycznej), porazke albo wywotac efekt paradoksalny (przeciwny do naszej inten-
cji — préba ztamania zaowocuje wzmocnieniem).

Aby zilustrowac to studentom, na wyktadzie z medycyny psychosomatycznej prze-
prowadzitam ,trening relaksacyjny”. Prawie 300 oséb siedzgcych na sali byto pro-
szonych o podgzanie za instrukcjami podawanymi w tle relaksujgcej muzyki. Nie tylko
obserwowatam reakcje, lecz takze poprositam ich o ocene swojego stanu za pomoca
wyboru jednej z 6 odpowiedzi. Oprécz opcji oznaczajacych catkowity lub czesciowy
sukces w wykonaniu tego zadania — zgodnie z moimi oczekiwaniami — 8% wybrato
odpowiedzZ ,,nie miatem ochoty sie relaksowac, wiec nie probowatem?, a 9% wyka-
zato efekt kontrastu, stwierdzajac, ze ,,préba relaksacji wywotata moja irytacje”.
Wariancja odpowiedzi umystu jest duzo wieksza niz wariancja biologicznej odpo-
wiedzi organizmu (podanie lekdw usypiajacych nie wywotatoby efektu kontrastu). To
oznacza, ze modele nieuwzgledniajgce réznic indywidualnych i kontekstu sytuacyj-

2 Taleb, 2012.
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nego nie moga wyjasnia¢ wiele wariancji analizowanych zmiennych. Koncentrujac
sie w naszych analizach statystycznych na miarach tendencji centralnej, czesto nie
dostrzegamy efektéw kontrastu.

Powtarzajac — obiektami naszych badan sg organizmy ztozone, ktére w odréznie-
niu od obiektéw nieozywionych charakteryzujg sie skomplikowanymi sprzezeniami
zwrotnymi.

Czynniki stresowe (przecigzenie organizmu, kryzys ekonomiczny) moga miec
efekty zaréwno negatywne (upadek firmy, smier¢), jak i pozytywne (wzrost potrau-
matyczny). Ta cecha organizmow zywych (a takze organizaciji) zostata nazwana przez
Taleba antykruchoscia. Zaden ztamany $rubokret sam sie nie naprawi, a ludzie
potrafig to zrobi¢. W literaturze przedmiotus zostat opisany przyktad kobiety, ktérej
z powodu ciezkich napadoéw padaczkowych generowanych w lewej poétkuli (odpowia-
dajacej za funkcje jezykowe) usunigto potowe kory mézgowej. Przez pierwszy rok po
operacji ledwo byta w stanie cokolwiek powiedzieé. Szes¢ lat pdzniej odzyskata juz
znaczna czes¢ funkcji jezykowych, co pokazuje niesamowite zdolnosci regeneracyjne
mozgu. Jej mozg przeorganizowat sie tak, aby umozliwi¢ jej méwienie i czytanie.

Jesli poréwnamy ludzki mézg z czyms bardziej ztozonym niz Srubokret—np. z kom-
puterem - zauwazymy, ze oprogramowanie komputera (software) jest zasadniczo
oddzielone od sprzetu (hardware). Na tym samym komputerze mozna zainstalo-
wac rézne programy, natomiast w mozgu sprzet i oprogramowanie sg nierozdzielne
- ,program” jest przechowywany w potaczeniach miedzy neuronami. Omodéwimy
to szerzej pézniej, gdy bedziemy moéwié o plastycznosci mézgu. Mozna wymienié
uszkodzona czesé komputera (np. karte sieciowa), natomiast w przypadku mozgu,
ze wzgledu na liczne potgczenia catosciowe, jest to niemozliwe. Gdyby nasze mézgi
nie pracowaty jak komputery, pedantycznie i wydajnie pozbawityby sie zdolnosci
dynamicznego kojarzenia i taczenia informacji. Z tego powodu trzeba pamietac, ze
wszelkie oddziatywania psychologiczne charakteryzujg sie ekwifinalnoscia (ten
sam rezultat mozna osiggnac¢ za pomoca réznych oddziatywan) i ekwipotencjal-
noscia (to samo oddziatywanie moze prowadzi¢ do bardzo réznych rezultatéw).

