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W wiekszosci badan nad procesem decyzyjnym ludzie traktowani sg jak szczury
laboratoryjne. Dr Klein, specjalista w dziedzinie psychologii poznawczej, przez ponad
dziesiec lat obserwowat zachowania dowddcow akcji gasniczych, pilotow mysliwcow,
ratownikéw medycznych oraz innych profesjonalistow, ktorzy w swojej pracy musza
podejmowac btyskawiczne decyzje. Niniejsza ksigzka odkrywa Swiat fascynujgcych
doswiadczen, w jasny i wciagajacy sposéb podsumowujgc wnioski wyciagniete z tych
obserwacji

Thomas Peizinger jr, ,The Wall Street Journal”

Kompetencje decyzyjne

Czy istnieje cos$ takiego jak ,szdsty zmyst”? Jak to sie dzieje, ze ludzie w najbardzie;
krytycznych sytuacjach sa w stanie podejmowacé wtasciwe decyzje? Korzystaja

z mocy intuicji? A moze kieruja sie racjonalng analiza sytuacji albo wtasnym zyciowym
do$wiadczeniem?

Gary Klein przez wiele lat prowadzit badania dotyczace procesu podejmowania decyzji.
Obserwowat ludzi zmuszonych dokonywac btyskawicznych wyboréw w momentach
skrajnej niepewnosci i zagrozenia. Szczegdlng uwage po$wiecit strazakom, lotnikom,
zotnierzom i lekarzom. Starat sie zrozumie¢, jak ludzie radza sobie ze wszystkimi
problemami i trudno$ciami typowymi dla ich Srodowisk, w szczegdInoSci z niedoborem
informacji, brakiem czasu, nieprecyzyjnie zdefiniowanymi celami czy zmiennoscia
warunkow.

Ta ksiagzka to kolekcja fascynujacych opowiesci o ludziach dziatajacych pod wptywem
silnego stresu, presji czasu, Swiadomosci gry o wysoka stawke oraz ogromne;j
odpowiedzialno$ci. Autor analizuje w niej nasz ukryty potencjat i mozliwosci, ktore

w nas drzemia.

* Dlaczego dobrzy ludzie podejmuja zte decyzje?

* Gzemu stuzy my$lenie metaforyczne?

e Jakie sq wady i zalety podejmowania decyzji zespotowych?

* (Czego ucza nas nieliniowe sposoby rozwigzywania probleméw?

* Gzym jest symulacja myslowa i sztuka prognozowania przysztosci?
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Uczmy si¢ od strazakow

Na potrzeby pierwszego badania prowadzonego z udzialem strazakéw opracowalem
wraz z moim zespolem badawczym odpowiednie metody oraz podstawowy model natu-
ralistycznego procesu decyzyjnego. Zadania tego podjelismy sie w 1984 roku, kiedy to
wiadze federalne oficjalnie poprosity o pisemne propozycje przeprowadzenia badan
dotyczacych podejmowania decyzji pod presja czasu. Prosba zostata wystosowana przez
U.S. Army Research Institute for the Behavioral and Social Sciences, instytut zajmujacy
si¢ badaniem znaczenia czynnika ludzkiego w dziataniach wojennych. Przekazano ja za
posrednictwem nowego programu stworzonego specjalnie z mysla o matych firmach ba-
dawczych, doktadnie takich jak moja. Calkowity opis oczekiwan armii zawarty zostat
w jednym akapicie:

Opis zadania: Dowddcy, analitycy wywiadu oraz inni ludzie czesto zmuszeni sa podejmowac
decyzje w warunkach niepewnoéci i pod bardzo silna presja czasu. Niepewno$¢ moze wynika¢
z calkowitego lub czesciowego braku informagji lub ich niejasnoéci, a takze z braku mozliwosci
przewidywania przyszlych skutkéw ewentualnych decyzji. Nalezy zatem przeprowadzi¢ badania
majace na celu: (1) lepsze poznanie procesu kognitywnego (w szczegélnosci pamigci, osadu, roz-
wigzywania probleméw) zachodzacego w przypadku ludzi podejmujacych decyzje w trudnych
warunkach oraz (2) przedstawienie propozycji rozwigzan wspierajacych ten proces, a tym samym
umozliwiajacych skrdcenie czasu podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci lub pod presja

czasu.

