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  Przedmowa


  Osiem lat temu, gdy zacząłem pisać pierwsze wydanie tej książki, nad teorią zachowań pracowało kilku wybitnych badaczy oraz garstka doktorantów rozsianych po wielu ośrodkach akademickich i wydziałach nauk społecznych. Pewną popularność zdobyli też autorzy humorystycznych studiów ludzkich pomyłek. Firm, które starały się zastosować akademickie teorie do prawdziwych produktów ułatwiających ludziom życie, było jednak niewiele. Z trudem przyszło mi znalezienie instytucji, w których ktokolwiek słyszał chociaż co nieco o takich badaniach, nie wspominając nawet o ukończeniu studiów na takim kierunku. Pomysł, by rozmyślnie projektować produkty, tak by zmieniały zachowania użytkowników, wydawał się wielu osobom co najmniej dziwny, jeśli nie wprost niebezpieczny. W tym czasie wykonywano mnóstwo innowacyjnej pracy w projektach takich jak brytyjska rządowa inicjatywa Nudge Unit, przedsięwzięcie BJ Fogg Persuasive Technology Lab czy w firmach doradztwa biznesowego podobnych do ideas42. Ich osiągnięcia nie były jednak znane poza wąskim gronem entuzjastów tej tematyki.


  Od tego czasu wiele się zmieniło. We współpracy z Action Design Network i Behavioral Science Policy Association — dwiema organizacjami non profit, które zajmują się praktycznymi zastosowaniami teorii zachowań (żadna z nich nie istniała osiem lat temu) — przeprowadziliśmy niedawno badania nad kondycją stosowanej nauki o zachowaniu. Uzyskaliśmy odpowiedzi od przeszło 200 jednostek, reprezentujących zespoły badawcze liczące ponad 1500 członków.


  Wszędzie na świecie, od Kataru po Spokane w stanie Waszyngton, istnieją zespoły odpowiedzialne za tworzenie nowych produktów w oparciu o teorię zachowań. Choć takie działy w firmach z Doliny Krzemowej (np. w Google czy Uberze) nie dziwią, to specjalistów w tym obszarze równie chętnie zatrudniają giganci branż nietechnologicznych, tacy jak Walmart czy Aetna.


  A czym tacy pracownicy się zajmują? Chociaż horyzont ich zadań wyznacza często specyfika branży, takie zespoły starają się stworzyć produkt, komunikację czy politykę, które sprawią, że użytkownik zmieni coś w swoim życiu. Innymi słowy, projektują dla zmiany zachowania. Podczas gdy tradycyjne projektowanie ma na celu odpowiedzieć na potrzebę użytkownika, projektowanie behawioralne zakłada, że częścią odpowiedzi na potrzebę użytkownika jest także “rozpracowanie” go — zmiana jego zachowania w celu rozwiązania problemu.


  W tym miejscu z pomocą przychodzi niniejsza książka. Stanowi ona instrukcję, jak zrobić to samemu: jak zidentyfikować problemy behawioralne, z jakimi boryka się użytkownik, zaproponować sprytne rozwiązania, pozwalające pokonać te trudności, iteracyjnie uczyć się na podstawie wdrożonych procesów, stworzyć odpowiedzialny za tę pracę zespół i zapewnić sukces takim przedsięwzięciom w całej organizacji. Wszystkie te wskazówki oparte są na fundamencie etyki i rozwagi, dzięki czemu pozwalają uniknąć błędów i nadużyć, z jakimi spotyka się wielu praktyków tej dyscypliny i które stanowią dla niej wielkie zagrożenie.


  Na kartach tej książki postaram się przedstawić Ci podstawowe rozumienie umysłu, które podzielam z wieloma behawiorystami, tj. jako przedziwnego, eleganckiego, ale z konieczności niedoskonałego procesu podejmowania decyzji, który kieruje opiniami i poczynaniami użytkownika. Postaram się przekazać Ci najistotniejsze lekcje oraz modele pozwalające zrozumieć literaturę badawczą, ale niniejsza książka nie jest poświęcona w ścisłym sensie teorii zachowań (książka noblisty Daniela Kahnemana Pułapki myślenia to według mnie najlepszy wstęp do nauk o zachowaniu i gorąco ją polecam). Zamiast tego koncentruję się na działaniu — na tym, co Ty możesz zrobić. W pracy. Teraz.


  Jak powstała ta książka?


  Wydawnictwo O’Reilly skontaktowało się ze mną w 2019 roku, pytając, czy byłbym w stanie przygotować drugie wydanie książki, aktualizując ją z uwagi na wielki postęp, jaki nastąpił w tej dziedzinie na przestrzeni lat. Podjąłem się tego zadania z radością — ucieszyła mnie myśl, że będę w stanie przynajmniej uczcić i wesprzeć rozwój dziedziny bliskiej mojemu sercu.


  Koncepcje i proces, o których mowa w tej książce, zrodziły się przede wszystkim z mojego doświadczenia w pracy w tej branży w ciągu ostatnich 11 lat: najpierw we własnej firmie finansowej HelloWallet, a obecnie w firmie z zakresu badań inwestycyjnych — Morningstar. Refleksje te zostały wzbogacone przez wielogodzinne dyskusje z innymi przedstawicielami tego fachu: tymi, którzy pracują już ze swoimi zespołami, i tymi, którzy stawiają w nim dopiero pierwsze kroki. Jestem szczególnie wdzięczny organizacji non profit pod nazwą Action Design Network, powstałej w 2013 roku przy mojej skromnej pomocy. Działalność tej instytucji przerosła moje najśmielsze marzenia i plany, odkąd organizuje ona wydarzenia i seminaria poświęcone stosowanym naukom o zachowaniu w całej Ameryce Północnej. W kilku miejscach będę też odnosił się do badań, o których wspominałem wcześniej. Wydaje mi się, że są to największe i najbardziej przekrojowe badania dotyczące zespołów projektujących zmiany zachowań, jakie kiedykolwiek przeprowadzono (chociaż biorąc pod uwagę tempo, w jakim rozwija się ta dyscyplina, nie pozostaną nimi na długo).


  Ja sam zacząłem zajmować się stosowanymi naukami o zachowaniu podczas doktoratu i pracy w HelloWallet. Firma ta powstała, jak wiele innych start-upów, z mnóstwem energii, jasno zdefiniowanym problemem do rozwiązania i zasadniczo mylnym pojęciem o tym, jak go rozwiązać. Chcieliśmy pomóc przeciętnym Amerykanom polepszyć ich sytuację finansową i stworzyliśmy do tego aplikację, zachęcającą do ustawiania limitów budżetowych oraz oszczędzania na przyszłość. Był z tym tylko jeden drobny problem: wszyscy już wiedzieli, że należy to robić. Kłopotem, z jakim mierzyli się nasi użytkownicy, nie był brak zrozumienia, ale brak działania w tym kierunku. Pomiędzy ich zamiarami a zachowaniem istniała przepaść.


  Na szczęście oprócz wspaniałego (choć źle poprowadzonego) pomysłu mieliśmy także wskaźniki mierzące, czy osiągnęliśmy w naszym projekcie sukces. Przyjrzeliśmy się temu, czy ludzie używają naszej aplikacji. Okazało się, że nie. Zerknęliśmy więc, czy kondycja finansowa tej garstki użytkowników, którzy jednak korzystali z naszego rozwiązania, poprawiła się. Niestety nie. Jestem jednak bardzo wdzięczny za tę trudną lekcję biznesu, ponieważ o tym, że pewne rozwiązanie jest nieskuteczne, warto dowiedzieć się jak najwcześniej. Jeszcze lepiej, gdy na podstawie tego doświadczenia jesteśmy w stanie się czegoś nauczyć i wypaść korzystniej kolejnym razem. Ta myśl pojawi się w tej książce jeszcze wielokrotnie.


  W HelloWallet stworzyliśmy inkubator eksperymentów behawioralnych — wbudowaliśmy możliwość przeprowadzania doświadczeń naukowych w platformę, na której opierała się nasza aplikacja. Zależało mi, żeby aplikacja ta była przejawem przekonania, że łatwiej jest pewne rozwiązanie przetestować niż nad nim debatować. W sytuacji, gdy kierownicy projektów i projektanci mieli różne zdania na temat tego, która wersja funkcjonalności byłaby bardziej skuteczna w zmianie zwyczajów finansowych użytkowników, uważałem za korzystniejsze przetestować oba podejścia w praktyce niż debatować, które z nich mogłoby być lepsze. W dużej mierze udało mi się ten zamiar zrealizować — czy to przez sprawienie, żeby testowanie różnych opcji było łatwe, czy to przez dokonanie takiej zmiany zachowania, o jaką nam chodziło.


  Odkryliśmy, że jesteśmy w stanie zmienić zwyczaje finansowe w rodzinach o niskich dochodach, tak by zmniejszyć pobierane od nich opłaty bankowe o 25%, co równało się mniej więcej jednej dziennej wypłacie każdego miesiąca. Zauważyliśmy, że możemy zmusić użytkowników do odkładania pewnej sumy, dzięki pokazywaniu im łatwej do zrozumienia wizualizacji salda ich rachunku w porównaniu z saldami osób o podobnym profilu finansowym. Nauczyliśmy się też, że niektóre inicjatywy miały zgubne konsekwencje, np. gratulowanie użytkownikom planowo zaoszczędzonych kwot powodowało, że zaczynali wtedy wydawać więcej! Szybko zrezygnowaliśmy z tej funkcjonalności. Pierwsze wydanie tej książki było na wiele sposobów przekazywaniem wiedzy w trakcie jej nabywania. Zawierało ono szczegóły procesu, z którego na bieżąco korzystaliśmy. Jego podstawą była wewnętrzna instrukcja, jaką sporządziłem dla członków mojego zespołu na temat stosowanej nauki o zachowaniu.


  Od tamtej pory nabrałem znacznie więcej doświadczenia w zakresie wyzwań, jakie stawia projektowanie produktów, które mają zmienić ludzkie zachowanie. Przekonałem się jednak także, że podstawowe założenia, jakie przyjąłem wcześniej, są nienaruszone — czteroelementowy proces, który opisałem w tamtej książce, stanowi także sedno drugiego wydania, choć zmieniłem nazwy poszczególnych kroków. Dopracowałem pewne części, tak by stały się bardziej efektywne i elastyczne, ale nadal wszystkie one są niezwykle przydatne w mojej codziennej pracy. Po publikacji pierwszego wydania przekonałem się, że wiele zespołów wykształciło podobne iteracyjne procesy zupełnie niezależnie.


  Około pięciu lat temu przeniosłem się do firmy Morningstar (wraz z kilkoma moimi współpracownikami z HelloWallet), gdzie dano mi możliwość stworzenia znacznie większego zespołu behawiorystów. Pracujemy ze wszystkimi działami firmy nad produktami tak różnymi jak efektywne inwestowanie, plany emerytalne czy wewnętrzne procesy podejmowania decyzji. Przeprowadzamy badania zarówno w ramach naszego zespołu, jak i we współpracy z wiodącymi ośrodkami akademickimi.


  To wydanie czerpie także z mojej bieżącej pracy w Morningstar, formalnego i nieformalnego doradztwa, jakim zajmowałem się dla organizacji z tej branży, a także z zaangażowania w Action Design Network. Projekt ten przeszedł drogę od comiesięcznych spotkań w Waszyngtonie do wydarzeń organizowanych w 15 miastach Ameryki przez setki wolontariuszy. Dzięki niemu mogłem uczyć się na podstawie wyzwań, przed jakimi stanęły inne zespoły, podejść, jakie obrali, i rozwiązań, jakie zaproponowali.


  W kolejnej wersji książki staram się połączyć wszystkie te obserwacje w spójny przewodnik dla zawodowców chcących korzystać z naszej wiedzy w celu tworzenia własnych produktów, które skuteczniej wesprą użytkowników w zmianie ich zachowań.


  Dla kogo jest ta książka


  Zdążyłeś się już pewnie zorientować, że książka ta przeznaczona jest dla zawodowców — osób, które zajmują się projektowaniem i budowaniem produktów czy komunikacji o szczególnych celach behawioralnych. Zespoły projektujące na rzecz zmiany zachowania powinny obejmować poniższe role, a każda z osób pełniących którąś z tych ról znajdzie w tej książce praktyczne wskazówki dla siebie:


  
    	projektanci interakcji, architekci informacji, badacze doświadczenia użytkownika, specjaliści interakcji człowiek – komputer i inni eksperci UX;


    	właściciele produktów i kierownicy projektów;


    	specjaliści marketingu i komunikacji;


    	badacze z obszaru nauk o zachowaniu (ekonomiści behawioralni, psychologowie, specjaliści podejmowania decyzji) zainteresowani produktami i komunikacją opartą na literaturze badawczej.

