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JESLI KTOS Z NAS PRAGNIE
POZNAC COS W SPOSOB CZYSTY,
MUSI SIE OD CIAEA WYZWOLIC.

SOKRATES

Badania prof. Wolframa Schultza

Ciato jest ograniczeniem. Dziatania oraz myslenie cztowieka
sq w petni uwarunkowane mozliwosciami jego ciata. By pra-
widtowo rozumie¢ zachowanie cztowieka nalezy poznaé
sposéb i priorytety dziatania narzadu odpowiedzialnego za
myslenie: mdzgu. To, co na poczatku nalezy zaznaczy¢ to, ze
mozg jest wytgcznie jednym z wielu narzadéw ciata, spet-
niajgcym w nim okreslone funkcje. Tak jak zotgdek, jako
narzad, odpowiada za trawienie pokarmow, tak moézg odpo-
wiada za "trawienie" informacji z wewnatrz i zewnatrz ciata,
by zapewnic sprawne funkcjonowanie organizmu i jego prze-
trwanie. Dodatkowo zapewnia myslenie, $wiadome i nie-
Swiadome, ktére odpowiada za ludzkie postepowanie.

Prawde méwiagc dzisiejszy stan wiedzy o sposobie dziata-
nia mézgu jest nadal bardzo znikomy. Na podstawie wykopa-
lisk mozna z grubsza opisaé jego ewolucje, w tym przebieg
zachodzacych w nim zmian w czasie. Z kolei na podstawie
badan medycznych mozna opisa¢ z jakich obszarow sie
sktada, ktére z nich uaktywniajg sie podczas poszczegélnych
czynnosci oraz ktéredy i dokad ptyng w nim impulsy
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elektryczne. Polski naukowiec prof.
Wiodzistaw Duchl, specjalizujacy sie
w analizie dziatania moézgu i umystu
stwierdzit, ze nauka obecnie wytgcz-
nie poszukuje zaleznosci pomiedzy
strukturami mézguz. Nadal nie potra-
fimy okresli¢ czym jest ludzka mysl,
jak ona powstaje oraz czym jest i jak

powstaje Swiadomos$é. Zidentyfikowano wytgcznie szereg
mechanizméw dziatajgcych w mozgu, ktére choc troche

! Wiodzistaw Duch (ur. 1954) - polski naukowiec specjalizujacy sie w
neuroinformatyce, sztucznej inteligencji oraz kognitywistyce (obserwacji
i analizie dziatania moézgu i umystu). Pracowat jako profesor w University
of Southern California, Instytucie Astrofizyki Max-Plancka w Monachium,
Instytucie Badari Psychologicznych Maxa Plancka w Monachium, Kyushu
Institute of Technology, Uniwersytetach Tokyo, Rikkyo i Meiji w Japonii,
University of Florida, University of Alberta w Edmonton w Kanadzie, Uni-
versité Louis Pasteur w Strasburgu, Nanyang Technological University

w Singapurze, Prorektor ds. Badan Naukowych i Informatyzacji Uniwersy-
tetu Mikotaja Kopernika w Toruniu.

2 Opinia wyrazona przez prof. Wtodzistawa Ducha podczas wywiadu
przeprowadzonego przez Szymona Zdziebtowskiego, w serwisie infor-
macyjnym "Nauka w Polsce", 30 marca 2019 r.
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przyblizajg nas do zrozumienia sposobu myslenia i dziatania
cztowieka. Ponizej pozwalam sobie je przedstawic.