**

Ksiazka nie jest przewodnikiem po literaturze przedmiotu - jestem bardziej
»Syntetyzatorem” niz ,,sprawozdawca”. Nie opisuje historii badan ani sporéw teo-
retycznych. Przedstawienie wszystkich stron danego zagadnienia jest bezpieczne,
cho¢ zniechecajace, gdy cel stanowi syntetyzowanie wiedzy. Jak to kiedys tadnie ujat
Aronson4: ,,Czytelnicy pytaja nas, ktéra jest godzina, a my pokazujemy im mape
roznych stref czasowych na catym swiecie, przedstawiamy historie pomiaru czasu

3 Poldrack, 2022b. 4 Aronson i Wieczorkowska, 2001.
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—od wynalezienia zegara stonecznego po supernowoczesne urzagdzenia pomiarowe,
a na koncu szczegotowo opisujemy budowe elektronicznego zegarka”. Stuchacze,
ktorzy nie sa ekspertami, zazwyczaj traca zainteresowanie podczas takich prezen-
tacji. W dobie lawinowego przyrostu badan i publikacji przecigzenie informacyjne
dotyczy takze ekspertdow.

Moj proces twoérczy przy pisaniu tej ksigzki mozna spuentowacé podobnie, jak
zrobit to ostatnio Damasio®. Postanawiatam sobie zawsze to samo: pisa¢ wytacz-
nie o teoriach i badaniach, ktére uwazam za istotne zaréwno dla zarzadzajgcych,
jak i zarzadzanych, pomijajac szczegoty nieistotne z punktu widzenia praktycz-
nego zastosowania, czyli podazajac sladem dobrych rzezbiarzy - odrzucié to, co
zbedne. Niestety, zadanie radykalnego ociosania materiatu zbieranego przez 10 lat
wymagato ponownego przemyslenia wielu kwestii (duza czes¢ cytowanych przeze
mnie prac ukazata sie dopiero w trzeciej dekadzie XXI wieku, niektdre pare miesigecy
temu). Najtrudniejsze byto zdecydowanie co pominaé. Jest jeszcze tyle waznych
kwestii, jednak pierwotna wersja ksigzki byta trzykrotnie obszerniejsza. Przez 10 lat
pisania koncepcje organizacji monografii ciggle sie zmieniaty — w koncu powstata
trylogia — i po raz kolejny chciatabym zawota¢ za Stefanem Napierskim ,, Jakzez kre-
tymi drogami dochodzi sie do prostoty...” i za nieznanym autorem ,,Cztowiek jest
istota komplikujaca, upraszcza pod cisnieniem”.

Wybér tego, o czym pisze (a co pomijam), byt podyktowany dwoma kryteriami.
Aby koncepcje lub badania znalazty sie w tej ksigzce, musiaty by¢ przeze mnie uznane
za przekonujace (spetniajace w wystarczajgcym stopniu zasady metody nauko-
wej), pozwalajgce na lepsze zrozumienie fragmentu rzeczywistosci oraz majace
potencjat aplikowalnosci. Unikatam jak ognia historii badan — wybieratam te teo-
rie i badania, w ktére wierze, caty czas pamietajac, ze charakterystyczna cecha
wiedzy naukowej jest jej kwestionowalny charakter. Nasze rozumienie tego, co
dzieje sie w naszych mdzgach, jest nieustannie doskonalone. W miare pojawiania
sie nowych faktéw wiedza moze by¢ kwestionowana, podwazana, modyfikowana,
a nawet odrzucana. Jest to wiec stan mojej wiedzy na rok 2024.