  


  Osobą, której zadaniem jest projektowanie na rzecz zmiany zachowania, może być ktokolwiek z tej listy. W Morningstar w zespołach reprezentowani są wszyscy ci specjaliści, ale największą część stanowią badacze z obszaru nauk o zachowaniu. Ich praca może, i często jest, z dobrymi efektami wykonywana przez ekspertów UX. To im najbliżej do wrażeń produktu, a jego sukces leży bezpośrednio w ich rękach. Zaproponowane tu podejście wzbogaca ich doświadczenie i dodaje teoretyczną podstawę ich hipotezom i testom.


  Również właściciele produktów i kierownicy projektów mają właściwą pozycję, by niewielkim wysiłkiem włączyć umiejętność projektowania zmiany zachowania do zestawu kompetencji przyczyniających się do stworzenia udanych produktów. Istnieje wreszcie grupa badaczy z obszaru nauk o zachowaniu (obejmująca i mnie) pracujących przy praktycznym wytwarzaniu produktu i doradztwie w organizacjach takich jak ideas42 i Center for Advanced Hindsight. Z całą pewnością osoby projektujące zmiany zachowania pełnią także inne funkcje.


  Niniejsza książka jest także dla przedsiębiorców i dyrektorów. Jeśli czytałeś kiedykolwiek książki Impuls, Błysk lub Potęga irracjonalności1 i zastanawiałeś się, jak zastosować zawarte w nich wskazówki do swoich produktów i użytkowników, czytaj dalej! Chociaż książka ta poświęcona jest wspieraniu użytkowników w podejmowaniu działań zmieniających ich życie, nie oznacza to, że zasady projektowania na rzecz zmiany zachowania nie stosują się do przedsięwzięć komercyjnych. Firmy zarabiają pieniądze — dzięki temu istnieją. Znajdziesz tutaj wskazówki, jak stworzyć efektywny model biznesowy oparty na dobrowolnej zmianie zachowania użytkownika. Jeśli poza generowaniem zysków interesuje Cię także wspieranie użytkowników w podejmowaniu działania i zmianie nawyków, ta książka będzie dla Ciebie pomocą.


  Organizacje non profit i niektóre instytucje rządowe postawiły sobie za cel zmianę zachowań swoich beneficjentów. Ta książka może im w tym pomóc. Dla przykładu, brytyjska organizacja Behavioural Insights Team (https://www.bi.team) na szeroką skalę korzysta z badań behawiorystycznych i stosuje je w usługach i strategii społecznej w wielu miejscach na świecie. Będę podkreślał w książce zwłaszcza te miejsca, które są szczególnie ważne dla organizacji pozarządowych (NGO) i jednostek rządowych. Wszędzie indziej będę posługiwał się słowem “firmy”, choć tak naprawdę będę miał na myśli firmy, organizacje i instytucje publiczne.


  A że moje doświadczenie zawodowe ukształtowało wytwarzanie oprogramowania, więc będę posługiwał się żargonem, którego pełna jest moja codzienność — aplikacje, oprogramowanie, programy. Nie musisz jednak być programistą, by skorzystać na tych przykładach. Co ciekawe, wiele spośród najbardziej innowacyjnych prac w zakresie projektowania perswazyjnego (czyli obszaru, z którego czerpie ta publikacja) dotyczy projektowania przedmiotów codziennego użytku2. Jeśli będziesz wdrażał zasady z tej książki w swojej pracy w dowolnym obszarze, z chęcią zapoznam się z Twoimi spostrzeżeniami! Skontaktuj się ze mną za pośrednictwem adresu e-mailowego steve@behavioraltechnology.co.


  Łączenie statystyk badawczych z wiedzą dziedzinową


  Jednym z tematów powracających w tej książce jest konkluzja, że zrozumienie tego, jak działa mózg, nie wystarcza, by stworzyć behawioralnie skuteczny produkt.


  Poza znajomością badań nad ludzkim zachowaniem potrzebujemy dwóch zestawów umiejętności, które wesprą proces tworzenia takiego produktu. Po pierwsze, musimy zaplanować analizę danych (jakościową i ilościową) oraz dopracowywanie i iteracyjne modyfikacje na jej podstawie. Oznacza to dodanie wskaźników do aplikacji i przeprowadzenie badań z udziałem użytkowników docelowych. Badania te będą miały służyć zrozumieniu konkretnych, indywidualnych zachowań, przeanalizowaniu danych, a z biegiem czasu wprowadzeniu ulepszeń na ich podstawie.


  Po drugie, chcemy móc zaproponować użytkownikom produkt, który sprawi im prawdziwą przyjemność w użytkowaniu. Brzmi to jak oczywistość, ale ta charakterystyka gubi się w procesie dostarczania produktu, który ma uczyć, motywować czy w jeszcze inny sposób pomagać użytkownikom. Często tak bardzo koncentrujemy się na zmianie zachowania (i tym, jak jest to ważne), że zapominamy, iż użytkownicy muszą zdecydować się na nasz produkt. Ci z kolei unikają produktów nudnych, frustrujących czy brzydkich, więc nie wolno tracić z oczu zasad dobrego projektowania w ogóle — od określenia potrzeb i frustracji użytkowników po projektowanie intuicyjnych i pięknych interfejsów.


  Kiedy połączy się te wszystkie składniki — badania z zakresu nauk nad zachowaniem, wiedzę o projektowaniu produktów czy marketingu oraz analizę danych — otrzyma się to, co niezbędne do projektowania na rzecz zmiany zachowania.
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  Co musisz wiedzieć, by skorzystać z lektury tej książki


  Niniejsza książka przekazuje Ci tyle wiedzy ze wspomnianych wyżej trzech obszarów, byś był w stanie uporządkować sobie podstawowe zasady i zaczął pracować nad konkretnym produktem i komunikacją. Omawia ona także większość badań behawioralnych niezbędnych do ukończenia tych produktów, ale w którymś momencie będziesz musiał zwrócić się do ekspertów od analizy danych i projektowania produktów. W rozdziale 17. szczegółowo przedstawiam umiejętności, jakie musi posiadać zespół zajmujący się projektowaniem zmiany nawyków, oraz sposoby ich znalezienia lub wykształcenia.


  Jeśli jesteś specjalistą w tej dziedzinie, tym lepiej. Książka ta pokaże Ci, w jaki sposób projektowanie zmiany zachowania bazuje na Twojej dotychczasowej wiedzy. Dowiesz się, jak zastosować posiadane już kompetencje, aby pełnić wiodącą funkcję w wytwarzaniu behawioralnie skutecznych produktów i komunikacji w Twojej firmie.


  Do jakich zachowań odnoszą się te wskazówki


  Techniki, które omawiam w tej książce, zakładają, że Twój produkt wspiera użytkowników w zachowaniach pożądanych przez nich, ale które trudno im podjąć i utrzymać. Coś takiego jak nauka języka obcego, przestrzeganie diety, poznawanie nowych ludzi. Może wydawać się, że znajduje to zastosowanie jedynie w wąskim spektrum produktów, ale zaobserwowałem, że istnieją dwie duże grupy zachowań, które odpowiadają temu opisowi:


  
    	zachowania, które użytkownik chce zmienić w swoim codziennym życiu;


    	zachowania w odniesieniu do samego produktu, które stanowią część efektywnego używania go.

  


  Innymi słowy, z punktu widzenia firmy tworzącej produkt zmiana zachowania to:


  
    	fundamentalna wartość produktu dla użytkownika;


    	wymóg, by użytkownik był w stanie doświadczyć pełnej wartości produktu.

  


  W pierwszym przypadku użytkownik stoi przed pewnym problemem behawioralnym w życiu codziennym i kupuje dany produkt w nadziei, że pomoże mu on sprostać temu wyzwaniu. W drugim użytkownik ma inne potrzeby, które produkt zaspokaja, ale musi dopasować i zmienić swoje zachowanie, by produkt mógł w pełni skutecznie spełnić swoje zadanie.


  Do przykładów pierwszego scenariusza należą:


  
    	kontrola stanu zdrowia cukrzyków,


    	spłata zadłużenia kart kredytowych,


    	powrót do formy,


    	zaangażowanie w życie wspólnoty, w której użytkownicy funkcjonują.

  


  Często te nawyki wpisują się w szerszy kontekst problemów społecznych, takich jak zdrowie i dobre samopoczucie. Kiedy dostarczamy produkty, które wspierają takie zachowania, pomagamy jednostce i uzyskujemy wpływ na społeczeństwo. Produkty takie jak Utilities’s Opower od Oracle czy Nest od Google to przykłady produktów, które pomagają użytkownikom ograniczyć zużycie energii, dzięki czemu oszczędzają oni pieniądze, a planeta ma się lepiej. Inne produkty, które w podobny sposób zmieniają nawyki, to Fitbit (sport) i Weight Watchers (dieta).


  W momencie, gdy przekazuję tę książkę do wydawcy, na świecie szaleje koronawirus COVID-19. Wszyscy byliśmy świadkami mobilizacji w służbie zdrowia, w tym działań po stronie behawiorystów w zakresie popularyzacji utrzymywania dystansu społecznego i mycia rąk3. Naukowcy wykorzystują zakrojone na dużą skalę badania nad głębokimi zmianami, by testować techniki ochrony ludności w dobie pandemii. Stosują nauki o zachowaniu, by zaprojektować komunikację i produkty4. To imponujący przejaw potęgi nauk nad zachowaniem w przekonywaniu ludzi do podejmowania działań leżących w ich osobistym interesie oraz przysługujących się całym społeczeństwom5.


  Drugi rodzaj zmiany nawyków jest znacznie bardziej przyziemny. Ludzie często traktują zmianę zachowania jako sposób osiągnięcia pewnego celu. Załóżmy, że użytkownik chce nauczyć się języka obcego i kupuje odpowiedni program, który ma mu w tym pomóc. Opanowanie efektywnego poruszania się po samym tym oprogramowaniu może wymagać sporych zmian nawyków odnośnie do produktu — wykształcenia zwyczaju logowania się i codziennego ćwiczenia języka, przezwyciężenia strachu przed ośmieszeniem się itp. Użytkownik chce podjąć działanie (nauczyć się języka obcego), ale boryka się z trudnościami. Dobrze zaprojektowany produkt pomoże mu dokonać osobistych usprawnień.


  Ten drugi scenariusz i pojawiające się w nim produkty ma znacznie więcej wariantów niż pierwszy. Obejmuje bowiem całe mnóstwo dobrowolnych zmian nawyków, jakich użytkownicy się podjęli, by w pełni wykorzystać produkty, które już wybrali do użytku. Dotyczy to zatem szerokiego zakresu produktów konsumenckich — od porównywarki Yelp, przez system płatności Square, po aplikację do nauki języków Rosetta Stone. Do przykładów działań, które podejmowane są w produkcie, a które użytkownik może zechcieć ulepszyć, należą:


  
    	organizowanie listy kontaktów,


    	rysowanie estetycznych wykresów,


    	formatowanie dokumentów.

  


  Podobnie jak wielu behawiorystów i projektantów uważam, że żaden projekt nie jest neutralny6. Wszystko, co projektujemy, by wchodziło w interakcje z ludźmi — komunikację, produkty, usługi itp. — ma wpływ na ich zachowanie, a więc rezultaty i całe życie. W tej książce zajmuję się tym, jak sprawić, by ten proces był świadomy i w miarę możliwości korzystny.


  Celem obu typów zmiany zachowań jest stworzenie produktów, które pomagają użytkownikom podjąć działanie i dostarczyć wartości, jaką obiecują budujące je firmy. To świadome i jawne wsparcie zmiany nawyków pomaga także firmom odnieść sukces.


  Czego nie znajdziesz w tej książce


  Jeśli szukasz książki, która wskaże Ci, jak przekonać ludzi, by robili to, czego Ty chcesz (nawet jeśli oni sami tego nie chcą), to ta książka nie jest dla Ciebie. Nie oceniam Twoich motywów czy celów, ale po prostu nie potrafię Ci pomóc.


  W szczególności książka ta nie jest poświęcona przekonywaniu. Istnieje wiele etycznych i przemyślanych zastosowań perswazji — każdy czasem potrzebuje przekonać kogoś do czegoś w życiu codziennym. Chociaż w wielu miejscach jest to zbieżne z projektowaniem dla dobrowolnej zmiany zachowania, perswazja wiąże się z licznymi innymi zagadnieniami, takimi jak edukowanie użytkowników o produkcie, stworzenie silnej linii argumentacji na jego rzecz, retoryka wypowiedzi, zawiązanie nici porozumienia itd. Nie będę o tym tutaj mówił. Temat dobrowolnej (czyli pierwotnej w stosunku do perswazyjnej) zmiany zachowania jest wystarczająco obszerny sam w sobie!