Mobzg zmusza cztowieka do aktywnosci. To pierwszy
mechanizm. Cztowiek nie potrafi "nic nie robi¢". Nawet
odpoczywanie wymaga uczenia sie. Umyst stale wytwarza
w organizmie poczucie posiadania jakiejs potrzeby, w efekcie
czego cztowiek przez caty czas czegos$ chce, czegos pragnie
i dazy do jakiegos celu. Za szczyt rozwoju mentalnego uzna-
wana jest umiejetnosé wytgczenia niekonczacego sie mysle-
nia i checi ciggtego wykonywania jakich$ czynnosci. Mdzg
stale mysli i organizuje sobie zajecie. Gdy odczuwa zmecze-
nie, zmusza organizm do zorganizowania sobie wypoczynku
w postaci snu. Gdy budzi sie wypoczety szuka dziatan, ktére
organizm powinien zrealizowac. A jakie dziatania powinien
zrealizowac? Generalnie te, ktére zapewnig przezycie jemu i
jego potomstwu. Potrzeba przezycia uruchamia mechaniz-
my, ktére powstawaty w umysle cztowieka w trakcie
milionéw lat ewolucji. Oznacza to, ze sg one stabilne, trwate,
wyraznie uksztattowane i dominujgce. Aktywnos$¢ zapewnia-
jaca cztowiekowi pozywienie i mozliwos¢ prokreacji daje mu
poczucie spetnienia. Jednak dzisiaj cztowiek nie musi orac
pola uprawnego, by posiadac¢ zboze i nie musi samemu polo-
wac na zwierzeta, by jes¢ mieso. Mimo zmiany charakteru
zycia, potrzeba przetrwania nadal jest mechanizmem domi-
nujgcym, zmuszajacym umyst do dbatosci o jej zaspokojenie.
To determinuje wiele zachowan cztowieka w sytuacjach
pozornie niezwigzanych z wyzywieniem i prokreacjg. Skoro
aktywnos$¢ nie musi, a nawet nie moze by¢ zrealizowana
w obszarze bezposredniego zdobywania pozywienia, to reali-
zuje sie w innych obszarach, nadajgcych cztowiekowi poczu-
cie sensu, np. praca zawodowa lub hobby. Obszary te
nabierajg w zyciu kluczowej wagi i nalezy to uwzgledniaé
w trakcie budowania z ludZmi relacji. Zachowania, ktoére
zaspokajajg w zastepstwie potrzebe przetrwania, ksztattujg
postawe cztowieka i wptywajg na jakos$¢ porozumiewania sie
z otoczeniem.

Moézg jako narzad ewoluowat miliony lat. Srodowisko
i otoczenie w jakim sie rozwijat zdeterminowato jego bu-
dowe oraz sposdb dziatania. Cho¢ nie jedng osobe charakte-
ryzuje $lepa wiara w ludzkie mozliwosci, to jednak myslenie
cztowieka jest ograniczone zakresem pracy moézgu, czyli
narzadu ciata. Cztowiek mysli tak, jak pozwala mu na to
mozg. Ksztattowat sie on i doskonalit w okreslonym $rodo-
wisku, poprzez dobér wtasciwych genow, by zapewni¢ swo-
jemu organizmowi przetrwanie i skutecznos¢ w coraz to
nowych wyzwaniach. Powstat, by realizowa¢ bardzo kon-
kretne funkcje. Jego gtéwnym zadaniem, od samego po-
czatku powstania zycia na ziemi, byto zapewnienie orga-
nizmowi przezycia. | w sumie nic wiece;j.

Najbardziej prymitywne zywe organizmy nie posiadajg
mazgu, do jakiego jesteSmy przyzwyczajeni. Posiadajg jednak
jego zalgzek, w postaci nitki komoérek nerwowych (na ksztatt
niewielkiego rdzenia), zarzadzajgcych podstawowymi funk-
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cjami organizmu. Z czasem owo skupisko komérek rozwineto
sie i utworzyto pierwszy organ, zaliczany przez nauke jako
element znanych nam modzgdw. Jest nim zwieniczenie rdze-
nia kregowego (czyli gtdwnej czesci uktadu nerwowego) na-
zywane pniem mazgu. To najstarszy i najbardziej prymityw-
ny organ mdzgu, wystepujgcy u wszystkich gatunkow zwie-
rzat posiadajacych system nerwowy. Otacza on szczyt
rdzenia i reguluje podstawowe czynnosci zyciowe, takie jak
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oddychanie i metabolizm®. Pieri maozgu jest zespotem zapro-
gramowanych regulatorow, ktérych zadaniem jest zapew-
nienie funkcjonowania organizmu, w tym odruchowych
reakcji pozwalajgcych unika¢ niebezpieczenristwa. Profesor
Daniel Goleman®* okreslit, ze tej czesci
maozgu nie przypisuje sie mozliwosci
myslenia, a raczej odruchowe reakcje.
Stwierdzit, ze taki modzg rzadzit
wszechwtadnie w epoce gadéws.

Dla zwierzecia istotna jest mozli-
wos¢ odrdzniania positkdw jadalnych
od trujacych, osobnika wrogiego od
mozliwego do zjedzenia oraz par-
tneréw nadajacych sie do odbycia sto-
sunku seksualnego od innych. Miliony lat temu pien mdézgu
prymitywnych zwierzat miat problem z takim rozrdznianiem,
co z pewnoscig utrudniato im funkcjonowanie. W zwigzku
z tym w dwczesnych organizmach wyksztatcit sie zmyst
powonienia. Na podstawie zapachu zwierze mogto doko-
nywac¢ juz bardziej prawidtowych wyborow. Nastepnie

® Metabolizm - zbiér mechanizméw i proceséw zachodzacych w zywych
komérkach, ktére prowadza do pozyskania, wykorzystania i
zmagazynowania energii ze sktadnikéw pokarmowych dostarczonych do
organizmu. Procesy te umozliwiajg zycie komorek i funkcjonowanie
organizmu.