Moja firma badawcza sporzadzita krétka oferte (zgodnie z wytycznymi miala sie
ona miesci¢ na maksimum dwudziestu pieciu stronach) i ostatecznie zdobyla ten kon-
trakt. Kilka lat pozniej podczas rozmowy z jednym z cywilnych pracownikéw Army
Research Institute, ktory zajmowal si¢ koordynacja programéw badawczych, dowie-
dzialem sig, dlaczego nasza oferta zostata oceniona pozytywnie. Wyjasniono mi wow-
czas, ze w latach 70. i 80. administracja rzgdowa wydala miliony dolaréw na badania nad
procesem podejmowania decyzji. Wyniki tych badan zostaly wykorzystane do zbudo-
wania niezwykle kosztownych systeméw wspierania decyzji na polu bitwy. Niestety,
okazalo sie, ze wiekszo$¢ tych systeméw zawiodla pokladane w nich nadzieje i nikt
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nie chcial z nich korzystaé. Rezultat byt taki, ze po dziesieciu latach prowadzenia
kosztownych badan armia znajdowatla si¢ w zasadzie w punkcie wyjscia.

Cywilni szefowie tych programéw badawczych chcieli ponadto poznaé¢ mozliwosci
ksztaltowania w ludziach umiejetnosci podejmowania lepszych decyzji. Rotacja kadr
jest w armii bardzo wysoka, poniewaz ludzie przychodza do wojska na dwu- lub cztero-
letnie okresy. Nawet oficerowie, ktorzy decyduja sie odstuzy¢ pelne dwadzieécia lat,
sg co kilka lat przenoszeni. Wezmy na przyklad $wiezo upieczonego dowddce pluto-
nu czolgdw: pierwsze sze$¢ miesiecy poswigca na szkolenie w zakresie podstawowych
umiejetnosci, nastepny rok na podstawy i kolejny rok — na orientowanie w sytuacji.
Zostaje mu zatem zaledwie nieco ponad rok na pomoc w szkoleniu nowych ludzi,
poniewaz pdzniej bedzie przeniesiony w inne miejsce. Czy tacy oficerowie moga ja-
ko$ szybciej nabywaé nowe umiejetnoéci? Okazalo si¢, ze dotychczasowy program
badawczy nie przynosil zadnych efektéw réwniez i na tym polu. Wyniki przeprowa-
dzonych eksperymentéw niewiele méwily na temat metod szkolenia poczatkujacych
porucznikéw w zakresie podejmowania skutecznych decyzji podczas dowodzenia
swoimi plutonami pancernymi. W armii obowiazuje oczywiscie doktryna okre$lajaca
sposob podejmowania decyzji, wydaje sie jednak, ze zolnierze zazwyczaj si¢ nig nie
przejmuja.

Kiedy ma si¢ kiepski plan badawczy...

Do dzi$ nie moge wyj$¢ z podziwu nad tym, jak fatalny opracowalem woéwczas plan
projektu badawczego. Stworzyliémy wtedy model podejmowania decyzji na podstawie
rozpoznania i przez kolejnych kilka lat zajmowali$my si¢ dalsza analizg i badaniem
tych wynikéw. Okazalo sie, ze prawie kazdy element mojego pierwotnego planu byl
bledny.

W kolejnych akapitach opisze poszczegélne elementy planu, ktére mieliémy zamiar
uwzgledni¢ w badaniu, wraz z ich hipotezami wyjsciowymi (polecam zabawe w po-
staci odgadywania, ktdre z nich byty w porzadku, a ktére okazaly sie bledne).

1. Dowddcy akcji gasniczych. Chcielismy podda¢ badaniu dowédcéw akeji gasni-
czych, czyli strazakéw kierujacych gaszeniem pozardéw na terenach miejskich
i podmiejskich. To oni decyduja, w jaki sposob gasi¢ dany pozar i jak zorgani-
zowac prace poszczegdlnych ludzi. Sg bardzo do$wiadczeni i potrafig zapanowac
nad sytuacja, w ktdrej zagrozone jest ludzkie zycie. Jesli kto$ zostanie ranny lub
zginie, odpowiedzialno$¢ spada na nich. Dowddcy dzialajg pod ogromna presja
czasu. Pomiedzy kolejnymi pozarami powinni zaakceptowaé towarzystwo na-