  Ponadto nie ma tu mowy o oszustwie czy przymusie (zarówno ze względów praktycznych, jak i etycznych). Niestety jest wiele firm, które uciekają się do takich strategii, co ma fatalny wpływ na naszą dziedzinę. W rozdziale 4. przyjrzę się szczegółom bieżącej sytuacji w tej branży i zasłużonej krytyce ze strony ustawodawców oraz rozważnych orędowników technologii.


  Kolejne rozdziały


  W kolejnych częściach książki przedstawię Ci wszystkie umiejętności, jakie musisz mieć, by projektować zmianę zachowań — począwszy od solidnych teoretycznych podstaw tego, jak umysł podejmuje decyzje. Następnie wskażę Ci wszystkie kroki niezbędne do stworzenia nowego produktu — od odkrycia, przez projektowanie, implementację i ulepszenia. Będę wprowadzał każde pojęcie po kolei, tam, gdzie po raz pierwszy się do niego odniosę. W części III cofnę się o krok i z tej perspektywy przedstawię pewne dodatkowe informacje na temat horyzontu tej branży (oraz tego, gdzie są w niej miejsca pracy), sposobów budowania zespołu projektowania behawioralnego w Twojej organizacji oraz potencjalnych problemów, z jakimi możesz się na tej ścieżce spotkać. I to by było na tyle.


  Jeśli jednak potrzebujesz bardziej szczegółowego przewodnika po kolejnych rozdziałach, oto on:


  Część I. Jak działa umysł


  Rozdział 1. pomoże Ci zrozumieć to, jak umysł podejmuje decyzje. Omówię w nim dostępną literaturę na temat decyzyjności oraz szereg innych obserwacji wraz z ich implikacjami dla procesu projektowania.


  Rozdział 2. opisuje sześć wysokopoziomowych czynników, które muszą zaistnieć razem, by człowiek podjął działanie. Stanowią one podstawę modelu działań CREATE, który wskaże Ci, jakie potrzeby musi zaspokajać Twój produkt i gdzie zwykle popełniane są błędy.


  Rozdział 3. stanowi analizę sytuacji odwrotnej — problemu wsparcia użytkowników w porzuceniu niechcianych nawyków i ulepszeniu podejmowanych decyzji.


  Rozdział 4. poświęcony jest wyzwaniom etycznym, przed jakimi stoi ta dziedzina projektowania. Wynikają one z tego, że zbyt wielu projektantów wykorzystywało swoje umiejętności do manipulowania użytkownikami, tak by kupowali ich produkty (lub uzależniali się od nich). Rozprawię się też z przekonaniem, że w ich sytuacji postąpilibyśmy właściwie. Spróbuję też zaproponować sposoby reakcji na te moralne wyzwania.


  Część II. Plan zmiany zachowania


  Rozdział 5. stanowi wprowadzenie do procesu projektowania zmiany zachowań. Wskazuje on, jak przełożyć wiedzę o funkcjonowaniu umysłu na praktykę. Posłuży do tego model DECIDE.


  Rozdział 6. rozpoczyna się od obrania właściwego kursu poprzez zdefiniowanie problemu — ogólnego rezultatu, jaki produkt ma osiągnąć, oraz grupy osób, której chcemy pomóc. Od tego punktu zaczynają się poszukiwania pomysłu na zmianę nawyków — jak dokładnie Twoi użytkownicy wrócą do formy i czy zapanują nad swoim budżetem.


  Rozdział 7. poświęcony jest kontekstowi, w jakim Twoi użytkownicy będą działać. Tworzona jest w nim też mapa behawioralna — narracja o tym, jak zespół projektowy wyobraża sobie interakcje użytkownika z produktem i jak użytkownicy zmienią swoje nawyki. Dalej poddaję ocenie różne zachowania, które użytkownik mógłby zmienić, by zaspokoić swoje potrzeby w zgodzie ze swoimi zainteresowaniami i doświadczeniem. W ten sposób krystalizuje się plan konkretnego działania, jakie Twój produkt będzie wspierał.


  Rozdział 8. prezentuje Ci sedno modelu DECIDE: projektowanie właściwej interwencji. Spojrzymy na główne strategie, po jakie możesz sięgnąć, by pomóc użytkownikom zmienić nawyki. Skorzystamy z historii o rybce uwięzionej na plaży.


  Z rozdziałów 9. i 10. dowiesz się, jak tworzyć konkretne interwencje, by wspierać działania użytkowników na podstawie badań nad zachowaniem. Rozdział 9. dotyczy interwencji właściwych, gdy użytkownicy borykają się z problemami związanymi z sygnałem, reakcją czy oceną, a rozdział 10. — ze zdolnością, czasem i doświadczeniem.


  Rozdział 11. podsumowuje rozważania na temat interwencji i oferuje rozwinięcie dwóch wątków, tj. dotyczących sposobów zarządzania wieloetapowymi, złożonymi interwencjami oraz możliwościami ograniczania negatywnych, niepożądanych działań.


  Rozdział 12. daje kilka wskazówek na temat implementacji interwencji w produkcie. Stosowane nauki o zachowaniu nie narzucają żadnego podejścia do wytwarzania produktów czy technologii, ale wymagają pozyskiwania wartościowych danych na temat skuteczności produktu. Omawiam tam, jak zbudować takie wskaźniki i jak mierzyć zachodzące w nich zmiany od samego początku procesu wytwórczego, a nie w ramach spóźnionej reakcji na katastrofę.


  Rozdział 13. koncentruje się na określaniu wpływu produktu, jego sukcesu czy porażki. Zaczynam od najpotężniejszego z narzędzi do mierzenia wpływu: skromnych testów A/B. Ponieważ wydaje się, że większość czytelników zna już tę koncepcję, opisuję w tej części sposoby efektywnego ich wykorzystania w celu zebrania precyzyjnych danych. Przestrzegam też przed często popełnianymi błędami.


  Rozdział 14. poszukuje alternatyw w sytuacjach, gdy testy A/B czy inne metody oparte na losowości nie są dostępne. Doradzam, jak korzystać z modeli statystycznych, by uzyskać pogłębiony ogląd wpływu produktu. Poruszam też kwestię kontroli sprawczej siły oprogramowania w odniesieniu do realnych zachowań ludzi.


  Rozdział 15. zamyka strategię zmiany nawyków DECIDE poprzez ocenę kolejnych kroków implementacji. Rzuca on światło na wagę znajdowania problemów, które ograniczają wpływ produktu, i pokazuje, dlaczego analiza jakościowa i ilościowa są niezbędne w projekcie.


  Część III. Zbuduj swój zespół i odnieś z nim sukces


  Rozdział 16. szczegółowo omawia wyniki badań przeprowadzonych wśród zespołów projektujących zmianę nawyków. Studia przypadków znajdują się w wielu rozdziałach tej książki, ale w tym skupiamy się na liczbach: jak duża jest to dziedzina, gdzie są miejsca pracy, jakie wyzwania i sukcesy są udziałem innych zespołów.


  Rozdział 17. wylicza, czego potrzeba, by zacząć stosować nauki o zachowaniu w Twojej organizacji, niezależnie od tego, czy zespół składa się z 1 osoby, czy 20 osób. Opisuję, jak przedstawić tę kwestię akcjonariuszom, i wymieniam kompetencje, które będą potrzebne Tobie czy Twoim współpracownikom.


  Wreszcie rozdział 18. podsumowuje poruszone wcześniej tematy, takie jak proces projektowania zmiany nawyków czy sposoby jego wdrażania w organizacji. Odnoszę się tam także do wielu pytań, jakie mogą paść, gdy będziesz próbował zastosować zdobytą dzięki tej książce wiedzę.


  Na końcu książki zamieszczam także szereg informacji dla tych, którzy chcą zgłębić ten temat:


  
    	“Słownik pojęć” — słownik kluczowych pojęć takich jak “mapa behawioralna” czy “most danych”;


    	“Bibliografia” — kompletna lista publikacji cytowanych w tej książce.

  


  Każdy rozdział w części I kończy się “Krótkim podsumowaniem pojęć”, jeśli nie jesteś w stanie poświęcić omawianym pojęciom więcej niż parę minut. Podsumowania te są przydatne jako przypomnienia, ale zawierają też rady, jeśli szukasz rozwiązań mniej formalnych, zanim rzucisz się na głębokie wody.


  Rozdziały części II kończą się sekcjami “Trochę praktyki” — częściami zawierającymi konkretne przykłady i zadania pomagające zastosować pomysły z danego rozdziału w praktyce.


  Podyskutujmy


  W pracy nad tą książką przyświecała mi nadzieja na ożywienie dyskusji na temat dobrowolnej zmiany zachowań i budowania narzędzi niezbędnych do tworzenia behawioralnie skutecznych produktów. Niemniej jednak po ukończeniu dwóch wydań (a pewnie byłoby tak i po kolejnych dwudziestu) nie mam złudzeń, że wyczerpałem to zagadnienie — wiele trzeba jeszcze przemyśleć. Wszyscy będziemy zdobywać wiedzę w praktyce.


  Nie przestaję się uczyć, radość sprawia mi dzielenie się wiedzą i współpraca, więc nie wahaj się napisać do mnie, jeśli chcesz podzielić się ciekawą historią, pomysłem na badania, które przysłużyłyby się tej dziedzinie, czy projektem rozwiązania zmieniającego nawyki, o którym chciałbyś z kimś pomówić. Znajdziesz mnie jako użytkownika sawendel na portalach Twitter, LinkedIn i AngelList, a inne dane kontaktowe dostępne są na mojej stronie http://about.me/sawendel.


  Odezwij się do mnie także wtedy, gdy znajdziesz coś, co można w tej książce poprawić, lub gdy rzuci Ci się w oczy jakaś nieścisłość!


  Zapożyczenia


  Po publikacji pierwszego wydania książki Jak zmienić zachowanie użytkowników i zdobyć wiernych klientów nie przestałem rozwijać i doprecyzowywać zarówno teoretycznego, jak i praktycznego podejścia zaprezentowanego w tej książce. Narzędzia, jakich używam ze swoim zespołem, czy te, których stosowania uczyłem w innych firmach i organizacjach, są rozwinięciem tych pierwotnych pomysłów (a pierwsze wydanie rzeczywiście było opisem naszego bieżącego procesu i praktyki w HelloWallet). W kolejnym wydaniu korzystam z wielu artefaktów i nauk z sześciu lat praktykowania tego podejścia. W szczególności:


  
    	Ćwiczenia zawarte w sekcjach “Trochę praktyki” rozdziałów 6. – 14. obejmują fragmenty podręcznika (https://oreil.ly/behavior-change-wkbk), jaki przygotowałem dla zespołu HelloWallet.


    	Rozdział 13. zawiera fragmenty z przewodnika po eksperymentach, jaki stworzyłem dla mojego zespołu w Morningstar.


    	Rozdziały 1., 3. i 4. obejmują części wstępu do nauk o zachowaniu, jaki przygotowałem do książki poświęconej zastosowaniom nauk o zachowaniu w życiu prywatnym i duchowym.


    	Rozdział 16. opisuje badania, które przeprowadziłem w 2019 roku z pozarządowymi organizacjami Behavioral Science Policy Association i Action Design Network. Pełne wyniki dostępne są na ich stronach.

  


  W każdym z tych wypadków materiał źródłowy został wykorzystany jedynie jako punkt wyjścia, nastąpiło w nim wiele zmian i dostosowań. Na wykorzystanie ich wszystkich mam pozwolenia.


  Podziękowania


  Już w pierwszym wydaniu tej książki lista osób, którym chciałem podziękować za pomoc w ukształtowaniu pomysłów i procesów w niej opisanych, była długa. Przez lata tylko urosła.


  Nadal czerpię inspirację z pracy osób, z którymi rozpoczynałem przygodę podczas pisania pierwszego wydania tej książki. Są wśród nich: Rob Pinkerton i Katy Milkman z Action Design Team oraz Zarak Khan, Matthew Ray i Erik Johnson. Chciałbym szczególnie podziękować osobom, od których wiele nauczyłem się w okresie od publikacji pierwszej wersji. U szczytu tej listy znajduje się mój intelektualny sparingpartner — Ryan Murphy oraz mój zespół w Morningstar: Heymika Bhatia, Sarwari Das, Jatin Jain, Sam Lamas, Sagneet Kaur, Alistair Murray, Sarah Newcomb, Shwetabh Sameer, Stan Treger i Leon Zeng. Autorem bardzo przemyślanych badań, za które jestem niezmiernie wdzięczny, jest Ray Sin. Cenne uwagi do moich brudnopisów zgłaszali także Paul Adams, Julián Arango, Florent Buisson, May C., Jesse Dashefsky, Clay Delk, Barbara Doulas, Darrin Henein, Fumi Honda, Peter Hovard, Anne-Marie Léger, Jens Oliver Meiert, Brian Merlob, Shafi Rehman, Neela Saldanha, Nelson Taruc i Mark Wyner.