4 Daniel Goleman (ur.1946) - profesor psychologii University of the Pacific,
San Joaquin Delta College, wyktadowca Harvard University, publicysta
Psychology Today i The New York Times, autor ksiazki pt. "Inteligencja
emocjonalna” (Media Rodzina, 2012), ktéra zostata przettumaczona na

40 jezykoéw i sprzedata sie w 5 milionach egzemplarzy na catym Swiecie.
Dwukrotnie nominowany do nagrody literackiej Pulitzera.

® Daniel Goleman "Inteligencja emocjonalna", Media Rodzina, 2012, str.49
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z ptata wechowego wytonity sie inne osrodki, ktére ostatecz-
nie rozrosty sie do tego stopnia, ze otoczyty zwartg masa
pied moézgu, tworzac uktad limbiczny, nazywany mdzgiem
emocjonalnym. To on wprowadzit do organizméw zywych
uczucia tj. strach, rados¢, czy podniecenie. Wysyta on do
poszczegdlnych czesci ciata polecenia nakazujgce zacho-
wanie sie w okreslony, odruchowy sposob. Kiedy cztowiek
czuje ztos¢, namietnos¢, zakochanie, albo przerazenie lub
wstret, to kieruje nim wtasnie uktad limbiczny.

W trakcie dalszego rozwoju modzgu, jeszcze w uktadzie
limbicznym, wytworzyt sie potezny mechanizm: zapamie-
tywania i uczenia sie. Byt on oparty na zapamietywaniu
odczuwanych emocji. W ten sposéb organizm uczyt sie co
byto dobre, czyli co przyniosto mu przyjemnos¢, oraz co byto
zte, czyli przyniosto mu na przyktad bdl. Ta rewolucyjna
umiejetnos¢ pozwolita zwierzeciu na dokonywanie trafniej-
szych wyboréw i dostosowywanie swojej reakcji do nowych
sytuacji. Jezeli jaki$ pokarm wywotywat chorobe, nastepnym
razem mozna byto go unikngé. To mechanizm, ktéry wpro-
wadzit organizmy zywe w swiat warunkowania.

Okoto 100 milionéw lat temu rozwdj mézgu nabrat przys-
pieszenia. Nad ukfadem limbicznym wytworzyly sie dwie
cienkie warstwy komorek nerwowych (nazywane starg korg
maozgowsy), a na nich nadbudowywaty sie kolejne warstwy,
tworzace nowa kore mézgowa, znang nam jako nasz mdzg
wiasciwy. Kora mézgowa homo sapiens stworzyta niezwykte,
wedtug nas, mozliwosci intelektualne. W niej zachodzi rozu-
mowanie, zdolnos¢ planowania, organizacji oraz myslenie
abstrakcyjne. Zapewnita to wszystko, co traktujemy jako
typowo ludzkie: wrazliwos$¢ na to, co myslg o nas inni oraz
emocjonalny stosunek do symboli, wyobrazen, idei i sztuki.
W odrdznieniu od wczesniejszych organizméw, nowa kora
modzgowa pozwolita cztowiekowi na rozumne i swiadome
dostosowywanie sie do sytuacji, przyjmowac i realizowad
bardziej ztozone strategie zachowan, wspétdziata¢ w sposéb
zorganizowany w duzych grupach, co zwiekszyto prawdopo-
dobienstwo jego przetrwania i przekazania gendéw potom-
stwu.

Kora mdzgowa, jako osrodek zarzgdzania organizmem,
znajduje sie - wedtug naszej dzisiejszej wiedzy - na najwyz-
szym szczeblu drabiny rozwoju mézguG. Jednak mimo swojej
wysokiej renomy, w sytuacjach nagtych i kluczowych dla
przezycia, ulega osrodkowi nizszemu, czyli ukfadowi limbicz-
nemu. Jest to zrozumiate, poniewaz
wiele osrodkéow kory mozgowej wy-
rosto bezposrednio z uktadu limbicz-
nego, a nawet stato sie wrecz jego
przedtuzeniem. Badania profesora
Josepha E. LeDoux dowiodty, ze syg-
naty wysytane do moézgu przez oko czy
ucho, ptyna najpierw do uktadu lim-