ukowcoéw zadajacych im pytania.
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2. Obserwatorzy. Planowaliémy przeszkoli¢ studentéw college’u do roli obser-
watoréw i rozmieéci¢ ich w remizach strazackich lub zapewni¢ im kontakt
radiowy z dyspozytorami, aby mogli blyskawicznie dotrze¢ na miejsce pozaru
i obserwowac, jak przebiega proces podejmowania decyzji w czasie akeji gasni-
czych. Chcielismy bada¢ zachowanie dowddcoéw podczas akeji gasniczej, a na-
stepnie rozmawia¢ z nimi na ten temat. Gdyby$my postanowili skorzystaé
z pomocy lepiej przeszkolonych i jednoczesnie lepiej optacanych badaczy,
zmarnowaliby§my mndstwo pieniedzy — musieliby$my placi¢ za to, ze siedza
ze strazakami, czekajac, az co$ si¢ wydarzy.

3. Szczegblne przypadki. UznaliSmy, ze z naszego punktu widzenia najciekawsze
sa decyzje najtrudniejsze. Woleliémy bada¢ decyzje o tym, czy probowac gasi¢
pozar, czy raczej zapobiega¢ jego rozprzestrzenianiu sie, niz decyzje dotyczaca
miejsca zaparkowania wozu strazackiego.

4. Hipoteza o dwéch alternatywach. Zalozylismy, ze pod presjg czasu dowddca re-
zygnuje z rozwazania wigkszej liczby alternatywnych rozwigzan i koncentruje
si¢ zaledwie na dwdch mozliwoéciach: rozwigzaniu intuicyjnym, ktére automa-
tycznie nasuwa mu si¢ jako najlepsze, oraz na drugim rozwigzaniu, ktére stuzy
wylacznie celom poréwnawczym i wykazaniu, dlaczego rozwigzanie pierwsze
jest lepsze.

5. Analogie. Spodziewalismy sie zaobserwowa¢ liczne przypadki rozumowania
za pomocg analogii. Sadziliémy, ze dowddcy korzystajg ze swojego doswiadcze-
nia jak z bazy danych — dochodza do wniosku, iz biezacy pozar przypomina
inny pozar, jaki przyszlo im kiedy$ gasi¢. W ten sposéb mogliby w sposob bezpo-
$redni wykorzystywa¢ wlasng pamie¢ w celu skracania czasu podejmowania
decyzji.

6. Analiza danych. Sadzilismy, ze sprawdzenie naszej hipotezy o dwdch alternaty-
wach bedzie wymagalo prostego policzenia wszystkich tych decyzji, w ktérych
dowddcy rozpatrywali wiele ré6znych mozliwosci oraz decyzji, w ktérych mieli
do wyboru tylko dwie alternatywy.

Tylko dwa z sze$ciu powyzszych zalozen okazaly sie stuszne — pozostale byty
bledne.

1. Badanie dowddcédw akgji gasniczych okazato sie dobrym pomystem — praw-
dopodobnie byt to najsilniejszy punkt catego projektu badawczego. Wcze$niej
nie bytem jednak tego taki pewien. M6j przyjaciel, kierujacy programami ba-
dawczymi realizowanymi na potrzeby lotnictwa wojskowego, zapytal mnie
pewnego razu: ,,Co wspdlnego z wojskiem maja strazacy?”. Argumentowal, ze
zolnierz walczy z inteligentnym przeciwnikiem, czego nie mozna powiedzie¢
o strazaku. Zapewnial mnie, ze ,,jest to naprawde wielka réznica”.
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Moj przyjaciel mylit si¢ jednak co do adekwatnoéci strazakow jako przed-
miotu badania. Obserwujac dowddcéw akeji gasniczych, moglismy bowiem
poznaé zasady funkcjonowania w warunkach stresu spowodowanego ko-
niecznoscia podejmowania trudnych decyzji. Nasze p6zniejsze badania do-
wiodly, Ze dowddcy wojskowi stosuja te same strategie podejmowania decyzji,
co strazacy.

. Umiesci¢ studentéw w remizach? Ten pomyst nie byl najmadrzejszy. W naj-

wigkszych miastach w stanie Ohio — Cleveland, Cincinnati i Columbus — nie
wybucha dostatecznie duzo ,,ciekawych” pozaréw, aby mozna byto to rozwia-
zanie uznac za sensowne. Nasi obserwatorzy siedzieliby ze strazakami catymi
dniami, nie gromadzac przy tym zadnych danych. Na szczeécie zrozumielismy
swoj blad na samym poczatku projektu, a konkretnie na etapie wstepnych
rozméw z kierownictwem strazy pozarnej. To pozwolilo nam w pore zrezy-
gnowac z tego niezbyt fortunnego zalozenia.