  Jeśli chodzi o bogate źródła badań naukowych, z których tu korzystam, to liczba osób, którym należą się podziękowania, jest po prostu zbyt duża. Chociaż to niemodne w książkach popularnonaukowych, postawiłem sobie za cel udokumentować wszystkie publikacje, na jakich opieram się w tej książce. Nie mam niestety możliwości dokonania tu pełnego przeglądu literatury fachowej. Niektórym czytelnikom takie podejście może wydać się zbyt wystudiowane lub po prostu nudne. Nie to chciałem osiągnąć! Zależało mi, by nie umknęły zasługi wielu utalentowanych badaczy, których prace przyczyniają się do mojego i Twojego, Czytelniku, rozwoju. Nie wybaczyłbym sobie, gdyby ich wkład został niedoceniony lub moje zasługi — przecenione ich kosztem. Moją wielką wadą jest z pewnością niedocenianie świetnej pracy wielu innych naukowców. Najmocniej przepraszam za jakiekolwiek brakujące oznaczenia cytatów.


  Jak zawsze wdzięczny jestem Alexii, Lukowi i Markowi — za znoszenie mnie, mojej obsesji pisania i kochanie mnie mimo to.


  
    1 Thaler i Sunstein (2008); Gladwell (2005); Ariely (2008).


    2 Dan Lockton jest autorem szeregu publikacji (https://danlockton.com/publications), które podsumowują liczne dziedziny, w których stosuje się celową zmianę zachowania.


    3 Patrz np. zalecenia rządu Irlandii: https://oreil.ly/PPEYJ.


    4 Kwon (2020) (https://oreil.ly/GwXA4); Jachimowicz (2020) (https://osf.io/4m2vh).


    5 Widzieliśmy także, co się dzieje, gdy fragmentaryczne lekcje nauk o zachowaniu odrywa się od naukowego procesu, który je zrodził (łącznie ze ścisłym testowaniem i walidacją empiryczną), na przykładzie wrzawy, jaka wybuchła z powodu początkowej niechęci rządu Wielkiej Brytanii do zaostrzenia zasad dystansu społecznego w związku z potencjalnym zmęczeniem behawioralnym. W opracowaniu Yates (2020) (https://oreil.ly/KdYx2) można zapoznać się z debatą polityczną, a w pracach UK Behavioural Scientists (2020) (https://oreil.ly/XwQgN) z przemyślaną krytyką nawołującą do odpowiedniego, naukowego przetestowania poszczególnych koncepcji przed posługiwaniem się nimi w rozporządzeniach rządowych kładących na szali życie obywateli.


    6 Podobną opinię przedstawiają Thaler i Sunstein w książce Impuls, a dyskusja o celowym i nieumyślnym wpływie projektowania toczy się w zainteresowanych środowiskach od dawna (np. Nusca 2019; Vinh 2018).

  


  Część I. Jak działa umysł


  Rozdział 1. Decyzja i podjęcie działania


  W dniu mojego ślubu leżałem na podłodze łazienki w kościele, bo plecy bolały mnie tak bardzo, że nie mogłem się ruszyć. Od trzech tygodni nie miałem się najlepiej i leżałem w łóżku. Jednak tego dnia przy ołtarzu czekała na mnie cała moja rodzina i moja przyszła żona Alexia. Mój drużba, Paul, musiał zebrać mnie z podłogi i podprowadzić do głównej nawy, żebym złożył przysięgę. Plecy zaczęły mi dawać o sobie znać całe tygodnie wcześniej, bo za mało ćwiczyłem.


  Od dziecka byłem chudzielcem, ale przez całe życie cierpiałem na problemy mięśniowo-szkieletowe. Bóle pleców, nerwowe tiki rąk i szyi — tego typu symptomy znałem od lat. Odwiedziłem wielu lekarzy i wszyscy oni powtarzali tę samą radę: „dolegliwości ustaną, gdy zacznie pan ćwiczyć”.


  Zatem od dawna znałem korzyści płynące z uprawiania sportu — widziałem motywację. Nie ma nic bardziej motywującego czy przerażającego niż perspektywa odwołania własnego ślubu. Bez wątpienia miałem zamiar ćwiczyć. Ale, podobnie jak wiele osób mierzących się z tym problemem, nie zrobiłem tyle, ile powinienem.


  W moim przypadku i wielu innych istnieje różnica między szczerym zamiarem działania a tym, co naprawdę się dzieje. W naszych głowach odbywa się jakiś proces bardziej zawiły niż prosta analiza zysków i strat w zakresie tego, co powinniśmy zrobić. Mimo że korzyści zdecydowanie przeważają nad kosztami, borykamy się z trudnościami. Aby przełamać ten wzorzec — pomóc sobie i innym podjąć działanie, gdy to konieczne — musimy zrozumieć, jak funkcjonuje umysł.


  Z badań moich i wielu innych behawiorystów wynika, że ludzie nie zawsze podejmują decyzję i przechodzą do działania najkrótszą możliwą drogą. W licznych wypadkach przejście od zamiaru do akcji wymaga wiele wysiłku. Czasami ludzie mają trudności z podjęciem dobrej decyzji, mimo że przy innej okazji poradziliby sobie z tym zadaniem doskonale.


  Zauważamy to we własnym życiu, ale jakoś zapominamy o tym, gdy myślimy o naszych użytkownikach. Zakładamy, że skoro podoba im się nasz produkt, będą go używać. Jeśli chcą coś zrobić, znajdą sposób, by to osiągnąć. A jednak im się nie udaje.


  Nie jestem jedyną osobą, której trudno rzeczywiście zabrać się za sport. Wielu Twoich użytkowników może mieć ten sam problem. Czy to będą kłopoty ze złą dietą, kiepskimi nawykami związanymi z niewłaściwą porą snu, czy bodźce rozpraszające, które zjadają ich czas wolny kosztem rodziny i przyjaciół. Często to nie motywacja jest problemem: podobnie jak ja, wiedzą, co powinni robić i nawet chcą to robić. Ale coś im zawsze przeszkadza. Ta książka jest o tym, jak pomóc Twoim użytkownikom i nam wszystkim zmienić swoje zachowanie, gdy zachodzi taka potrzeba.


  Zmiana zachowania…


  Wszędzie dookoła ludzie próbują zmienić nasze i swoje wzajemne zachowania. Przykłady negatywne są często oczywiste: od reklam zachęcających nas do kupna produktów, których nie potrzebujemy, po aplikacje, które próbują pochłonąć całą naszą uwagę i czas. Pozytywnych przykładów też jest wiele, choć może nie są tak wyraźne: np. kochający rodzic uczący dziecko umiejętności dzielenia się; programy wsparcia dla osób uzależnionych walczących z nałogiem; aplikacje, które pomagają śledzić wagę i zachęcają do utrzymywania diety i uprawiania sportu.


  W pewnym sensie wszyscy jesteśmy częścią biznesu „zmiany zachowań”. Kiedy nie potrafimy osiągnąć postawionych sobie celów i postanawiamy zmienić coś w naszym życiu, zwykle oznacza to, że w pierwszej kolejności musimy zmienić swoje zachowanie. Ponadto jesteśmy gatunkiem społecznym. Po to, żebyśmy osiągnęli swoje cele, nawet te najbardziej altruistyczne — jak wspieranie innej osoby w jej drodze do sukcesu — często trzeba zacząć robić coś inaczej. Spowodowanie zmiany to spowodowanie zmiany zachowania.


  Jednak rzadko myślimy o tym w ten sposób. W świecie wytwarzania produktów mówimy o dostarczaniu funkcjonalności, odpowiadaniu na potrzeby użytkowników itp. To wszystko jest z pewnością ważne, ale nie będzie miało znaczenia, jeśli ludzie nie przyjmą i nie zaczną używać naszych produktów (tj. nasi użytkownicy muszą zmienić swoje zachowanie w wiążący sposób).


  Być może dlatego tak rzadko rozmawiamy o zmianie zachowania, że temat ten jest niewygodny — nie chcemy sprawiać wrażenia, że manipulujemy klientami czy przymuszamy ich do czegoś. W związku z tym nasze dyskusje mieszczą się w bezpiecznych ramach całkowicie oddzielonych od tego, jak nasi użytkownicy mogliby zmienić swoje zachowanie przy użyciu produktów i komunikacji. Posługujemy się wskaźnikami wydajności takimi jak wykresy sprzedaży i utrzymania klientów, stawiamy sobie za cele określone wartości konwersji i udział w rynku.


  Tak nie powinno być. Gdy nie mówimy o tym, co naprawdę robimy, nie tylko jesteśmy mniej skuteczni w pomaganiu innym, ale też bardziej narażeni na to, że będziemy ułatwiać lub wspierać zachowania, jakich nie powinniśmy wspierać. W tej książce piszę o rozmyślnym projektowaniu produktów, tak by zmieniały zachowanie. Wskazuję, jak w sposób etyczny i rozważny pomagać innym odnosić sukcesy bez — mam nadzieję — uciekania się do podstępów czy manipulacji.


  Chcę tutaj zaproponować otwartą dyskusję o tym, jak pomóc ludziom zdecydować, co robić, i wspierać ich w działaniu zgodnym z ich intencjami i osobistymi celami. Będzie tu mowa o tym, jak budować produkty, które wpływają na ten proces, oraz jak zebrać i prowadzić drużynę, która jest w stanie się tym zajmować. Nic, co tu przedstawiam, nie jest idealne, ale mam nadzieję, że dzięki zawartym w książce wskazówkom będziecie w stanie stworzyć lepsze produkty i lepiej służyć swoim użytkownikom.


  …i nauki o zachowaniu


  Jednym z najlepszych narzędzi do realizacji tego zadania — celowego projektowania zmiany nawyków — są nauki o zachowaniu. A poza tym, że są przydatne, są też fascynujące!


  Nauki o zachowaniu to interdyscyplinarny obszar łączący między innymi psychologię i ekonomię w celu lepszego zrozumienia procesu podejmowania decyzji i przekładania ich na działania. Behawioryści zajmują się szerokim przekrojem dziedzin od planów emerytalnych po plany treningowe1. W ramach swoich badań znaleźli pomysłowe sposoby wsparcia działań, które często nie udają się z powodu lenistwa czy trudności w utrzymaniu nowego nawyku.


  Jednym z najszybciej rozwijających się obszarów nauk o zachowaniu są studia nad wpływem środowiska na ludzkie wybory i zachowanie oraz prawdopodobieństwem wpływu zmiany w tym środowisku na zmianę tych wyborów i zachowań. Otoczenie może być w sposób przemyślany i pieczołowity zaprojektowane tak, by pomóc nam podejmować bardziej świadome decyzje, kształtować je ku lepszemu lub gorszemu i zachęcać do działania, gdy już zdecydujemy. Proces ten nazywamy architekturą wyboru lub projektowaniem zachowania.


  W ciągu ostatnich dziesięciu lat dziedzina ta niezwykle się rozwinęła i powstało wiele świetnych książek, które prezentują owoce tych badań. Zwrócę tu szczególną uwagę na pozycję Richarda Thalera i Cassa Sunsteina Impuls, Pułapki myślenia Daniela Kahnemana i Potęgę irracjonalności Dana Ariely’ego2. Oferują one ciekawe wprowadzenie w tę dyscyplinę wraz z anegdotami o:


  
    	umieszczaniu rysunku muchy na środku pisuaru, by ograniczyć bałagan, jaki tam powstaje (zamiast karania mężczyzn za narobienie tego bałaganu),


    	oferowaniu kinomanom wielu małych opakowań popcornu, co sprawia, że jedzą go mniej3.

  


  Thaler i Kahneman są laureatami Nagrody Nobla w dużej mierze właśnie dzięki swoim osiągnięciom w zakresie nauk o zachowaniu.


  Nie próbuję tu jednak napisać Impulsu czy Potęgi irracjonalności od początku. Książka ta poświęcona jest zastosowaniu lekcji płynących z nauk o zachowaniu do wytwarzania produktów. W szczególności interesuje mnie to, jak pomóc użytkownikom zrobić coś, co chcieliby zrobić, ale przychodzi im to z trudnością. Niezależnie od tego, czy jest to przestrzeganie diety, spędzanie czasu z dziećmi, czy wychodzenie spod wpływu mediów społecznościowych. Chodzi mi o wyposażenie Cię w narzędzia i procesy pozwalające projektować zmianę zachowań.