® Ludzko$¢ nie potrafi jeszcze pozna¢ mozliwosci pracy moézgéw zwierzat,
a wiele ich zachowan budzi zdumienie, jak np. dalekie, miedzykontynen-
talne migracje ptakow i bezbtedne trafienie przez nie, po roku czasu, do
swojego gniazda, czego cztowiek bez zadnych narzagddw nie potrafitby
wykonad.
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bicznego (doktadnie do ciata migdatowatego), a dopiero po
tym ptyng do kory modzgowej. W efekcie to z uktadu
limbicznego, czyli z mdzgu emocjonalnego, wychodza do
poszczegdlnych czesci ciata polecenia uruchamiajgce ich
reakcje na zaistniate wydarzenie, zanim kora mdézgowa sie o
nim dowie i bedzie mogta podjg¢ racjonalng, rozsgdng
decyzje. To ttumaczy nagte, emocjonalne reakcje ludzi. Mdzg
emocjonalny odgrywa kluczowa role w catym uktadzie ner-
wowym. Posiada wielkg moc oddziatywania na funkcjono-
wanie reszty mozgu, z jego osrodkami myslenia wtacznie.
W efekcie wszelkie decyzje cztowieka oparte sg na emocjach.
Dopiero w drugiej kolejnosci podlegaja racjonalizowaniu, co
odbywa sie juz w korze mdzgowej. Duzej madrosci i samo-
Swiadomosci wymaga panowanie przez cztowieka nad
swoim zachowaniem, ktore sterowane jest przez emocje.

W centralnej czesci ukfadu limbicznego znajduje sie
organ, istotny dla zrozumienia sposo-
bu dziatania duzej czesci mecha-
nizméw dziatajagcych w cztowieku,
o ktorym w zwigzku z tym nalezy
wspomnie¢. Jest nim  prazkowie,
wchodzace w sktad kompleksu tzw.
jader podkorowych. Jego zadaniem
jest realizowanie funkcji napedzajacej
organizm do dziatania, przez co deter-
minuje sposéb myslenia. Priorytety,
jakimi kieruje sie prgzkowie wskazat
dr Sébastien Bohler’. Sa to:

1. zapewnienie organizmowi pozywienia,

2. rozmnazanie,

3. zapewnienie wysokiej pozycji w stadzie, czyli wtadzy
i dobrej samooceny w poréwnaniu z innymi przedsta-
wicielami gatunku,

4. state poznawanie wtasnego Srodowiska (zapewnia to
bezpieczenstwo, tatwos¢ zapewnienia pozywienia,
mozliwos¢ znalezienia partnera/partnerki),

5. osigganie tego wszystkiego przy jak najmniejszym
wysitku.

Te piec priorytetdw pracy prgzkowia determinuje sposéb
myslenia cztowieka oraz wptywa na jego zachowanie. Kora
mozgowa pozwala cztowiekowi przyjmowaé i realizowad
bardziej ztozone strategie postepowania, w niej zachodzi
rozumowanie, zdolnos$¢ planowania, organizacji oraz mysle-
nie abstrakcyjne, jednak podejmowane decyzje sg warunko-
wane pracg prgzkowia, czyli elementu starej czes$ci mdzgu.
Kora modzgowa dziata w zakresie wytycznych prgzkowia
i wyewoluowata do sprawnego realizowania jego prioryte-
tow przetrwania. To dobre wprowadzenie do zrozumienia
racjonalnosci ludzkiego myslenia i postepowania.

Sébastien Bohler (ur.1970) - doktor neurobiologii molekularnej
na Université Pierre et Marie Curie, redaktor naczelny czasopisma
Cerveau & Psycho, dziennikarz, publicysta, wyktadowca i pisarz.
Autor ksigzki "Zachtanny Mézg".
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Dla dobrego zrozumienia przyczyn i intencji przyswie-
cajacych dziataniom cztowieka, potrzebujemy poznac jeszcze
jeden organ médzgu, nazywany polem brzusznym nakrywki,
znajdujacy sie w pniu mdézgu. Organ ten wytwarza dopamine,
czyli zwigzek chemiczny wywotujgcy w organizmie uczucie
satysfakcji i radosci. To narzad kluczowy dla motywacji.
Neurony pola brzusznego nakrywki taczg sie z prazkowiem
i uwalniajg do niego dopamine, aby "nagrodzi¢" cztowieka za
odniesiony sukces. Mechanizm ten nazywany jest uktadem
nagrody, i w nim znajduje sie wtadza nad ludzkim zachowa-
niem oraz mysleniem. To mechanizm kluczowy dla zrozu-
mienia sposobu myslenia i dziatania cztowieka. Mechanizm
ten jest odpowiedzialny za motywacje i popychanie cztowie-
ka do dziatania. Jezeli kora mézgowa zrealizuje cele wpisane
w oficjalny program przetrwania zapisany w prazkowiu,
obejmujacy jedzenie, kopulacje, eksploracje, podbdj i domi-
nacje, otrzyma porcje dopaminy i dozna przyjemnosci.
| kazdy organizm o to zabiega.