Nawet gdyby pozaréw zdarzalo si¢ wystarczajaco duzo, korzystanie z po-
mocy stosunkowo niedo$wiadczonych studentéw nie bylo dobrym pomystem.
W poczatkowych fazach projektu sami musielismy by¢ na miejscu akeji. Do-
piero zdobywszy pewne rozeznanie w sytuacji, mogliémy przekaza¢ to zadanie
komus$ innemu. W przypadku standardowego eksperymentu prowadzonego
w warunkach laboratoryjnych mozna bez wigkszych trudnosci wyszkoli¢ nie-
doswiadczonych asystentéw w zakresie gromadzenia danych. W poczatkowej
fazie naszego eksperymentu potrzeba nam bylo jednak bardziej do$wiadczo-
nych i wyczulonych badaczy.

. Dobrym pomystem bylo réwniez badanie szczegdlnych sytuacji. Gdybysmy pytali

strazakow o przypadki rutynowe, uslyszeliby$my znane wszystkim ogolniki.
Poniewaz postanowiliémy skoncentrowa¢ sie na sytuacjach niestandardowych,
mogli$my pozna¢ najbardziej interesujace przypadki — interwencje, po kto-
rych strazacy wracali do remizy i relacjonowali wszystkim przebieg wydarzen.
Prosiliémy o przytoczenie najciekawszych historii, ktérymi chetnie si¢ z nami
dzielili.

. Sadziliémy, ze pod presja czasu dowddca akeji gasniczej podejmuje decyzje,

zawezajac liczbe dostepnych mozliwosci do dwdch: rozwigzania preferowanego
i rozwigzania poréwnawczego. Takich wlasnie obserwacji dokonal Peer Soelberg
w swoich badaniach prowadzonych z udziatem os6b poszukujacych pracy'.

1 poO. Soelberg, Unprogrammed decision making, ,,Industrial Management Review” nr 8,

1967,s. 19 - 29.
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Soelberg prowadzit na MIT Sloan School of Management zajecia na temat
podejmowania decyzji, w ramach ktérych uczyt studentéw klasycznej metody
analizy decyzji. Mozemy ja nazwal réwniez strategig racjonalnego wyboru.
Osoba podejmujaca decyzje:

o Identyfikuje dostepne mozliwosci.

« Identyfikuje sposoby oceny tych mozliwosci.

« Identyfikuje wymiar, jakiego dotyczy kazda z powyzszych ocen.
» Dokonuje oceny.

o Wybiera najwyzej oceniona mozliwos¢.

W ramach swojej pracy doktorskiej Soelberg badal strategie decyzyjne sto-
sowane przez jego studentéw w zwiazku z realizacja calkowicie naturalnego za-
dania: poszukiwania pracy po ukonczeniu studiow. Soelberg zalozyt, ze mlo-
dzi ludzie beda polega¢ na strategii racjonalnego wyboru.

Okazalo sig, ze byl w bledzie — jego studenci tylko w nielicznych przypad-
kach postepowali w sposdb systematyczny. W poszukiwaniu pracy kierowali sie
raczej intuicja. Soelberg prowadzit ze swoimi studentami wywiady, na pod-
stawie ktérych w 87 procentach przypadkéw udalo mu si¢ poprawnie ziden-
tyfikowa¢ ich ostateczny wyb6r — w niektérych przypadkach nawet na trzy
tygodnie przed tym, jak studenci sami podjeli ostateczne decyzje.

Soelberg uczyt swoich studentéw racjonalnych metod podejmowania decy-
zji, jednak kiedy nadszed! czas na podjecie racjonalnej decyzji w bardzo waz-
nej sprawie, studenci zrezygnowali z zastosowania zdobytej wiedzy. Soelberg byt
przy tym dobrym obserwatorem, prébowat wigc dotrze¢ do istoty strategii, kto-
ra jego studenci stosowali w obliczu faktycznej koniecznoéci podjecia decyzji.