  Niektóre z zawartych tu wskazówek nie będą zaskoczeniem — kiedy projektujesz produkt, unikaj niepotrzebnych komplikacji czy obszarów, w których użytkownik może poczuć się niepewnie. Kształć nawyki poprzez powtarzalne działania w spójnym kontekście. Niektóre wskazówki są z pewnością mniej oczywiste, a być może nawet trudne do przyjęcia, jak na przykład to, że w przypadku większości produktów przez większość czasu ich użytkowania nie będziesz miał żadnego niezwykłego wpływu na życie klientów. Dlatego musimy testować wcześnie, często i używać do tego precyzyjnych narzędzi. Jeszcze inne rady są nie tylko ciekawe, ale i zaskakujące, jak choćby to, by obniżać czytelność tekstu, jeśli ważne jest, by użytkownik podjął wyważoną i przemyślaną decyzję.


  Mając to na uwadze, ruszajmy ze wstępem do nauk o zachowaniu!


  
    
      
        	
          Nauki o zachowaniu i projektowanie


          Poza badaniami z zakresu nauk o zachowaniu wiele świetnych narzędzi znajduje się także w społeczności projektantów — od projektowania zorientowanego na użytkownika po myślenie projektowe. Pozwalają one celowo projektować tak, by zmieniać zachowanie. W wielu miejscach, gdzie powołuję się na osiągnięcia nauk o zachowaniu, można przytoczyć terminologię i zdobycze projektowania (i na odwrót). Ludzie to zawsze ludzie — techniki projektowania i nauki o zachowaniu stawiają sobie za cel zrozumienie ich, każda na swoich zasadach. Z tego względu wielu projektantów uczy się teraz psychologii i nauk o zachowaniu w ramach przygotowania zawodowego. Dlatego też wielu behawiorystów (podobnie jak ja) sięga po lekcje ze świata projektowania.


          W tej książce posłużę się istniejącą wiedzą i kompetencjami w zakresie projektowania i zaproponuję pewne szczególne narzędzia, które nie są jeszcze częścią tej dyscypliny.


          Nauki o zachowaniu operują na szczególnym rozumieniu umysłu, które wzbogaca obecną dyskusję i poszerza praktykę w zakresie projektowania. Nauki te są też nierozerwalnie związane z testowaniem eksperymentalnym. W tej książce będę mówił o obserwacjach i technikach wspólnych dla obu tych obszarów lub charakterystycznych wyłącznie dla projektowania, ale szczególną wagę przykładam do kwestii mniej nagłośnionych i typowych tylko dla nauk o zachowaniu. Jak się przekonasz, nauki o zachowaniu i projektowanie przeplatają się i uzupełniają nawzajem na wiele pięknych sposobów.

        
      

    
  


  Wstęp do nauk behawioralnych: jak działa umysł


  Ostatniego lata pojechaliśmy z rodziną na naprawdę udane wakacje. Któregoś popołudnia stwierdziliśmy, że zbyt często chodzimy do restauracji, a tym razem mamy ochotę na coś tańszego i bardziej swojskiego niż danie z karty. Wybraliśmy się więc do sklepu spożywczego.


  Pierwszą rzeczą, której szukaliśmy, były płatki śniadaniowe. Znaleźliśmy właściwą alejkę, ale było tam zdecydowanie za dużo propozycji. Nasze dzieci jak zwykle biegały między półkami, ganiały się i przepychały. Jakoś tak to się zwykle dzieje, że prędkość, z jaką się poruszają, zupełnie uniemożliwia im usłyszenie naszych nawoływań, żeby przestały. Zbyt dobrze się bawią — dopóki na coś nie wpadną. Musieliśmy więc szybko podjąć decyzję.


  Niestety ja i moje dzieci mamy mnóstwo alergii. Te, na które ja cierpię, są w stanie wysłać mnie na tamten świat. Na szczęście uczulenia moich dzieci, choć powodują dyskomfort, nie są specjalnie groźne. Tak więc ja i moja żona staliśmy pośrodku sklepu, próbując podjąć decyzję i nie pozwolić, by nasze dzieci rozbiły się na jakimś narożniku. Byliśmy jednak rozdarci — wybór był tak duży, że nie byliśmy w stanie przejrzeć wszystkich opakowań i przeczytać składów każdych płatków.


  Na szczęście mamy kilka prostych zasad, których przestrzegamy. Po pierwsze, wszystkie płatki z bohaterami kreskówek na opakowaniach wykluczamy od razu — mają mnóstwo cukru, a naszym pociechom zdecydowanie wystarczy już energii. Po drugie, płatki bezglutenowe (których potrzebuje jeden z naszych synów) najczęściej dumnie obwieszczają to na etykiecie, więc łatwo przeszukać półki pod tym kątem. Po trzecie, po latach praktyki wykształciłem naprawdę przydatny nawyk — potrafię wziąć produkt do ręki i automatycznie wskazać jego składniki, które mogłyby mnie zabić. Zajmuje mi to ułamek sekundy i dzieje się niemal bez udziału świadomości — chyba że napotkam jakiś problematyczny produkt.


  Po chwili wybraliśmy opakowanie płatków kukurydzianych i czegoś podobnego do granoli i ruszyliśmy dalej. Bez problemu. Niestety zapomnieliśmy wziąć mleko i kilka innych produktów z poprzedniej alejki. Mieliśmy zamiar je kupić, ale w tamtej chwili jakoś znikły nam z radaru.


  Gdy wróciliśmy do domu, okazało się, że granola jest naprawdę smaczna, ale płatki kukurydziane to prawdziwe paskudztwo. W pośpiechu przeoczyliśmy kluczowy znak — kurz na opakowaniu. Najwyraźniej czekały na klienta bardzo długo, bo wszyscy stali bywalcy wiedzieli, że nie warto ich kupować.


  W życiu codziennym i prawdziwych historiach takich jak ta możemy znaleźć kluczowe lekcje nauk behawioralnych, jeśli wiemy, gdzie ich szukać. Chciałbym zacząć od podstawowej, ale często pomijanej obserwacji — jako ludzie jesteśmy ograniczeni. Nie będziemy od razu wiedzieli, które płatki są najlepsze, tylko myśląc o nich. Musimy poświęcić czas i energię, by przeanalizować opcje i podjąć decyzję. A czas i energia to zasoby ograniczone — jeśli poświęcimy jednemu zadaniu ich za wiele, będzie trzeba za to zapłacić (w tej sytuacji: najprawdopodobniej siniakami naszych dzieci, gdy w końcu na czymś się rozbiją). Podobnie jesteśmy ograniczeni, jeśli chodzi o naszą uwagę, silną wolę, umiejętności kalkulowania itp.


  Nasze ograniczenia nie są złe jako takie — po prostu są. Nie jestem w stanie sobie choćby wyobrazić, jak miałaby wyglądać nieograniczona uwaga — bycie świadomym absolutnie wszystkiego jednocześnie. Nie tak zostaliśmy stworzeni.


  Mając na względzie te ograniczenia, trzeba jednak przyznać, że nasz umysł naprawdę dobrze sobie radzi z maksymalnym wykorzystaniem tego, co ma. Gospodarujemy naszym czasem, uwagą i energią mentalną, używając prostych, niepisanych zasad — jak choćby odrzucanie płatków zapakowanych w pudełka z kreskówkami. Jako badacze nazywamy te zasady heurystykami. Inny przejaw gospodarności naszego umysłu to wydawanie błyskawicznych, nieświadomych sądów, np. nieświadome nawyki, czyli automatyczne skojarzenia w naszych głowach, które wyzwalają w nas podjęcie pewnych działań po ekspozycji na konkretny bodziec (w moim przypadku przeglądanie listy składników nieznanych mi w poszukiwaniu produktów zagrażających mojemu zdrowiu). Nawyki uwalniają świadomą część umysłu, byśmy mogli myśleć o innych sprawach.


  Chociaż sposoby gospodarności naszego umysłu robią wrażenie, nie są idealne. Zawodzą na dwa poważne sposoby. Po pierwsze, nie zawsze prowadzą do podjęcia słusznej decyzji — czasami pomijają na przykład istotny element (kurz na opakowaniu). Jako badacze taki chybiony skutek heurystyki czy innego skrótu myślowego nazywamy błędem poznawczym: systemową różnicą pomiędzy tym, jak spodziewalibyśmy się, że człowiek zareaguje w danej sytuacji, a tym, co naprawdę się dzieje4. Po drugie, jeśli nawet podejmiemy właściwą decyzję, nasze ludzkie ograniczenia mogą spowodować, że nie zawsze przełożymy zamiar na działania (zakup mleka). Nazywamy to różnicą między zamiarem a działaniem.


  Wreszcie, olbrzymie znaczenie ma kontekst. Istotne było dla nas, że dzieci biegają dookoła — jeszcze mniej z naszej już ograniczonej uwagi mogliśmy poświęcić czytaniu składu produktów. Gdyby mleko stało w innej alejce, być może zobaczylibyśmy je i przypomnieli sobie. Gdyby nasze dzieci nie dokazywały… ech, to bez znaczenia — akurat to i tak nigdy się nie wydarzy.


  Gdybym zatem musiał w kilku punktach streścić dekady badań nad zachowaniem (wybaczcie mi, profesorowie!), byłyby to te:


  
    	Jesteśmy istotami o ograniczonej uwadze, czasie, woli itp.


    	Mamy dwa umysły: nasze działania zależą od świadomych myśli i nieświadomych reakcji, takich jak nawyki.


    	W obu przypadkach nasz umysł chodzi na skróty, by oszczędzać swoje zasoby i podejmować szybkie decyzje pomimo ograniczeń.


    	Nasze decyzje i działania podlegają silnemu wpływowi kontekstu, w jakim się znajdujemy. Nasze błędy poznawcze, skłonności i rozbieżność między zamiarem a działaniem stają się wtedy większe i silniejsze lub mniejsze i słabsze.


    	Można rozważnie i w sposób przemyślany projektować kontekst, by wspierać umiejętność podejmowania decyzji przez użytkowników i zmniejszać różnicę między ich zamiarami a działaniami.

  


  Przyjrzyjmy się teraz każdemu z tych punktów dokładniej.


  Jesteśmy ograniczeni


  Kto nigdy niczego nie zapomniał? A nawet w ciągu ostatniej godziny, ostatnich pięciu minut? Zapominalstwo to jedna z naszych ludzkich przywar. Jeśli o mnie chodzi, z wiekiem lista moich przywar się wydłuża. Niestety istnieje wiele sposobów, na które nasz umysł jest ograniczony (np. w zakresie uwagi, możliwości poznawczych i wspomnień), co prowadzi nas do dokonywania wyborów, które nie są optymalne.


  Ograniczenia te tworzą jednak dość użyteczną całość. Jeśli chodzi o naszą uwagę — w każdym momencie ubiega się o nią niemal nieskończona liczba zjawisk. Moglibyśmy zwracać uwagę na rytm bicia swojego serca, osobę, która próbuje z nami porozmawiać, interesującą dyskusję toczącą się w pobliżu lub sprawozdanie, które potrzebne jest na już, a nadal go nie skończyliśmy. Niestety naukowcy cały czas wykazują, że nasz świadomy umysł może zająć się tylko jedną rzeczą naraz. Mimo ożywionej dyskusji w popularnych mediach okazuje się, że wielozadaniowość to mit5. Z całą pewnością możemy przełączać naszą uwagę między różnymi zadaniami — możemy przenosić koncentrację z jednego przedmiotu na drugi — i możemy to robić w sposób powtarzający się. Rzeczywistość wskazuje jednak, że częsta zmiana przedmiotu uwagi jest kosztowna — spowalnia nas, zaciemnia trzeźwość myślenia. Biorąc pod uwagę, że możemy skupić się tylko na jednej rzeczy naraz, a tyle, często ciekawych czy pilnych rzeczy dzieje się na świecie, trudno się dziwić, że nie zawsze myślimy o tym, co robimy.