W serii eksperymentéw przepro-
wadzonych na poczatku lat 90 ubieg-
tego wieku prof. Wolfram Schultz®
obserwowat prace modzgéw wybra-
nych ssakow, ktérych modzgi pracuja
analogicznie do ludzkiego. Z jego
badan dziatania mechanizmu wydzie-
lania dopaminy w modzgu wyniknat
zaskakujgcy wniosek. Otéz, trudno
jest cztowiekowi uwolni¢ sie od zasa-
dy "ciggle wiecej", poniewaz mecha-
nizm ten na to nie pozwala. Jest skonstruowany tak, by
nagradza¢ cztowieka wytgcznie za osigganie wiecej, niz
oczekiwat.

Jeden z ciekawszych eksperymentéw, ukazujgcych mo-
menty uwalniania dopaminy w modzgu, opisat w swojej
ksigzce dr Sébastien Bohler. Szczury w trakcie poszukiwania
pozywienia penetrowaty labirynt. Kiedy w wybranym przez
siebie korytarzu szczur znajdowat kawatek sera, to w mo-
mencie dokonania przez niego odkrycia, pole brzuszne
nakrywki uwalniato do prgzkowia duzg ilos¢ dopaminy.
Szczur odczuwat wtedy przyjemnos¢. Poczucie przyjemnosci
warunkuje zachowanie, czyli kolejnym razem organizm
ponownie wybiera ten sam korytarz (to mechanizm zapa-

mietywania i uczenia sie, o ktérym wspomniatem piszac
o rozwoju uktadu limbicznego). | faktycznie, kiedy szczur
ponownie znalazt sie w tym samym labiryncie wybrat ten
sam korytarz. Jednak mdzg zrobit cos$ zaskakujgcego: uwol-
nit dopamine nie po znalezieniu pozywienia, lecz wczesniej,
juz przy wejsciu do korytarza. Wygladato to tak, jakby mdzg
kojarzyt dany korytarz ze znalezieniem w nim pozywienia
i juz w tym momencie nagrodzit organizm dawka radosci,

& Wolfram Schultz - niemiecko-brytyjski neurobiolog, profesor University of
Cambridge, cztonek Royal Society, redaktor European Journal of Neuroscien-
ce, zasiada w komitecie redakcyjnym Journal of Neurophysiology.
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stymulujgc go do podazania tg drogg. To, co byto najbardziej
intrygujace, to praca modzgu, kiedy szczur dotart do konca
korytarza i znalazt porcje sera. Neurony dopaminergiczne
byty wtedy bezczynne, czyli szczur nie odczuwat radosci
z samego zdobycia pozywienia. To tak, jakby modzg nie
nagradzat organizmu za znalezienie pozywienia, ktérego
w danym miejscu sie spodziewat. Ten mechanizm byt i jest
zaskakujacy.

A jak reagowat mdzg, gdy w wybranym przez siebie kory-
tarzu szczur nie znajdowat pozywienia, ktérego tam sie spo-
dziewat? Neurony dopaminergiczne catkowicie sie dezakty-
wowaty. Mdozg odczuwat deficyt dopaminy, przez co szczur
odczuwat "problem". W efekcie organizm podejmowat do-
datkowe dziatania, szczur penetrowat inne drogi i dalej po-
szukiwat pozywienia. Wycofanie dopaminy byto swoistg
"karg", zmuszajgcq organizm do aktywnosci. Poniewaz
w trakcie dalszych poszukiwan médzg szczura nie wiedziat,
czego moze sie spodziewac, nie formutowat tez zadnych
oczekiwan odnosnie efektu. Kiedy znajdowat pokarm, neuro-
ny dopaminergiczne ponownie reagowaty intensywnym
wytadowaniem. Kiedy nastepnie wybierat ten sam korytarz,
a na jego koncu zndéw znajdowat kawatek sera, neurony
dopaminergiczne znéw pozostawaty obojetne, poniewaz
zwierze sie go tam spodziewato. To mechanizm powtarzalny,
a dzieki temu przewidywalny.

Eksperymenty profesora Wolframa Schultza ukazaty, ze
mechanizm uktadu nagrody jest kluczowy dla zapewnienia
motywacji do dziatania. Jednak, ze jest on kluczowy réwniez
dla checi do zycia wykazat w innym
eksperymencie, w roku 1999, dr Mark
Szczypka z University of Michigan. Prze-
prowadzit on wraz ze swoim zespotem
badanie, w ktérym wytaczono u myszy
dziatalnos¢ neuronédw dopaminergicz- {
nych. W efekcie przestaty one szukac po- L ."'\.