Co zatem robili studenci? Gdy pytano ich, czy podjeli juz decyzje, odpowia-
dali przeczaco. Postrzegali decyzje dokladnie tak, jak postrzegat ja Soelberg:
jako $wiadomy wybdr miedzy dwiema lub wieksza liczbg mozliwosci. Aby
mie¢ poczucie, ze podjeli taka wlasnie decyzje, musieli przeprowadzi¢ systema-
tyczny proces oceniania. Wybierali wiec sobie jakas druga opcje dla poréwnania,
a nastepnie starali si¢ wykaza¢, ze ich preferowany wybér jest réwnie dobry
lub nawet lepszy w kazdym mozliwym wymiarze oceniania. Po uzyskaniu sa-
tysfakcjonujacych rezultatéw (nawet jesli wymagalo to naginania rzeczywistosci
lub idealizacji swojego preferowanego rozwiazania), oglaszali swoja decyzje
o wyborze rozwigzania preferowanego, ktore Soelberg zidentyfikowat znacznie
wczesniej. Mozna zatem powiedziec, ze studenci Soelberga nie podejmowali
decyzji, ale raczej starali sie znalez¢ uzasadnienie dla juz dokonanego wyboru.

Przyjelismy hipoteze zakladajacs, ze strazacy dowodzacy akcjami gasniczymi
zachowuja sie dokladnie w taki sam spos6b. Wydawalo nam sig, ze hipoteza
o rozwazaniu zaledwie dwéch mozliwosci byla bardzo $miala, tymczasem okazata
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sie raczej ostrozna. Strazacy nie brali pod uwage dwdch mozliwosci. W zasadzie
wydawalo sie, ze nie dokonuja zadnych poréwnan. Byl to dosy¢ niepokojace
odkrycie, ktérego dokonaliémy juz podczas pierwszej wstepnej rozmowy z do-
wddcg akgji gasniczych — jeszcze zanim przeszliémy do prowadzenia wlasciwych
wywiadow badawczych. Poprosilismy pewnego strazaka, aby opowiedziat
nam o kilku trudnych decyzjach, ktére byt zmuszony podjaé.

— Ale ja nie podejmuje zadnych decyzji — powiedziat swoim zaskoczonym
rozméwcom. — Nie pamietam, zebym kiedykolwiek podjal jakas decyzje.

Dla naukowcéw rozpoczynajacych projekt badawczy poswigcony procesowi
podejmowania decyzji nie byt to dobry znak. Co gorsza, mezczyzna ten utrzy-
mywal, ze dowoddcy akeji gadniczych nigdy nie podejmuja decyzji. Postanowi-
lismy jednak jeszcze troche go ponaciska¢. Bylo dla nas oczywiste, ze podczas
pozaru podejmuje si¢ pewne okreslone decyzje — na przyktad o wezwaniu po-
sitkéw, o rozstawieniu strazakéw czy o wyborze metody gaszenia pozaru.

Wtedy mezczyzna zgodzil si¢ z nami, ze w tego rodzaju sytuacjach rzeczywi-
$cie istnieje do wyboru kilka réznych mozliwosci. Jednoczeénie jednak zaznaczyl,
ze zazwyczaj nie ma absolutnie Zadnych watpliwosci co do zasad postepowania
w danej sytuacji. Uswiadomiliémy sobie wowczas, ze strazak ten definiowal
proces podejmowania decyzji dokladnie w taki sam sposéb jak studenci Soel-
berga — jako proces identyfikowania wielu opcji i oceniania ich w celu znale-
zienia najlepszej. My nazywamy strategie jednoczesnej analizy dwdch lub wigcej
opcji, zazwyczaj poprzez poréwnywanie ich wad i zalet, oceng poréwnawczg.
Strazak utrzymywal, ze nigdy takiej oceny nie przeprowadza, poniewaz nie ma
na nig czasu. Zanim skonczytby wymienia¢ wszystkie opcje, nie méwiac juz o ich
ocenianiu, plonacy budynek po prostu by si¢ zawalit.

Teoria Soelberga byta wowczas jedng z moich ulubionych, dlatego podczas
tamtego badania bardzo duzo czasu pos$wiecilismy na pytania dotyczace me-
tody polegajacej na poréwnywaniu dwoch opcji. Musze jednak podkresli¢, ze
nie udalo nam si¢ znalez¢ zadnych dowodow na potwierdzenie tej hipotezy.