  Podobnie nasze zdolności poznawcze są ograniczone. Nie jesteśmy w stanie przechowywać w głowie wielu niezwiązanych ze sobą pomysłów czy informacji jednocześnie. Być może znacie słynną anegdotę o tym, dlaczego numery telefonów w Stanach Zjednoczonych mają siedem cyfr i numer kierunkowy — badania wykazały, że jesteśmy w stanie zachować w pamięci siedem niezwiązanych ze sobą cyfr, plus minus dwie6. Oprócz tego jest oczywiście mnóstwo innych ograniczeń naszych zdolności poznawczych. Przykładowo, ludziom bardzo trudno poradzić sobie z prawdopodobieństwem i wydarzeniami niepewnymi oraz realistycznym przewidywaniem szans, że coś wydarzy się w przyszłości. Mamy tendencje do wskazywania większego prawdopodobieństwa, że zdarzy się coś rzadkiego, ale spektakularnego jak atak rekinów, zamach terrorystyczny czy rażenie piorunem7.


  Ponadto duży wybór możliwości może nas przytłoczyć lub nawet sparaliżować, mimo że świadomie szukamy szerszego wyboru i większej liczby opcji. Badacze nazywają to paradoksem wyboru: nasz świadomy umysł wierzy, że większy wybór jest zawsze lepszy, ale gdy nadchodzi czas podjęcia decyzji, mamy do dyspozycji tylko pewne zdolności poznawcze, a przed nami szereg możliwości — możemy zrejterować8.


  Wreszcie gdy chodzi o naszą pamięć, nie jest ona idealna i nic tego nie zmieni. W wielu wypadkach ta pamięć jest znacznie więcej niż nieperfekcyjna. Nasze wspomnienia nie są zwykle wysokiej jakości filmem z przeszłości, ale zbiorem nagryzmolonych notatek, z których odtwarzamy obrazy. Wydarzenia, które zachodzą często (np. jedzenie śniadania), pamiętamy w sposób stylizowany, tracąc szczegóły każdego pojedynczego zdarzenia w serii, zapamiętując za to pewną kompozycję powtarzających się doświadczeń. Ponadto w pewnych okolicznościach zapamiętujemy tylko szczyt i koniec pewnego rozciągającego się w czasie doświadczenia, a nie faktyczne jego trwanie i intensywność9.


  Co oznaczają wszystkie te ograniczenia poznawcze? Są one ważne w kontekście kształtowania ludzi z dwóch powodów. Po pierwsze, w związku z nimi nasi użytkownicy nie zawsze będą dokonywać najlepszych wyborów, nawet gdy leży to w ich bezpośrednim interesie. Nie oznacza to, że są złymi ludźmi — są po prostu ludźmi. Ich uwaga ulega rozproszeniu, zapominają, czują się przytłoczeni. Nie powinniśmy interpretować kilku złych decyzji jako braku woli poprawy (czy chęci używania naszego produktu). Do głosu mogły po prostu dojść pewne słabsze strony ich charakteru. Możemy projektować produkty tak, by unikać przeciążania ograniczonych możliwości naszych użytkowników10.


  Po drugie, nasze ograniczenia mają znaczenie, ponieważ umysł próbuje zrekompensować to posiadaniem dwóch na wpół niezależnych systemów w mózgu i używaniem mnóstwa skrótów. Projektując produkty czy komunikację, powinniśmy zdawać sobie sprawę, jaką drogą te skróty prowadzą, by mieć w nich sprzymierzeńca bądź świadomie je przepracować.


  
    
      
        	
          Zacznij od ograniczeń — będzie już tylko lepiej


          Jeśli miałeś do czynienia z książkami popularnonaukowymi z dziedziny nauk o zachowaniu, pewnie rzuciło Ci się w oczy, że definicja nauk o zachowaniu w tej książce jest inna. Wiele książek zaczyna się od lapsusów i zabawnych pomyłek, jakie popełniamy — naszych poznawczych błędów czy intelektualnych skłonności. Jeśli zajmujesz się projektowaniem produktów, nie jest to dla Ciebie idealny punkt początkowy. Stwarza on mylne wrażenie, że ludzie są ślamazarni i naiwni, a nie jest to dominująca ocena ludzi i umysłu pośród behawiorystów. Moim celem tutaj jest przedstawienie głębszego zrozumienia procesu podejmowania decyzji i działania oraz wskazania powodów, z których biorą się nasze naiwne, by nie powiedzieć głupie wybory. Twoi użytkownicy (i Ty sam) są naprawdę bystrzy, gdy weźmie się pod uwagę, ile ich ogranicza.

        
      

    
  


  Dwa umysły


  Można wyobrazić sobie, że mózg generuje dwa typy myślenia: jeden cechuje celowość, drugi — reaktywność. To użyteczna metafora dla złożonego procesu, jaki zachodzi głębiej11. Nasze myślenie reaktywne (intuicyjne, System 1) jest niesamowicie szybkie i automatyczne, ale nie jesteśmy świadomi wewnętrznych mechanizmów jego działania. Wykorzystuje ono nasze doświadczenia i zestaw prostych reguł, by niemal natychmiast zaoferować nam intuicyjną ocenę sytuacji — ocenę, jaką wyczuwamy na podstawie swoich emocji i doznań płynących z ciała — przeczucie, „łamanie w kościach”12. Ten typ myślenia dość dobrze sprawdza się w sytuacjach znajomych, gdzie nasze poprzednie doświadczenie jest trafne, ale działa gorzej w sytuacjach bez precedensu.


  Nasze myślenie celowe (świadome, System 2) jest powolne, uważne, samoświadome i stanowi to, co większość z nas rozumie jako „myślenie”. Dzięki Systemowi 2 możemy racjonalnie przeanalizować swoją drogę przez nieznane sytuacje i poradzić sobie ze złożonymi problemami. Niestety System 2 jest bardzo ograniczony pod względem ilości informacji, jaką może przetworzyć jednocześnie. Wyzwaniem jest już przechowanie w pamięci krótkotrwałej siedmiu niezwiązanych ze sobą cyfr! W związku z tym ceduje on dużą część prawdziwej pracy myślenia na System 1. Te dwa obwody mogą pracować oddzielnie, równolegle, a nawet mogą się ze sobą nie zgadzać, jak w sytuacjach, gdy pomimo długich rozważań czujemy, że coś jest „nie tak” z naszą decyzją13.


  Oznacza to, że często, gdy działamy, nie myślimy. W każdym razie nie wybieramy świadomie. Większość naszych codziennych zachowań jest kierowana przez proces intuicyjny. Działamy na zasadzie nawyku (wyuczonego wzorca zachowania), przeczucia (niezwykle szybkiej oceny sytuacji na podstawie naszych przeszłych doświadczeń) lub prostych niepisanych zasad (skrótów poznawczych lub heurystyk wbudowanych w nasze myślowe oprzyrządowanie)14. Badacze szacują, że mniej więcej połowa naszej codzienności upływa na realizacji nawyków i innych zachowań intuicyjnych, a nie na celowym namyśle nad tym, co robimy15. Angażujemy nasze świadome myślenie zwykle wtedy, gdy znajdujemy się w nowej sytuacji lub gdy umyślnie kierujemy swoją uwagę na pewne zadanie16.


  Niestety nasz świadomy umysł jest przekonany, że to on zawsze decyduje. W książce Szczęście. Od mądrości starożytnych po koncepcje współczesne (Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2007) filozof Jonathan Haidt, by wyjaśnić tę koncepcję, rozwija metaforę Buddy przedstawiającą jeźdźca na słoniu. Wyobraź sobie wielkiego słonia i siedzącego na nim jeźdźca. Słoń to nasze niezwykle potężne, ale bezkrytyczne, intuicyjne „ja”. Jeździec to nasze świadome „ja”, próbujące kierować słoniem. Jeźdźcowi wydaje się, że decyduje o ruchu słonia, ale to słoń wykonuje całą pracę — jeśli słoń nie zgadza się z jeźdźcem, zwykle postawi na swoim.


  Aby przekonać się o tym w praktyce, możesz zapoznać się z fascynującymi badaniami nad osobami, których lewe i prawe półkule mózgu zostały chirurgicznie oddzielone od siebie i nie mogą (fizycznie) się ze sobą kontaktować. Lewa strona tworzy przekonujące, ale całkiem zmyślone historie na temat tego, co robi prawa17. Choć w takich przypadkach słoń dawno wymknął się spod kontroli, jeździec nadal przekonuje, że trzyma rękę na pulsie18. A w zasadzie, że każde działanie słonia jest dokładnie tym, czego chciał jeździec. Co więcej, on nawet w to wierzy.


  Możemy zatem robić jedną rzecz i myśleć o czymś zupełnie innym za jednym razem. Możemy iść do biura, ale myśleć o wszystkim tym, co musimy zrobić, gdy tam dotrzemy (rysunek 1.1). Jeździec jest mocno zaangażowany w przygotowania do wszystkich kolejnych zadań, a słoń wykonuje pracę związaną z chodzeniem. Aby zaszła zmiana zachowania, musimy oddziaływać zarówno na jeźdźca, jak i słonia19.
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  Rysunek 1.1. Podczas gdy świadoma część umysłu zastanawia się nad wszystkim, co trzeba zrobić w pracy, jego podświadoma część utrzymuje ciało w ruchu (nawyki i umiejętności), unika ciemnych zaułków (odpowiedzi intuicyjne) i podąża za słodkim zapachem piekarni (nawyk)


  Chodzimy na skróty: błędy i heurystyki


  Zarówno świadoma, jak i nieświadoma część mózgu w dużym stopniu polega na skrótach, które pozwalają jak najlepiej wykorzystać nasze ograniczone zdolności. Cała sieć skrótów naszego umysłu (heurystyk) pomaga nam uporać się z mnóstwem możliwości, jakie stoją przed nami każdego dnia, i podejmować szybkie, rozsądne decyzje o tym, co zrobić.


  Wspomniane heurystyki są połączeniem różnych reguł o oczywistych konsekwencjach, jakie stosujemy w życiu:


  Status quo


  Jeśli masz przed sobą mnóstwo możliwości, a nie możesz poświęcić czasu i energii na ich przemyślenie lub nie jesteś pewien, co z nimi począć, to co najlepiej zrobić? Nic nie zmieniać! Powinniśmy przyjmować, że ludzie będą starali się zachować status quo. Zasada ta jest prawdziwa, tak gdy chodzi o wielki, historyczny porządek rzeczy, jak i porządek arbitralnie kiedyś wybrany i prezentowany teraz jako status quo. Zmiana oznacza bowiem ryzyko straty20.


  Normy opisowe — głęboki wpływ znaków społecznych


  Innym sposobem poradzenia sobie z niepewnością decyzji, jest spojrzenie, jak postąpią inni, i zrobienie tego samego (tzw. normy opisowe)21. To jeden z najbardziej podstawowych skrótów naszego umysłu. Obrazuje go rozumowanie: „Ludzie piją tutaj i dobrze się bawią, więc ja też mogę”.


  Błąd potwierdzenia


  Mamy tendencję, by szukać, zauważać i zapamiętywać informacje zgodne z naszym obecnym sposobem myślenia22. Przykładowo, jeśli ktoś ma silne przekonania polityczne, może odnotowywać i zapamiętywać wiadomości, które popierają jego poglądy, i zapominać o tych, które tego nie robią. Pod pewnymi względami ta skłonność pozwala naszemu umysłowi skupić się na znaczących wątkach w całym morzu informacji. Ma ona jedna skutek uboczny: prowadzi do ignorowania nowych informacji, które być może pozwoliłyby nam uzyskać bardziej precyzyjny obraz sytuacji lub spróbować nowych rozwiązań.


  Błąd teraźniejszości


  Nasza ograniczona uwaga stosuje się także do czasu: możemy skupić się tylko na jednym momencie naraz. Nasz umysł stosuje więc prosty skrót: co wydaje się najważniejsze? Teraźniejszość! Przywiązujemy zbyt dużo wagi do teraźniejszości i cenimy rzeczy, które dostajemy teraz, bardziej niż przyszłe korzyści, nawet jeśli w dłuższej perspektywie ryzykujemy przy tym zdrowie i dobrostan. Chociaż koncepcja ta została sformalizowana w ekonomii w latach 90., pomysł nie jest nowy. To wcielenie pragnienia natychmiastowej gratyfikacji i możliwości nicnierobienia, jaka za tym idzie23.


  Zakotwiczenie


  Często trudno jest dokonać jasnej i rozważnej oceny odpowiedzi. Stąd też, gdy nie znamy jakiejś liczby — powiedzmy prawdopodobieństwa jakiegoś zdarzenia czy ceny produktu — zaczynamy od szacunku (własnego lub zasugerowanego nam) i dopasowujemy go (w górę lub w dół) w zależności od rosnącej wiedzy i informacji zwrotnej. Niestety skala tych dopasowań jest często niewystarczająca — początkowe zakotwiczenie szacunku mocno rzutuje na efekt końcowy24. Zakotwiczenie to jeden z wielu sposobów dokonywania oceny względem pewnego punktu odniesienia.