Zywienia, zaniechaty eksplorowania no- ' -
wych miejsc i w ciggu kilku tygodni gtodzity sie na $mierc’.
Mimo, ze odczuwaty gtdéd, nie wykazywaty aktywnosci, nie
podejmowaty dziatan, zachowywaty sie tak, jakby stracity
wole zycia. Ten eksperyment potwierdzit kluczowg role
uktadu nagrody dla intensywnosci dziatan jednostki.

Opisane doswiadczenie dowodzi, ze uktad nagrody
aktywuje sie tylko wéweczas, gdy organizm zyskuje wiecej, niz
sie spodziewat. Zasada ta jest motywem przewodnim dziata-
nia mozgu. Efekty, ktérych sie spodziewat nie dostarczajg
przyjemnosci. Warto$é ma jedynie rezultat lepszy od przewi-
dywanego. Co to mowi o nas? Otéz to, ze dla prawidtowego
budowania relacji z ludzmi, w tym z osobami podwtadnymi,

® Mark S.Szczypka , Mark A.Rainey , Douglas S.Kim , William A.Alaynick,
Brett T.Marck , Alvin M.Matsumoto i Richard D.Palmiter "Feeding behavior
in dopamine-deficient mice", National Academy of Siences of the USA, 1999
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istotne jest Swiadome zarzadzanie celami - ich formutowa-
niem oraz sposobem ustalania.

Kiedy cztowiek osigga wyznaczony przez siebie cel odczu-
wa satysfakcje. W efekcie odczuwa tez che¢ do podazania
podobng drogg, czyli osiggania kolejnych podobnych celow.
Poniewaz taki efekt jest zapewniany przez cel osiggniety,
pierwsze o czym nalezy pamietac to, ze ustalane wspdlnie
cele powinny by¢ osiggalne. Wiedzac, ze jednym z prioryte-
téw pracy prazkowia jest wykonywanie wszystkiego jak naj-
mniejszym naktadem sit, to jezeli cztowiek odbiera cel jako
niemozliwy lub zbyt trudny do zrealizowania, to nie podej-
muje dziatan, by go osiggnac¢. Wykazaty to pdzniejsze bada-
nia profesora Schultza, z ktorych wynika, ze aktywnosé neu-
ronéw dopaminergicznych modulowana jest przez wielko$¢
i prawdopodobienstwo uzyskania nagrody. Wyglada na to,
ze mdzg ocenia, czy spodziewana nagroda warta jest wysit-
ku. To tak, jakby neurony odbieraty informacje o ryzyku
i oczekiwanej wartosci nagrody oraz kalkulowaty, czy warto
o dang nagrode sie starac. Jezeli dochodzg do wniosku, ze
warto, to wydzielajg dopamine. Jezeli uwazajg, ze nie warto,
to jej nie wydzielajg, a organizm nie podejmuje staran
zdobycia nagrody.

Z drugiej jednak strony, osiggniecie celu nie moze by¢
zbyt oczywiste, czyli tatwe. Kiedy cztowiek spodziewa sie
jego osiggniecia uktad nagrody nie uwalnia dopaminy i sa-
tysfakcja z jego osiggniecia nie jest odczuwana. W zwigzku
z tym drugie o czym nalezy pamietac to, ze cele powinny by¢
ambitne (nieoczywiste i nietatwe).

Wymienione powyzej dwa parametry celéw sg kluczowe
dla skutecznosci ustalanych z ludzmi dziatan. Cechujg one
rowniez prawidtowo formutowane cele. W sferze zarza-
dzania, cechy prawidtowo sformutowanego celu spisano
w formie modelu SMART. Nazwe modelu stanowi akronim
angielskich stow:

- cel musi by¢ konkretny i zrozumiaty, by
motywowat do dziatania;

Specific
Measurable - by osiggniecie celu dawato satysfakcje, mu-
si by¢ mozliwa weryfikacja jego osiaggnie-

cia, czyli cel musi by¢ mierzalny;

Ambitious - cel powinien by¢ ambitny, czyli jego osigg-
niecie nie moze by¢ odbierane jako oczy-
wiste, lecz jednoczesnie musi by¢ postrze-
gany jako mozliwy do osiggniecia, by czto-
wiek chciat podjagé dziatania zmierzajace
do jego zrealizowania;