* k%

Drugim kluczem doboru tresci, ktory przyjetam, jest préba integracji wiedzy.
Zalew badan i publikacji sprawia, ze synteza wiedzy zebranej w réznych dyscypli-
nach staje sie coraz trudniejszym wyzwaniem®. W takim przypadku prezentacja tre-
$ci i ich wybor zawsze sg kwestig subiektywna.

Ksigzka ma silne podstawy naukowe, poniewaz opiera sie na przegladzie najnow-
szych publikacji naukowych oraz wynikach kilkudziesieciu badan, ktére przeprowadzi-
tam wraz z moimi wspoétpracownikami, doktorantami i magistrantami, dlatego piszac,

5 Damasio, 2022. 6 Necka, 2005; Spiewak, 2013.
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uzywam liczby mnogiej, zmieniajac jg sporadycznie na liczbe pojedynczg, gdy opi-
suje konkretne zdarzenia z mojego zycia.

Monografie zaczynam od opisu Swiata, w ktérym zyjemy i modelu sieci neurono-
wej, ktéra gromadzi, interpretuje naptywajace sygnaty i zarzgdza naszymi reakcjami.
Nastepnie opisuje 9 raf psychologicznych, na ktére wpadamy wszyscy bez wyjatku.
Opis tych intelektualnych stabosci naszych mézgéw ma na celu zwigkszenie samo-
Swiadomosci, poniewaz tylko ona moze nas ochroni¢ przed zalewem fatszywych
informacji generowanych w coraz bardziej zmyslny sposéb, réwniez przez sztuczna
inteligencje. Szczegoblnie niebezpieczne sg fatszywe obrazy, bo mogg wywotywac silne
emocje, omijajac nasza kore czotows. Zgadzam sie z przekonujaca argumentacjag’:

»W poréwnaniu do wielu zwierzagt mamy stabe ciata, ale dzieki innowacyjnym tech-
nologiom pokonalismy swoje stabosci, np. nie majac skrzydet mozemy lata¢ samo-
lotami, eksplorowaé¢ kosmos itd. Dokonujgc ekspansji nie probowalismy staé sie
np. odpornymi na ekstremalne temperatury, ale wynalezliSmy klimatyzacje i wenty-
latory. Pokonujac swoje fizyczne ograniczenia, ludzie stworzyli mikrofony, gtos$niki,
telefony i wideokonferencje, aplikacje do transkrypcji gtosu itd.”.

Wozrost ztozonosci naszego usieciowionego Swiata sprawia, ze nasz system
poznawczy jest dzi$ bardziej obcigzony niz kiedykolwiek wczesniej. Nasi przodko-
wie nie musieli podejmowac tylu decyzji, co my. Nie powinnismy oczekiwa¢, ze
nasze mozgi bez trudu poradza sobie z tym ogromnym wzrostem ztozonosci Swiata,
zamiast tego powinnismy tworzy¢ technologie, ktére pomoga nam przezwyciezyé¢
nasze ograniczenia umystowe. W samochodach mamy czujniki martwego pola,
asystentow parkowania czy zmiany pasa ruchu oraz irytujgce sygnaty dzwiekowe
ostrzegajace o niezapietych pasach bezpieczenstwa — wszystkie te rozwigzania
chronig nas przed naszymi btedami. Chce wierzy¢, ze poznanie naszych intelek-
tualnych stabosci pozwoli nam na stworzenie narzedzi, ktére beda nas przed nimi
zabezpieczaé. Pierwszym krokiem stanie sie przyznanie przed samym soba, ze
nasze silne przekonania moga by¢ po prostu btedne. Coraz mniej oséb jest goto-
wych sie do tego przyznac.

*kkk

Od lat gtosze teze, ze jak matematyka (dyscyplina, ktéra mnie uksztattowata,
bo zaczynatam od magisterium z matematyki) jest podstawowym narzedziem opisu
w naukach scistych, tak psychologia powinna odgrywac¢ podobng role w naukach
humanistycznych i spotecznych. Niestety, Swiadomos¢ tej podstawowe;j roli wiedzy
psychologicznej nie jest powszechna.