  Istnieje też szereg interesujących i węższych w swoim zastosowaniu skrótów, które kierują naszym zachowaniem, m.in.:


  Heurystyka dostępności


  Jeśli pewną sytuację szczególnie łatwo zapamiętać, wydaje nam się, że jest ona znacznie bardziej prawdopodobna25. Przykładowo, jeśli ostatnio przeczytałem informację o strzelaninie w szkole, będę oceniał to zdarzenie jako znacznie bardziej powszechne, niż naprawdę jest.


  Efekt IKEA


  Kiedy inwestujemy w coś swój czas i energię — nawet jeśli nasz wkład jest obiektywnie niewielki — skłonni jesteśmy oceniać uzyskany rezultat jako znacznie bardziej wartościowy26. Na przykład po tym, jak złożyliśmy mebel z IKEI, będziemy cenić go wyżej niż podobny mebel, który złożył ktoś inny (nawet jeśli on jest wyższej jakości) — ilość wylanego przez nas potu nie ma znaczenia dla wartości rynkowej produktu, ale ma znaczenie dla nas.


  Efekt aureoli


  Jeśli mamy o kimś (lub czymś) dobre ogólne mniemanie, zdarza się nam oceniać inne cechy tej osoby (lub rzeczy) zbyt pozytywnie — jak gdyby nad jej umiejętnościami i solidnością roztaczała się aureola27. Dla przykładu, jeśli lubimy pewną osobą, możemy przeceniać jej umiejętności taneczne, nawet gdy nic o nich nie wiemy.


  Badacze naliczyli ponad setkę takich skrótów (heurystyk) i innych skłonności umysłu (błędów). Niestety mogą one sprowadzić nas na manowce, gdy staramy się podjąć dobry wybór w życiu. Przykładowo, jeśli jako osoba religijna jesteś w środowisku, które nie porusza kwestii religii, normy opisowe sugerują lub wręcz nakazują, by samemu nie rozpoczynać rozmowy na ten temat. Wygląd i zapach osoby bezdomnej może być niehigieniczny, co poprzez (negatywny) efekt aureoli może rzutować na ogólne postrzeganie tej osoby jako mniej uczciwej czy bystrej, niż naprawdę jest. Chociaż wspomniałem tu kilka negatywnych konsekwencji używania skrótów i ulegania skłonnościom umysłu, muszę podkreślić, jak ważne jest zrozumienie, że mechanizmy te u swoich podstaw są sprytnymi sposobami na poradzenie sobie z ograniczonymi zasobami naszych umysłów.


  Przyjrzyjmy się innemu przejawowi gospodarności naszego umysłu — nawykom.


  Chodzimy na skróty: nawyki


  Pojęcia „nawyk” używamy na co dzień w dość luźnym rozumieniu, ale jego bardziej precyzyjne ujęcie to powtarzające się zachowanie, które jest reakcją na wskazówki płynące z otoczenia. Nawyk jest automatyczny — działanie zachodzi poza naszym świadomym namysłem i możemy nawet nie zdawać sobie sprawy, że coś się dzieje28. Nawyki oszczędzają naszym umysłom pracy — skutecznie delegujemy kontrolę nad naszym zachowaniem na wskazówki w środowisku29. Dzięki temu świadoma część naszego umysłu nie jest zajęta i może podjąć się aktywności, w których świadomy namysł jest rzeczywiście wymagany.


  Nawyki powstają na jeden z dwóch sposobów30. Po pierwsze, budujemy je przez proste powtórzenia: zawsze, gdy widzisz X (wskazówka), robisz Y (rutyna). Z czasem mózg zbuduje silne skojarzenie między wskazówką a rutyną i nie będzie musiał się zastanawiać, co zrobić, gdy pojawia się dana wskazówka — po prostu zadziała. Przykładowo, każdego ranka, gdy się budzisz (wskazówka), wstajesz z łóżka w tym samym miejscu (rutyna). Rzadko zdarza się, żebyś leżał z otwartymi oczami w łóżku i przechodził katusze w związku z koniecznością podjęcia decyzji, z której strony łóżka wstać. Tak właśnie działają nawyki — są do tego stopnia powszechne i tak głęboko zakorzenione w naszym życiu, że niemal ich nie zauważamy.


  Czasami obok wskazówki i rutyny pojawia się też trzeci element — nagroda — coś dobrego, co się dzieje na końcu rutyny. Nagroda pcha nas naprzód — daje powód, by powtarzać dane zachowanie. Może to być coś przyjemnego ze swojej natury, jak dobre jedzenie czy osiągnięcie celu, jaki sobie wyznaczyliśmy (np. włożenie wszystkich brudnych naczyń do zmywarki)31. Dla przykładu, za każdym razem, gdy przechodzisz koło kawiarni i czujesz kawę (wskazówka), wchodzisz i zamawiasz podwójne espresso moccha z mlekiem (rutyna) i czujesz czekoladowo-kofeinową pyszność (nagroda). Czasami udaje nam się zauważyć te duże nawyki — jak zamawianie kawy — ale inne, z mniej oczywistymi nagrodami (jak sprawdzanie skrzynki e-mailowej i otrzymanie losowej nagrody w postaci interesującej wiadomości), mogą nam umykać.


  Gdy nawyk już się ukształtuje, to nie nagroda kieruje naszym zachowaniem — nawyk jest automatyczny i poza naszą świadomą kontrolą. Niemniej jednak umysł potrafi „pamiętać” nagrody na wiele subtelnych sposobów, intuicyjnie do nich dążąc32. Umysł może wręcz cały czas chcieć nagrody, której nigdy więcej nie uzyska, a jej zdobycie może wcale nie być satysfakcjonujące!33 Sam miałem do czynienia z taką sytuacją — długo po tym, jak wykształciłem nawyk jedzenia pewnych czipsów, nadal jadam je czasem, chociaż nie smakują mi już tak bardzo i powodują u mnie sensacje żołądkowe34. Nie chcę przez to powiedzieć, że nagroda przestaje być ważna po wytworzeniu się nawyku — może ona pchać nas do świadomego powtarzania nawykowego zachowania i utrudnić jego zmianę.


  Te same cechy, które sprawiają, że nawyki tak trudno wykorzenić, mogą być też niesamowicie przydatne. Podchodząc do tego z innej strony: gdy uda się wykształcić „dobre” nawyki, są one najbardziej niezawodnym i utrzymywalnym sposobem wytrwania w nowych nawykach. Charles Duhigg w książce Siła nawyku (PWN, 2012) przytacza znakomity przykład. Na początku XX wieku specjalista od reklamy Clause C. Hopkins sprawił, że na przestrzeni dziesięciu lat większość Amerykanów zaczęła szczotkować zęby. Udało mu się to zrobić, ponieważ pomógł im zbudować nawyk:35


  
    	Nauczył ludzi wskazówki — wyczucia błony na zębach, śluzowatej, białawej warstwy naturalnie się na nich gromadzącej (podobno sama w sobie jest ona niegroźna) (rysunek 1.2).
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      Rysunek 1.2. Reklama pasty Pepsodent z 1950 roku podkreślająca wskazówkę, wywołującą nawyk szczotkowania zębów (dzięki uprzejmości Vintage Adventures — http://vintage-adventures.com)

    


    	Gdy ludzie zauważyli tę błonę, ich odpowiedzią była rutyna — szczotkowanie zębów (za pomocą pasty do zębów Pepsodent w tym przypadku).


    	Nagrodą był miętowy posmak w ustach — coś, co ludzie wyczuwali natychmiast po umyciu zębów.

  


  Z czasem wykształcił się nawyk (wyczucie błony, szczotkowanie zębów) wzmacniany przez nagrodę na końcu. Tak też pojawiło się dążenie do odczuwania przyjemnego posmaku, jaki zapewniała pasta Pepsodent, którą zaczęto kojarzyć z czystymi i pięknymi zębami.


  Kończąc wątek przykładu Duhigga, przyjrzyjmy się raz jeszcze trzem elementom nawyku opartego na nagrodzie:


  
    	Wskazówka mówi nam, by działać w danym momencie. Wskazówka to czytelny znak ze środowiska (jak zapach kawy) lub ludzkiego ciała (jak uczucie głodu). BJ Fogg i Jason Hreha klasyfikują oparte na wskazówkach zachowania jako zachowania wskazane i zachowania cykliczne, w zależności od tego, czy wskazówką jest coś, co się dzieje i nakazuje Ci podjęcie działania w danej chwili (jak szczotkowanie zębów po śniadaniu), czy coś, co się dzieje zgodnie z pewnym harmonogramem lub o określonej porze dnia (przygotowanie do powrotu do domu z pracy o 17 każdego dnia roboczego)36.


    	Rutyną może być zarówno coś prostego (gdy usłyszysz dzwonek telefonu, podnosisz słuchawkę), jak i złożonego (czujesz zapach kawy, skręcasz, wchodzisz do kawiarni, zamawiasz kawę i wypijasz ją), o ile scenariusz, w którym dane zachowanie występuje, jest spójny. Tam, gdzie świadomy namysł nie jest wymagany (spójność pozwala na powtórzenie poprzedniego zachowania bez konieczności podjęcia kolejnej decyzji), zachowanie może zamienić się w nawyk.


    	Nagrodę można uzyskiwać za każdym razem — jak w przypadku picia ulubionej kawy — lub w oparciu o bardziej rozbudowany harmonogram nagrody. Ten harmonogram określa częstotliwość i zmienność nagrody w konsekwencji każdego zachowania. Na przykład gdy pociągamy dźwignię czy naciskamy przycisk automatu do gier, jesteśmy nagradzani losowo: czasem wygrywamy, czasem nie. Nasze mózgi kochają losowe nagrody! Jeśli chodzi o odstęp czasowy — najlepiej sprawdzają się nagrody, które występują tuż po rutynie — pomagają one zbudować silne skojarzenie między wskazówką a rutyną.

  


  Badacze cały czas pracują nad tym, jak działają nagrody, ale jeden z możliwych scenariuszy przebiega tak: kiedy łącznie występują te trzy elementy, z czasem wskazówka jest kojarzona z nagrodą37. Kiedy spostrzegamy wskazówkę, przeczuwamy nagrodę, co skłania do wykonania rutyny, dzięki której ją osiągniemy. Taki proces trwa — w zależności od osoby i sytuacji może trwać kilka tygodni czy nawet kilka miesięcy. Tak jak poprzednio, pragnienie nagrody może utrzymywać się długo po tym, jak nagroda przestaje być dostępna38.


  Kontekst ma olbrzymie znaczenie


  Wreszcie sięgamy po ostatnią z niezwykle ważnych kwestii płynących z nauk o zachowaniu: wagę kontekstu dla naszego zachowania. To, co robimy, jest ukształtowane przez kontekst środowiska w sposób oczywisty — na przykład wtedy, gdy architektura budynku kieruje naszą uwagę i działanie na wewnętrzny dziedziniec. Dzieje się to także na mniej oczywiste sposoby, poprzez ludzi, których słyszymy (nasze środowisko społeczne), przedmioty, które widzimy i z którymi wchodzimy w interakcje (nasze środowisko fizyczne), i nawyki oraz odpowiedzi, jakich nauczyliśmy się przez lata (nasze środowisko mentalne). Te nieoczywiste wpływy mogą przejawiać się nawet w sposobie mówienia czy zadawania pytań. Będziemy bliżej przyglądać się sposobom, w jakie środowisko wpływa na ludzkie zachowanie, w kolejnych rozdziałach, ale zacznijmy od słynnego przykładu:


  
    	Załóżmy, że wybuchła rzadka choroba, która zabije 600 osób. Musisz przygotować komunikat rządowy.

  


  W takiej sytuacji masz dwie możliwości:


  
    	Zastosowanie pierwszej możliwości uratuje 200 osób.


    	Druga możliwość daje 1/3 szans na to, że uratuje się 600 osób, i 2/3, że żadna z tych osób nie pozostanie przy życiu.

  


  Którą możliwość byś wybrał?


  Przyjmijmy teraz, że wybuchła jeszcze inna choroba, która również zabije 600 osób. Znów masz dwie możliwości:


  
    	Wybór trzeciej możliwości będzie skutkować pewną śmiercią 400 osób.


    	Czwarta możliwość da 1/3 szans, że nikt nie umrze, i 2/3, że umrze 600 osób.

  


  Którą możliwość wybrałbyś teraz?