Realistic

Time-bound - cel powinien by¢ ograniczony czasem, do
ktérego nalezy go osiggna¢, bo w innym
przypadku - wiedzac, ze jednym z priory-
tetéw prazkowia jest minimalizowanie
wysitku - cztowiek nie czujgc koniecznosci
wykonania dziatania ma tendencje do od-

ktadania go w nieskonczonos¢.
Warte podkreslenia jest, ze reakcja dopaminowa uaktyw-

nia sie w momencie, kiedy ludzki mdzg zauwaza mozliwosé
zdobycia nagrody (dowiaduje sie o niej), a nie kiedy jg otrzy-
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muje. To wazna cecha majgca wptyw na odczuwanie moty-
wacji. Jezeli osiggniecie celu bedzie wymagato zbyt dtugiego
czasu, dopamina przestanie dziata¢, organizm przestanie
odczuwac pobudzenie i cztowiek straci zainteresowanie jego
osiggnieciem. Oznacza to, ze cele, ktérych osiggniecie mozli-
we jest w krotszym czasie, zapewniajg stabilniejszg moty-
wacje.

W pracy menedzeréw réznych branz obserwuje sie
problem odmiennej oceny realnosci celdw. Najczesciej
kierownicy uwazajg osiggniecie celu za realne, a personel za
nierealne i niemozliwe. Skad osoba zarzadzajgca moze wie-
dzie¢, ze cel jest jednoczesnie ambitny i realny do osiggnie-
cia? Na tak postawione pytanie najczesciej stysze odpowiedz,
ze... "po prostu wiem, bo wiem jak wyglgdato to wczesniej".
| jest w tym troche prawdy. Faktycznie, pierwszym obszarem
niezbednym do przeanalizowania sg dane historyczne, czyli
jakie wyniki byty przez nas osiggane w minionym czasie.
Ukazujg one poziom (sprzedazy, zakupdw, produkcji) osigga-
ny w minionych okresach, a w skali dtuzszego czasu ukazujg
tendencje. Jezeli jest ona rosngca, to mozna zatozy¢ uzyska-
nie podobnego wzrostu w kolejnym okresie. Jezeli w skali
ostatnich kilku lat wartos¢ sprzedazy rosta na przyktad
0 15%, to mozna zatozy¢, ze w kolejnym roku taka tendencja
sie utrzyma i zostanie osiggniety taki wzrost. Lecz, czy fak-
tycznie jest to caty zakres wiedzy niezbedny do prawidto-
wego postawienia celu? Odpowiadajac na to pytanie postuze
sie myslg prof. Edwardsa Demingam,
tworcy metodyki zarzadzania jakoscig,
ktory sformutowat jg nastepujaco:
"nie mozna prowadzi¢ auta, patrzqc
tylko w lusterko wsteczne". To proste
zdanie ukazuje absurd stawiania ce-
I6w biznesowych wytgcznie na pod-
stawie wynikéw historycznych. Pra-
widtowe okreslanie celéw wymaga
prognoz i szacunkdw, czyli spojrzenia
do przodu (patrz Model Pre-Cel).
Przewidujgc lub majgc wiedze o zmia-
nach w otoczeniu, cele, a w nich wzrosty, mozna zaktadad
bardziej realnie. Przyktadowo wiedzagc o planowanym
wejsciu na rynek kolejnego konkurenta, lub przewidujac
zejscie innego gracza, mozna przewidywaé¢ mniejszy lub
wiekszy wzrost oraz wzmocnienie lub zatamanie sie
dotychczasowej tendencji.

Kolejnym obszarem pozwalajagcym osiggnac cel sg dzia-
tania promocyjne. Zdobywaja one przychylnos¢, zaintereso-
wanie, a nawet akceptacje oséb kluczowych dla realizacji
przedsiewziecia (klientéw, dostawcéw, partneréw, zwolen-
nikéw wewnatrz firmy). Zaktadajgc dziatania promocyjne na
kolejny okres, mozna zatozy¢ okreslony wzrost, wynikajgcy
z wiekszej liczby obstugiwanych klientéw i wiekszej liczby

° william Edwards Deming (1900-1993) - profesor New York University

i Columbia University. Uwazany za twérce teorii Zarzadzania Jakoscig.
Sformutowat wiele zasad prowadzenia biznesu, ktére maja na celu zapew-
nienie jak najwyzszej skutecznosci, jak najmniejszych strat oraz jak najwiek-
szej doktadnosci dziatan.
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odbiorcéw bardziej zainteresowanych. Poza tym, na wzrost
wynikéw wptyw maja umiejetnosci personelu. Przyktadowo,
zapewniajac sprzedawcom umiejetno$¢ skuteczniejszego
finalizowania rozméw handlowych, mozna zatozy¢ na kolejny
okres dodatkowy kilkuprocentowy wzrost sprzedazy, wynika-
jacy wytgcznie z rozwoju tej kompetencji. Przedstawianie
celu z omoéwieniem wymienionych czterech obszaréw, za-
pewnia zespotowi poczucie, ze jest on ambitny, lecz jedno-
czesnie mozliwy do osiggniecia.