7 Ariely, 2024.
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Wielkim problemem jest brak uporzadkowania terminologicznego (swoista
redundancja terminologiczna). Psychologowie pisza o tych samych (lub bardzo
zblizonych) zjawiskach, uzywajac réznych terminéw. Od lat staram sie porzadkowaé
terminologie, ale chcac utrzymac dialog z innymi badaczami, cytuje takze wykorzy-
stywane przez nich terminy. Méwigc o tym samym, rézni badacze uzywajg odmien-
nych pojec, np. opisujac powszechna tendencje do poszukiwania informacji zgodnych
Z naszymi przekonaniami, mozna znalez¢ strategie konfirmacyjna/efekt/btad konfir-
macji lub potwierdzania.

Przeglad literatury® wykazat, ze nawet okreslajgcy wtasnosci pozadanych celéw
popularny akronim SMART ma az kilkadziesigt wariantéw. Przyktadowo S znaczace
oryginalnie® SPECIFIC (konkretny) bywa zamieniane np. na: significant (wazny),
stretching (rozwijajacy), simple (prosty), sustainable (zréwnowazony); orygi-
nalne R - realisitc (realny) bywa podmieniane na: relevant (istotny), results-orien-
ted (zorientowany na wynik), resourced (majacy odpowiednie zasoby), reasonable
(rozsadny), repeatable (powtarzalny). Podobnie termin priming jest ttumaczony jako
torowanie/wstepna aktywizacja/poprzedzanie. Nie udato sie unikng¢ takich proble-
mow takze w tej monografii. Gdy uzywam synonimoéw, czesto pojawiajg sie one
w nawiasach lub rozdzielone ukosnikami, np. Horacym/Haling na okreslenie Holi-
styka, grube/silne na okreslenie potagczen sieci neuronowe;j.

Podczas 45 lat pracy naukowej przeczytatam tysigce publikacji, z ktérych wigk-
szo$¢ w mniejszym lub wiekszym stopniu wptyneta na moje myslenie. Zbieratam
wiedze tworzong przez tysigce badaczy, rozmawiatam z setkami oséb - czasami
trudno mi odtworzy¢, ktory tekst lub wypowiedz byty inspiracja dla danej idei. Czuje
sie jak ggbka nasaczona wszystkim tym, co przeczytatam i przemyslatam przez
te lata.

Teraz, gdy wyciskam z siebie te wiedze w formie stéw, trudno jest oddzieli¢ zrodta
od moich wtasnych przekonan. Przypomina to raczej amalgamat. Nie dbam o pod-
kreslanie wktadu poszczegdlnych badaczy — w tym mojego wtasnego — to zadanie
zostawiam historykom nauki. Najwyzszy juz bowiem czas, aby$my skupili sie na
porzadkowaniu wiedzy, abstrahujac od historii jej powstawania - tak, jak robi to
na przyktad rzesza anonimowych matematykéw. Trudno sobie wyobrazi¢ wykta-
dowce, ktory na wyktadzie z algebry informuje studentéw kto pierwszy przeprowa-
dzit dowod danego twierdzenia.

Moja decyzje o nieinwestowaniu nadmiernej energii w $ledzenie zrédet wzmoc-
nit przyktad wielokrotnego przypisywania Edmundowi Burke’owi sentenciji: ,,Aby zto
zatriumfowato, wystarczy, aby dobrzy ludzie nic nie robili”. Analiza jego prac'® nie
potwierdzita autorstwa tej sentencji, podobnie jak potowa aforyzméw przypisywanych
Oscarowi Wilde’owi czy Markowi Twainowi okazata sie by¢ autorstwa innych osdéb.