. Analogie. Spodziewalismy si¢ intensywnego korzystania z doswiadczen zdoby-

tych w podobnych sytuacjach. Okazalo si¢, ze my¢lenie w kategoriach analo-
gicznych zachodzilo u naszych badanych bardzo rzadko. Nigdy nie zdarzyt sie
taki pozar, ktéry w sposéb jednoznaczny kojarzyltby sie dowoddcey akeji z jednym
z wczesniejszych wydarzen. Badani przez nas strazacy dysponowali ponad
dwudziestoletnim do$wiadczeniem, lecz wszystkie wydarzenia z tego okresu
stopily sie w ich gtowach w jedna caloé¢. Cho¢ kilkakrotnie zdarzylo sig, ze
rzeczywiscie dostrzegli gdzie$ jaka$ analogie, zawsze dotyczyla ona jednego
z aspektow akgji gasniczej, nigdy za$ calej interwencji. Ponizszy przyklad ob-
razuje charakter tego zjawiska.
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Przyklad 2.1.
Spadajace billboardy

Dowddca V, weteran dysponujacy mniej wiecej dwudziestopiecioletnim do$wiadczeniem w strazy
pozarnej, kieruje wlasnie akcja gaszenia pozaru mieszkania. Spoglada w gore i widzi, ze na dachu
budynku zamontowane s billboardy. W tym momencie przypomina sobie jeden z wczeéniejszych
pozaréw, w trakcie ktorego doszto do przepalenia drewnianych mocowan podobnych billboar-
dow. Reklamy runely wéwczas na ulice. Dowddca nakazuje swoim ludziom odepchnaé gapidow
dalej od pozaru, aby uchroni¢ ich przed ewentualnymi obrazeniami spowodowanymi przez
spadajace billboardy.

Podczas tej interwencji wspomnienie wyniesione z innego pozaru pozwo-
lito dowodcy zidentyfikowaé potencjalne zagrozenie i podja¢ szybka decyzje,
dzieki ktdrej udalo sie ograniczy¢ ryzyko. Wspomnienie to dotyczylo jednak
cze$ci wezedniejszej akcji gasniczej, a nie calej interwencji.

6. Analiza danych. Sadziliémy, ze analiza danych bedzie bardzo prosta. Spo-
dziewali$émy si¢, Ze wystarczy policzy¢, ile razy badani zastosowali strategie
Soelberga (poréwnanie opcji preferowanej z inng opcja), a ile razy skorzystali
z bardziej kompleksowych strategii podejmowania decyzji. Tymczasem okazalo
sie, ze osoby biorgce udzial w naszym projekcie badawczym podejmowaly de-
cyzje w jeszcze inny sposob.

W poszukiwaniu sposobu realizacji projektu badawczego

Zamiast czeka¢ na wystapienie najtrudniejszych przypadkow, postanowilismy po-
prosi¢ dowodcéw, aby opowiedzieli nam o najwiekszych pozarach, ktore wydarzyly
sie w ciggu ostatnich kilku tygodni lub miesiecy. Kazdg takg interwencje traktowali-
$my jako pelnoprawna historie, dzigki czemu wywiady badawcze polegaly w duzej
mierze na wystuchiwaniu historii opowiadanych przez strazakéw. W ten sposéb udalo
nam si¢ lepiej pozna¢ kontekst, w jakim podejmowano poszczegélne decyzje. Nie bez
znaczenia bylo i to, Ze strazacy chetniej uczestniczyli w tego typu rozmowach, po-
niewaz opowiadanie o wlasnych do$wiadczeniach sprawiato im rados¢.
Prawidtowo$¢ te zaobserwowaliémy réwniez przy okazji innych projektow badaw-
czych. Ludzie, ktdrzy sg dobrzy w tym, co robig, cenig sobie mozliwo$¢ wyjasniania
tajnikéw swojego zawodu zainteresowanej publicznosci. Pewnego razu jedna z naszych
pracownic odpowiedzialnych za gromadzenie danych rozmawiata z dowddcy zaste-
pu specjalizujacego si¢ w gaszeniu pozardéw lasu. Prowadzita wywiad akurat w czasie,
kiedy w Idaho szalal pozar obejmujacy swoim zasiegiem sze$¢ wzniesien. Akcja trwala
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kilka tygodni. Nawet w tych bardzo trudnych okoliczno$ciach udato jej sie sklonié
strazakéw do wspdlpracy. Zdarzalo sie nawet, ze ci, ktorych pierwotnie nie bylo na
liscie, a ktorzy obserwowali jej prace, sami zgtaszali si¢ do udziatlu w badaniu. Chcieli
wyjasnic jej i sobie, co rzeczywiscie dzialo sie w krytycznych dla nich momentach.