  Gdyby zaproponować badanym takie możliwości, generalnie najczęściej wybierana byłaby pierwsza opcja w pierwszym scenariuszu i czwarta w drugim wypadku. We wczesnych badaniach Tversky’ego i Kahnemana39, które opierały się na tych sytuacjach, 72% osób wybrało opcję pierwszą (a 28% opcję drugą), ale tylko 22% wybrało opcję trzecią (a 78% opcję czwartą). Co, jak pewnie zauważyłeś, nie jest specjalnie sensowne, ponieważ zarówno w przypadku pierwszym, jak i trzecim 400 osób na pewno umrze, a 200 przeżyje. Logicznie rzecz biorąc, osoba, która wybrała pierwszą możliwość, powinna też wybrać trzecią opcję. Ale, uśredniając, tak się nie dzieje.


  Wielu badaczy uważa, że różnica w wyborach między matematycznie równoważnymi opcjami pierwszą i drugą wynika z tego, jak zaprezentowane są możliwości. Jedna z nich zaprezentowana jest jako ocalenie 200 osób, a druga jako pewna śmierć 400 osób40. Dobór słów w trzeciej opcji koncentruje naszą uwagę na śmierci 400 osób (zamiast na uratowaniu 200 osób, z czym ta opcja jest równoznaczna), podczas gdy konstrukcja wypowiedzi w pierwszej opcji każe nam myśleć o 200 ocalonych życiach (zamiast śmierci 400 osób, z czym ta opcja również jest równoznaczna). Ludzie mają też tendencję do unikania niepewnych lub ryzykownych możliwości (opcja druga i czwarta), gdy w grę wchodzi pozytywna czy zyskowna opcja (różnica między opcją pierwszą i drugą), i stawiania na ryzyko, gdy alternatywą jest opcja negatywna (różnica między opcją trzecią a czwartą).


  Jest to dziwne. Wskazuje, jak względnie małe zmiany w doborze słów mogą prowadzić do diametralnie różnych wyborów. Jest to tym bardziej zdumiewające, że pytane osoby nie potrafiły wyjaśnić różnic w wyborach. Gdy zaprezentowano im oba zestawy możliwości, żadna nie przedstawiła rozumowania: „Rozumiem, że opcja pierwsza i trzecia mają dokładnie taki sam efekt końcowy, ale intuicyjnie nie lubię myśleć o stracie, nawet wtedy, gdy wiem, że to tylko sztuczka słowna”. Zamiast tego można usłyszeć wytłumaczenie: „Świadomość, że mogę ocalić ludzkie życie, jest ważna (1) i nie odpowiada mi perspektywa świadomego prowadzenia ludzi na pewną śmierć (3)”.


  Wróćmy też do metafory jeźdźca i słonia — jeździec sądzi, że kontroluje sytuację, ale tak naprawdę robi to słoń. Nasz świadomy jeździec wyjaśnia zachowanie, które miało miejsce, nie znając jego powodów. Jak zgrabnie ujął to psycholog społeczny Tom Wilson, jesteśmy „sami sobie obcy”41. W ten sposób wracamy do wytwarzania produktu i do naszych użytkowników podejmujących działania, których nie rozumieją, ale które i tak będą próbowali uzasadnić po fakcie.


  Nasz brak samowiedzy odnosi się także do tego, co będziemy robić w przyszłości. Nie radzimy sobie dobrze z przewidywaniem poziomu emocji, jaki będziemy odczuwać w przyszłych sytuacjach, i samych naszych działań w przyszłości42. Przykładowo, ludzie mogą znacznie przecenić wpływ negatywnych przyszłych wydarzeń na swoje emocje (np. rozwodu, problemów ze zdrowiem). Nie tylko działamy pod wpływem szczegółów naszego otoczenia, ale też często nie zdajemy sobie sprawy, że to środowisko ukształtowało nasze poprzednie decyzje, więc nie bierzemy go pod uwagę, myśląc o przyszłości. W kontekście wytwarzania produktu oznacza to, że pytanie odbiorców o to, co zrobią lub co sądzą, że się im przytrafi w przyszłości, ma wiele wad.


  Badania Tversky’ego i Kahnemana wskazują na jedną z podstawowych zasad nauk o zachowaniu: zależność referencyjną. W kategoriach absolutnych wyniki opcji pierwszej i drugiej są identyczne. Ale w pierwszym przypadku kontekst wyznacza punkt odniesienia, jakim jest ratowanie ludzkiego życia pośród umierających, w drugim — skazywanie na śmierć na tle uratowanych istnień ludzkich. To, czy pewien wybór będzie zyskiem, czy stratą, zależy od punktu odniesienia. A jak można wywnioskować z badań Tversky’ego i Kahnemana, punkt odniesienia może być artefaktem: poddaje się projektowaniu.


  Możemy projektować kontekst


  Ponieważ nasze środowisko wpływa na podejmowanie decyzji i zachowanie, przeprojektowanie tego środowiska może zmienić proces decyzyjny i samo działanie. Możemy z namysłem tworzyć projekty produktów i komunikacji, które czerpią z tej wiedzy i pomagają ludziom podejmować lepsze decyzje, rozsądnie korzystać z nawyków i doprowadzać swoje zamiary do realizacji w postaci działania. Stanowi to sedno dalszej części tej książki.


  Co może pójść nie tak


  Poruszyliśmy już kwestię obszarów, w których skłonności naszego umysłu mogą doprowadzić do kiepskich rezultatów. Użyteczne będzie wyraźne nazwanie tych obszarów, ponieważ ich zrozumienie jest podstawą do poprawy. Możemy wskazać dwie główne gałęzie badań, które przysłużą się naszej pracy. Ujmując to ogólnie, nauki o zachowaniu pozwalają nam zrozumieć kaprysy procesu podejmowania decyzji i kaprysy działania.


  Kaprysy procesu podejmowania decyzji


  Skróty, jakie stosuje nasz umysł, prowadzą do podejmowania szybkich i zasadniczo dobrych decyzji bez oceniania każdej opcji szczegółowo. Są potrzebne, abyśmy optymalnie wykorzystywali nasze ograniczone możliwości, i bardzo pomocne, dopóki… no cóż, dopóki nie przestają być pomocne.


  Zastanów się nad tym, co się dzieje, gdy zwiedzasz nowe miasto i przemierzasz jego ulice w poszukiwaniu czegoś do zjedzenia:


  
    	Możesz sprawdzić w telefonie, które restauracje mają najwyższe oceny i największą liczbę opinii. Możesz też zajrzeć przez okno w talerze gości — złą oznaką są przecież puste stoliki, prawda? To heurystyka dowodu społecznego: jeśli nie jesteś pewien, jak się zachować, zrób to, co robią inni.


    	Być może spostrzegłeś wcześniej reklamę którejś z restauracji, a teraz, gdy ją mijasz, szyld przykuwa Twoją uwagę. Skoro przynajmniej spotkałeś się z tą nazwą wcześniej, to musi być dobry znak! Heurystyka dostępności będzie wspierała to przekonanie.


    	Możliwe, że ostatnio jadłeś w jednym z lokali znanej sieci i także w tym mieście zauważyłeś jej placówkę. Przyjmujesz więc, że to, co sprawdziło się ostatnio, będzie dobre i teraz. Oto skłonność ku temu, co niedawne, w akcji!


    	Może zerkniesz na cenniki i rzuci Ci się w oczy, że w jednej restauracji burgery kosztują dziesięć dolarów, a w drugiej tylko dwa dolary. Zawsze oszczędzasz, ale jeśli różnica jest tak duża, być może nie wolno ufać tańszej restauracji? Taki jest schemat rozumowania przy cenie jako wyznaczniku jakości.

  


  W każdym z tych przypadków skrót pozwala nam szybko podjąć decyzję. Żadna z nich nie będzie z pewnością idealna. Prawdopodobnie znaleźlibyśmy sposoby, by te decyzje ulepszyć, ale co do zasady — są to wszystko rozsądne wybory. Co najważniejsze, są szybkie. Oszczędzają nam godziny rozważań nad wadami i zaletami każdej z restauracji w mieście, oceniania podawanego tam jedzenia pod względem smaku i wartości odżywczych, klasyfikowania ich w zależności od odległości od domu, nastrojowości wnętrza i klimatycznego otoczenia. Tego typu skróty umożliwiają podjęcie decyzji i pozwalają uniknąć paraliżu w jej obliczu.


  Zmieńmy kontekst i zastanówmy się nad inwestowaniem pieniędzy na giełdzie. Ostatnio otrzymałeś okrągłą sumkę i jej część chcesz zainwestować na przyszłość. Nie masz wiele doświadczenia w inwestowaniu, co więc zrobisz?


  
    	Możesz sprawdzić w sieci, o czym jest teraz głośno, i zainwestować w to, wykorzystując dowodzenie społeczne. Świetnie! No może poza tym, że w ten właśnie sposób powstają bańki finansowe: bitcoin czy giełdowa euforia lat 1995 – 2001.


    	Być może zainwestujesz w to, o czym już słyszałeś, do czego skłoni Cię heurystyka dostępności. Doskonale! No może poza tym, że tak też powstają piramidy finansowe.


    	Możliwe, że zapoznasz się z poprzednimi wynikami części spółek i zainwestujesz w tę, której ostatnio dobrze szło, na bazie skłonności ku temu, co niedawne. Problem w tym, że przeszłe notowania nie pozwalają wnioskować o przyszłych wynikach. Nie jest to więc dobry kierunek.


    	To może spojrzysz na ceny — jeśli akcje spółki są naprawdę drogie, musi to być solidna inwestycja, prawda? Dobrze, teraz już widzisz, dokąd to zmierza.

  


  I tak dalej — wiesz już, o co mi chodzi.


  Gdy skróty umysłu działają poprawnie, często ich nawet nie zauważamy — bez wysiłku i zwłoki przechodzimy do decyzji. W tych rzadkich przypadkach, gdy je zauważamy, uznajemy je za sprytne. W społeczności badaczy w pozytywnym kontekście określamy je jako heurystyki szybkie i oszczędne (a heurystyka to inne słowo na określenie skrótu)43.


  Gdy te same heurystyki wpędzają nas w kłopoty, nazywamy je naiwnymi: jak mogłem być tak naiwny, by podążać za wszystkimi? Skoro czytasz tę książkę, pojęcia skłonność umysłu i błąd poznawczy, nierozerwalnie związane z tymi skrótami, nie są Ci obce. Skłonność umysłu to tendencja myślenia lub działania. Nie jest ani pozytywna, ani negatywna — po prostu jest. Wiele osób, wraz z licznymi naukowcami, używa tego wyrażenia w ściśle negatywnym znaczeniu, stąd też popularność zyskało pojęcie błędu poznawczego, oznaczające dewiację względem obiektywnego standardu, takiego jak normatywny model tego, jak ludzie powinni się zachowywać44. Skrót czy heurystyka, które zwodzą, skutkują błędami poznawczymi.


  Gdy nazwiemy już coś błędem poznawczym, łatwo dojść do wniosku, że w takim razie trzeba się go po prostu pozbyć. Wykreślmy ludzkie błędy poznawcze! To nie takie proste. Właśnie dlatego, że skróty te są takie sprytne i bystre, tak trudno je zmienić. Gdybyśmy cały czas robili głupoty, z czasem nauczylibyśmy się ich unikać (czy to na przestrzeni naszego życia, czy w ramach historii gatunku). Ale te skróty wcale nie są takie głupie. Wprost przeciwnie, są niezwykle wartościowe. Czasami jednak brakuje im kontekstu i używamy ich w złych okolicznościach. Nie możemy i nie powinniśmy po prostu wyłączyć dowodu społecznego czy heurystyki dostępności. Wprowadzilibyśmy tym jeszcze więcej bałaganu do procesu podejmowania decyzji!


  Prawda jest taka, że nie możemy całkowicie pozbyć się skrótów myślowych. Zamiast tego, dzięki zrozumieniu, jak elementy środowiska uruchamiają nasze świadome i nieświadome skróty umysłowe, możemy nauczyć się unikać części negatywnych skutków stosowania tych skrótów. Zatem pierwszym wyzwaniem nauk o zachowaniu — a i projektowania zmiany zachowań — jest pomaganie ludziom w podejmowaniu lepszych decyzji z uwzględnieniem wartościowych, ale nieidealnych heurystyk, z jakich korzystają.


  Kaprysy działania


  Ja sam jestem w całości zrobiony z wad połatanych dobrymi intencjami.


  — Augusten Burroughs


  Nauki o zachowaniu pozwalają nam zrozumieć również kaprysy zachowań, ponad i poza naszymi decyzjami, a zwłaszcza to, dlaczego decydujemy się zrobić jedną rzecz, a robimy coś zupełnie innego. To zrozumienie ma tę samą podstawę co analiza decyzji: jesteśmy ograniczonymi istotami o ograniczonej uwadze, pamięci, silnej 
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