8 Necka, 2005; Spiewak, 2013. 10 Levitt i Dubner, 2009.
9 Ariely, 2024.
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Zgodnie ze standardem APA badania w tekstach psychologicznych sa identy-
fikowane przez nazwiska badaczy, co nie jest wygodna strategia, poniewaz wielu
wybitnych psychologéw'?, z ktérych prac korzystatam jest autorami wiecej niz jed-
nej publikacji. Dla wiekszosci Czytelnikéw nazwiska badaczy stanowia jedynie
szum informacyjny. Oczywiscie mozna je pomija¢ podczas lektury, co zresztg robi
wigkszos$¢ czytajgcych, ale — jak pokazuje w rozdziale drugim - ta pozornie prosta
czynnosé, jaka jest ignorowanie czesci informacji, niepotrzebnie angazuje sporo
naszych zasobow poznawczych. Dlatego staratam sie usuwac z tekstu informacje
zbednie obcigzajgce Czytelnika, takie jak nazwiska badaczy (sg one umieszczone
w przypisach koricowych) czy angielskie nazwy wtasne (proste dla Amerykandw, ale
niekoniecznie dla wigkszosci Polakdw).

W poprzednich monografiach bardzo dbatam o to, aby Czytelnik mogt odpowie-
dzie¢ sobie na pytanie: ,,Skad oni to wiedzg?”. W tym celu koncentrowatam sie na
szczegotowym opisie badan. W tej monografii jest inaczej — pisze o wynikach badan,
ktére mnie przekonaty, bez wchodzenia w szczegoty.

Aby utatwi¢ zapamietanie przyktaddéw, nadatam im krétkie nazwy (mnemoniki).
Przytoczone badania i cytaty sa jedynie ilustracjami toku wywodu lub zapalni-
kami sktaniajgcymi do refleks;ji. Jak to bywa przy ,lepieniu”, pewne elementy badan
lub mysli cytowanych autorow mogty zosta¢ przeze mnie $wiadomie lub mimowol-
nie znieksztatcone.

Uwazam, ze niuanse w rozumieniu pojec¢ przez poszczegolnych autoréw utrud-
niajg dalszy rozwdj naszej dyscypliny, dlatego skupiam sie na wyszukiwaniu istoty
danego pojecia i ,ignorowaniu” szczego6tow.

*kkkk

Literatura omawiajaca moézgowe przetwarzanie informacji w trzeciej dekadzie
XXI wieku petna jest odniesien do biologii zwigzanych z nowymi technologiami
badan (np. neuroobrazowanie mézgu w skanerze fMRI).

Staratam sie unikaé podawania tego typu informaciji, nie tylko dlatego, ze nie
jestem biologiem i bytoby to przepisywanie na ptytkim poziomie rozumienia, ale
przede wszystkim dlatego, ze przekonali mnie specjalisci, ktorzy:

11 Gigerenzer, 2023; Gilovich i Ross, 2017; Nor- 2012a; Kahneman i in., 2022; Kolanczyk, 2014;
dengen, 2018; Beck, 2020; Gazzaniga, 2013; Mlodinow, 2016; 2019; 2020; 2023; Ariely,
McKay i Fanning, 2016; MacDonald, 2010; 2017; 2024; Baumeister, 2011; Schwartz, 2004,
Brozek, 2019; Hayes i Hofmann, 2020; Tha- Spitzer, 2007; 2013; 2014; Tyszka, 2010; Kos-
ler i Sunstein, 2023; Hohol, 2020; Kahneman, slyn i Miller, 2019; Nisbett, 2010; 2011; 2016.
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. Podkreslajg’2, ze biologia nie dziata jak fizyka ani — tym bardziej — jak inzynieria
(systemow biologicznych nie da sie tatwo zredukowa¢ do odrebnych elementéw
sktadowych, ktére po potaczeniu tworza z powrotem catosé) i twierdza, ze wielu
naukowcow zajmujacych sie moézgiem nie do konca zdaje sobie z tego sprawe,
poniewaz ich opisy moézgu petne sag etykiet wskazujgcych, ze dany region moézgu
petni funkcje X lub Y, tak jakby poszczegdlne czesci funkcjonowaty quasi-auto-
nomicznie. Analiza wynikdéw neuroobrazowania mdzgu przypomina obserwacje
wskazan szybkosciomierza w jadgcym samochodzie. Dowiadujemy sie, z jaka
predkosciag porusza sie samochdd, ale nadal nie wiemy, jak dziata. Korelacje
miedzy aktywnoscig danego regionu mdézgu a wykonywanym przez mézg zada-
niem moga by¢ pozorne.