Badanie nie ograniczalo si¢ jednak do poszukiwania ludzi mogacych opowiedzie¢
nam swoje historie. Bardzo wazng kwestia byt dobdr wydarzen, ktére chcieliSmy anali-
zowal. Aby ustali¢, czego bedziemy sie probowali z tych historii dowiedzie¢, opracowy-
wali$my strategie rozméw, czasami z uwzglednieniem szczegotowej listy elementow.
Dzieki tym strategiom moglismy dopytywa¢ strazakéw o interesujace nas kwestie, jesli
sami nie wspomnieli o nich w swoich wypowiedziach. Do przeprowadzenia wywiadu
wysylaliémy zazwyczaj dwie osoby, z ktorych jedna prowadzita rozmowe i zachecata ba-
danego do przedstawienia swojej historii, a druga sporzadzata notatki i kontrolowata liste
pytan sondujacych, sprawdzajac, czy gromadzimy wszystkie potrzebne informacje.

Przez lata pracy opracowaliémy wiasne listy kognitywnych pytan sondujacych,
dotyczacych na przyklad tego, w jaki sposéb zmienito si¢ postrzeganie sytuacji przez
badanego w trakcie trwania relacjonowanego wydarzenia lub tego, jakie btedy mo-
glaby w danych okoliczno$ciach popetni¢ osoba dysponujaca mniejszym dos$wiad-
czeniem. Dowiedzieliémy si¢, w ktérych momentach akcji gasniczej przydaje si¢ od-
powiednia wiedza, wiedzieliSmy zatem, jakie aspekty powinni$my sondowa¢ glebiej.
Opracowalismy sposoby sporzadzania diagraméw z przebiegu akcji gaéniczej — za-
réwno w trakcie wystuchiwania opowiadania strazaka, jak i pézniej. Nowi cztonkowie
naszego zespotu przechodzg krotkie szkolenie w zakresie prowadzenia wywiadéw,
a nastepnie przez co najmniej sze$¢ miesigcy asystujg bardziej doswiadczonym pracow-
nikom. Dopiero po takim przeszkoleniu mogg zaczg¢ samodzielnie prowadzi¢ roz-
mowy (wigcej szczegdtdéw na ten temat zamiescitem w rozdziale 11., ktéry poswigcitem
opowiadaniu historii).

Do przeprowadzenia naszego pierwszego projektu badawczego — poswigconego
analizie zachowan dowddcéw akeji gasniczych — potrzebowaliémy modelu prowadze-
nia wywiad6w i kierowania strazakiem opowiadajacym swoja historie. Wysitek zwig-
zany z przygotowaniem wytycznych dla os6b prowadzacych rozmowy wziela na sie-
bie Roberta Calderwood, wchodzaca w sktad naszego zespotu badawczego. Dzigki jej
wysitkom wszystkim naszym wspdtpracownikom tatwiej jest wystuchiwaé historii
strazakdw i kierowad rozmows.

Podczas tych pierwszych wywiadéw prosilismy uczestnikéw o przywolanie na
pamie¢ niedawnego wydarzenia, ktére bylo niestandardowe i wymagato odwotania
sie do pewnej szczeg6lnej wiedzy. Kiedy juz udalo nam si¢ znalez¢ takie wydarzenie,
prosilismy dowodce o przedstawienie relacji z jego przebiegu. Po przeprowadzeniu
szczegblowej analizy samej sytuacji ponownie omawiali$émy jej przebieg, tym razem
starajac si¢ konkretnie ustali¢, co i kiedy si¢ wydarzylo. Prébowaliémy zidentyfikowaé
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tzw. punkty decyzyjne — momenty, w ktérych mozna bylo obra¢ kilka réznych $ciezek
dzialania. Pytaliémy wowczas dowddce, czy rozwazal inne sposoby postepowania, a jesli
tak, to w jaki sposob dokonywat wyboru. Jesli dowoddca twierdzil, ze nie rozwazal innych
mozliwosci, pytalismy go, dlaczego — na jakiej podstawie uznal konkretne rozwigzanie
za oczywiste w danej sytuacji. Prowadzone w ten sposob wywiady byly nagrywane na
tasme. Robiliémy réwniez szczegdlowe notatki, poniewaz nie byliémy jeszcze pewni, ja-
kich informacji szukamy i jakie dane okazg sie istotne na poZniejszych etapach prac.