MODEL USTALANIA CELOW PRE-CEL

MARKETING

PROGNOZY
SZACUNKI

DANE
HISTORYCZNE

CEL

UMIEJETNOSCI
HANDLOWE

Autor: Tomasz Krawczyk

Kiedy cztowiek uwaza osiggniecie celu za mozliwe, jego
umyst od razu projektuje wizje wynikajgcych z niego
korzysci. Wiara, ze cel jest w zasiegu reki, jest jak zauwazenie
przez organizm mozliwosci zdobycia nagrody. Neurony
wychodzace z pola brzusznego nakrywki uwalniajg dopami-
ne. To wytwarza poczucie checi podjecia sie zrealizowania
zadania, czyli tzw. naturalng motywacje. Wywotuje jg réw-
niez sposéb komunikowania sie ludzi ze sobg. Mity stosunek
do cztowieka réwniez wywotuje u niego wydzielanie dopami-
ny, bo prgzkowie zauwaza, ze jego "pozycja w stadzie"
rosnie. Krytyka wywotuje wstrzymanie jej wydzielania.
Nagrody, ktérych organizm sie spodziewat tez nie wywotujg
wydzielania dopaminy. Nagrody oraz pochwaty sponta-
niczne, niezapowiedziane, wywotujg poczucie satysfakcji
i w ten sposdb silniej wzmacniajg pozadane zachowania.

Na podstawie:
Sébastien Bohler "Zachtanny Mdzg", JK Wydawnictwo, 2020

Podobny mechanizm wydzielania dopaminy dziata
w sytuacji, kiedy organizm wykonuje dziatanie przynoszace
lepsze efekty niz wczesniej. Kiedy cztowiek zauwazia, ze
wykonat cos$ lepiej, sprawniej, madrzej i bardziej dla siebie
korzystnie, jego neurony wychodzgce z pola brzusznego
nakrywki ponownie uwalniajg dopamine, ktéra "zakleja"
neurony odpowiedzialne za wykonanie tego zadania. W ten
sposob utrwala sie w mdzgu nowe potfaczenie, a w efekcie
zachowanie. Dzieki temu organizm zapamietuje dziatania,
ktdre przyniosty mu rezultaty lepsze od poprzednich. Z kolei
kiedy nowa czynno$¢ nie daje spodziewanego efektu, dos-
tawy dopaminy zostajg wstrzymane, potgczenie poczgtkowo
stabnie, a nastepnie catkowicie zanika. Jezeli rezultat jest taki
sam jak poprzednio, potgczenie jest wytgcznie podtrzy-
mywane. Za pomocg tego mechanizmu mdzg decyduje
o utrwaleniu lub zapomnieniu okreslonego zachowania,
zaleznie od tego, czy miedzy prognozowanym a faktycznym
rezultatem wystgpita rdznica i jaki miata ona charakter.
Czynnosci zapamietane i utrwalone potaczeniami w mdzgu
beda automatycznie zrealizowane, gdy ponownie zaistniejg
podobne okolicznosci. Sg to zachowania uwarunkowane,
czyli wykonywane automatycznie, odruchowo, gdy w otocze-
niu pojawiajg sie okreslone bodzce. To kolejny mechanizm
przebadany przez nauke, nazwany warunkowaniem.

Opracowat: Tomasz Krawczyk

Dyrektor Programowy Stainer Consulting. Absolwent
Studium  Doktoranckiego  Kolegium  Zarzadzania
i Finansow Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
Metodyk komunikacji interpersonalnej. Menedzer
sprzedazy, handlowiec, negocjator z praktykg od roku
1994. Jako niezalezny handlowiec wprowadzat firmy na
nowe rynki, opracowujac strategie i prowadzac fizyczne
dziatania handlowe. Dzieki swoim umiejetnos-ciom, juz
od roku 2002, wynajmowany do przygoto-wywania firm
do nego-cjacji. Jako negocjator i media-tor angazowany
do rozwigzywania spordw miedzy podmiotami
gospodarczymi lub reprezentowania
w tym procesie jednej ze stron. Jego standardy wdrazane
s3 W przedsiebiorstwach polskich i zagra-nicznych.
Audytor Wiodacy Systemdw Zarzadzania Jakoscig,

zarejestrowany w jednostce TUV Saarland. < ;::;wzm
zedaiyi y:(;"ciacji
Tomasz Krawczyk
"Metodyka Sprzedazy i Negocjacji"
Wydawnictwo Ridero
luty 2020
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