. Przypominaja'3, ze kiedy komérki mdzgu lub neurony ,,odpalajag”, to czesto taka
stymulacja prowadzi do sytuacji, w ktérej sagsiedni neuron tez odpala. Jednak,
podczas gdy czes¢ neurondw uruchamia w ten sposéb aktywacje catego obszaru
mozgu, inne dziataja hamujaco i jg ttumia. Efekt jest taki, ze na obrazie mozemy
zobaczy¢é wzmozong aktywacje jakiegos obszaru, kiedy w istocie aktywne sa
gtéwnie potaczenia hamujace, ktérych funkcja jest ttumienie, a nie stymulo-
wanie aktywnosci sgsiadow.

. Twierdza'4, ze nie istnieje proste odwzorowanie jeden-do-jednego pomiedzy
stanami psychologicznymi i aktywnoscia specyficznych obszaréw mézgu. Cza-
sem mozliwe jest odkodowanie zawartosci umystu osoby przy uzyciu fMRI, ale
wymaga to wyrafinowanych analiz statystycznych i ostroznej interpretacji.

. Podkreslaja's, ze ,plamy” na obrazie moga by¢ tez czarne, mimo ze w danym
obszarze mézg wykazuje podwyzszong aktywacje — ale w mniejszej skali niz
woksel (to okoto trzy milimetry szescienne), ktéry mimo to moze petni¢ kluczowe
funkcije.

. Wykazali'é, ze gdy badani w skanerze potwierdzaja fatszywa date urodzin, mozna
za pomoca fMRI wykry¢ to z ogromna doktadnoscia, o ile ,0szusci” nie beda sto-
sowac sztuczek. Wystarczy bowiem, ze odpowiadajgc na pytanie, wyobrazaja
sobie jednoczesnie np. poruszanie palcem, aby doktadnos¢ wykrycia oszustwa
spadta do 33%. Wstrzymanie oddechu lub potrzgsanie gtowa powoduje wielkie
zmiany w sygnale fMRI, znacznie wieksze niz jakiekolwiek zmiany spowodowane
zadaniem, co oznacza, ze zebrane dane bardzo tatwo mogtyby sie sta¢ zupetnie
bezwartosciowe.

Jeden z badaczy'?, ktéry wykonat na sobie w ciggu 18 miesiecy 104 sesje skano-

wania fMRI, na pytanie czego sie dowiedziat, odpowiedziat, ze zenujaco mato. Dla

12 Pessoa, 2024; Ariely, 2024.
13 Satel i Lilienfeld, 2017.
14 Poldrack, 2022b.

5 Satel i Lilienfeld, 2017.
6 Ganisiin., 2011.
7 Poldrack, 2022b.
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mnie waznym wnioskiem z tych badan jest to, ze réznice miedzy skanami jego mézgu
na przestrzeni 1,5 roku byty o wiele mniejsze niz r6znice miedzy skanami moézgow roz-
nych ludzi. Przyktadem ostrzegajgcym przed bezrefleksyjng akceptacjg wynikéw neu-
roobrazowania moze by¢ zgtoszenie na konferencje referatu, w ktérym przedstawiono
wyniki skanowania mézgu tososia. Zadaniem umieszczonego w skanerze fMRI tososia
byto okreslenie, jakiej emocji doswiadczata osoba przedstawiona na zdjeciu. Analiza
zebranych w standardowy sposob danych wykazata aktywacje w mozgu tososia
w reakcji na zadanie, mimo ze toso$ byt martwy, zanim umieszczono go w skanerze.
Autorzy referatu chcieli w ten sposéb zwrdéci¢ uwage na koniecznos¢ zmiany sposobu
analizy. Szczegoéty pomijam, bo nie sg one tutaj istotne.

Nie mozemy tez zapominac o habituacji (practice-suppression) oznaczajacej, ze
zapotrzebowanie na utlenowang krew jest nizsze u osdb rutynowo wykonujacych
jakies$ zadanie niz u tych, ktére maja z nim do czynienia po raz pierwszy.

*kkkkk

Mimo ze publikowanych jest wiele ksigzek, ktére czyta sie swietnie, to jednak
niewiele z nich pozostaje na dtugo w pamieci czytelnikéw. Mozna czyta€ i czytac...

Przyktadem moze by¢ niezwykle interesujgca ksigzka noblisty Richarda H. Tha-
lera'8, gdzie autor pisze:

»Aby zdefiniowac to rozréznienie, Danny przytacza historie prac nad pewna ksiazka'?,
dla tych, ktérzy dopuscili sie karygodnego zaniedbania i nie zapamietali doktadnie tre-
Sci tej ksigzki, przedstawiam skrécong wersje”.

Danny to Daniel Kahneman - noblista z 2002 roku. Fragment ksigzki Thalera ilu-
struje dwie cechy charakterystyczne dla publikowanych ostatnio ksigzek z zakresu
nauk spotecznych:

1. Sa petne nazwisk badaczy i historii prowadzonych badan.

2. Kazda z opisywanych prawidtowosci przedstawiana jest na podstawie przykta-
doéw z zycia (najczesciej odwotujacych sie do amerykarnskich kontekstow kultu-
rowych).

W rezultacie, energia potrzebna do zrozumienia przyktadéw pozostawia niewiele
zasobow na myslenie abstrakcyjne, a wiec na okreslenie warunkéw brzegowych
wystepowania opisywanych zjawisk.

Zyjemy w czasach, gdy profesoréw zastepujg samozwarczy blogerzy, ktérzy po
przeczytaniu kilku ksigzek sprzedaja swojg ,,wiedze” w formie prostych punktow.
Pop-psychologia kwitnie zaréwno w Internecie, jak i poza nim. Prawie zawsze opiera

18 Thaler, 2022. 19 Kahneman, 2012a.
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sie na prawdziwych danych naukowych, ktére zostaty rozdmuchane przez podda-
nie procesowi nadgeneralizacji. Tego w tej ksiazce bede unikaé ©.

Nie jestem pisarzem. Wieksze znaczenie przywigzuje do mysli zawartej w zda-
niu niz do perfekcji jezykowej. Dlatego, cho¢ jest to niezgodne z regutami jezyka
polskiego, nie unikam powtarzania tego samego stowa w kolejnym zdaniu,
poniewaz unikanie synonimow znaczgco zwigksza przejrzystosc i jednoznacznosc¢
tekstu.

Pisze podobnie jak méwie. Podczas pisania tej ksiazki czesto przypominato mi
sie zdanie z recenzji mojej rozprawy doktorskiej. Profesor Mika napisat w niej, ze
apelowatby o wiecej empatii dla Czytelnika, poniewaz autorka na 99 stronach tekstu
chciata powiedzie¢ zbyt wiele. To samo mozna powiedzie¢ o tej ksigzce — jest ona
bardzo nasycona informacjami.

Anna Seniuk opowiedziata w wywiadzie o genialnej radzie, jakg dostata od profe-
sora Aleksandra Bardiniego, gdy bata sie pierwszych krokéw w roli dydaktyka. Byty to
2 stowa: ,Nie ktamacé”. Ta rada okazata sie tez bardzo uwalniajgca dla mnie podczas
pisania tej ksigzki. Neoliberalizm wymusza na profesorach zaangazowanie w dzia-
tania PR. Powinnismy tak przedstawiaé¢ swoje dokonania, aby dosta¢ fundusze na
dalsze badania, co sprawia, ze chyba wszyscy mamy tendencje do ,nadymania
sie” — wyolbrzymiania tego, co udato sie ustali¢ i umniejszania tego, co nadal
czeka na rozwigzanie. Zawsze staratam sie tego unika¢. Mam nadzieje, ze udato
sie tez tym razem.

Wiem, ze czytanie ksigzki wymagac bedzie od Czytelnikéw przyswojenia nowych
terminow.

Z tych powoddéw w czasach zalewu informacyjnego zachecam do przerw w czy-
taniu i rozwigzywania krzyzéwek. Dla rozgrzewki, nawet po tym wprowadzeniu, jest
pierwsza — siedmiohastowa. Wszystkie hasta wykorzystane w krzyzowkach mozna
znalez¢ w stowniczku na koncu ksigzki. Utatwic¢ lekture majg puste linie oddziela-
jace ,kaski” informacyjne, wyréznianie poje¢ za pomoca wyttuszczen i kapitalikow.
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krzyzéwka #1
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Poziomo

4.

14.
18.

Pod wptywem silnego czynnika stresowego cztowiek moze zosta¢ ====, co nigdy nie
przydarza sie Srubokretom.

W odréznieniu od $rubokretu mézg potrafi sie czasem sam ====.
Ryba, ktéra miata rozwigzywa¢ zadania w skanerze.

Pionowo

1.

4.
7.

10.

Przyznanie przed samym soba, ze nasze silne przekonania moga by¢ po prostu ====
jest dla wielu os6b bardzo trudne.

Cecha systemoéw, ktére moga zareagowac na czynniki stresowe paradoksalnie — ====,
Analiza wynikéw neuroobrazowania mézgu jest porownywana do obserwacji ====
w samochodzie.

Systeméw ==== nie da sig tatwo roztozy¢ na odregbne elementy sktadowe, ktére po
potaczeniu stworzg z powrotem catosc.
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Podziekowania

Dziekuje wszystkim osobom, ktdre uczestniczyty w naszych badaniach, wypet-
niajac internetowy Sondaz Styléw Aktywnosci, oraz moim wspoétpracownikom, kté-
rzy prowadzili ze mng badania i dyskusje naukowe.

W tej grupie nalezy wymieni¢ 21 wypromowanych przeze mnie doktoréw (6 dok-
toréw psychologii i 15 doktoréw nauk o zarzadzaniu). Sg to, w kolejnosci chro-
nologicznej wedtug czasu obrony: (1) Rafat Stefanski, (2) Joanna Czarnota-Bojar-
ska, (3) Grzegorz Krél, (4) Dorota Krél, (5) Izabella Bednarczyk, (6) Marcin Sktad,
(7) Marcin Jeska, (8) Barttomiej Michatowicz, (9) Anna Kuzminska, (10) Katarzyna
Kowalczyk, (11) Krzysztof Nowak, (12) Wojciech Karczewski, (13) Kamila Pietrzak,
(14) Anna Koval, (15) Afsaneh Yousefpour, (16) Magdalena Sieradzka, (17) Daniel
Pazura, (18) Marta Kabut, (19) Kinga Wilczynska, (20) Dominik Schulze, (21) Magda-
lena Simkowska-Gawron.

Dziekuje tez mojej najblizszej rodzinie — mezowi, cdrce i synowi — za nieustajaca
akceptacje odmiennosci moich potrzeb i zachowan poznawczych.

Najwiecej ta ksigzka zawdziecza Wioli Kocharskiej — mojemu dobremu duszkowi
— ktoéra z duzg pomocag Marioli Majchrak pomogta mi doprowadzi¢ prace do aktual-
nego stanu.

Grazyna WiW
Antatdéwka, Ustka, Muskat, Kabaty





