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Slowo wstepne od Autora

Niniejszy tom raz jeszcze przywoluje, po
uprzedniej korekcie, uaktualnieniu i rozszerzeniu,
zbior artykutow, ktore po raz pierwszy zaprezen-
towano w latach 1978-1986, a ktore byty opubliko-
wane w ramach Gléwnego Dyrektoriatu CIA. Czte-
ry z nich publikowane byly w tym czasie takze w
ramach w periodyku Spotecznosci Wywiadowczej
Studies in Intelligence. Informacje te sg jednak
wzglednie ponadczasowe i wcigz istotne w nie-
konczagcym sie¢ wyzwaniu, jakie stanowi lepsza
analiza.

Artykuly bazujg na przegladzie literatury z
zakresu psychologii poznawczej, dotyczacej tego,
jak ludzie przetwarzajg informacje, formutujgc
sgdy w oparciu o niekompletne i niejednoznaczne
dane. Wybralem eksperymenty i odkrycia, ktore
wydawatly sie najbardziej istotne pod katem anali-
zy wywiadowczej, a zarazem takie, ktorych przeka-
zanie osobom zajmujgcym sie analitykg wywia-
dowczg byto potrzebne. Przetozytem wigc raporty
techniczne na jezyk, ktéry analitycy wywiadu mo-
gliby zrozumiec¢ zarazem interpretujgc wage
owych odkry¢, wreszcie przylozy¢ je do proble-
mow, z jakimi sie stykajg.

Rezultat jest kompromisem ktoéry moze
okaza¢ sie niezadowalajgcy, z jednej strony dla
badacza, z drugiej zas dla analityka wywiadu. Psy-
chologowie poznawczy, kognitywisci, czy osoby
zajmujgce sie procesami podejmowania decyzji,
mogs zarzuci¢ tu nadmierne uproszczenie, zas
czytelnicy, ktérzy nie sg psychologami, mogg czu¢
sie zmuszeni do przyswojenia nowej terminologii.
Niestety tak juz jest, ze procesy psychiczne sg na
tyle zlozone, iz dyskusja na ich temat wymaga
odrobiny specjalistycznej terminologii. Analitycy
wywiadu, ktérzy czytajg i myslg powaznie o natu-
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rze ich rzemiosta nie powinni miec¢ jednak trud-
nosci z ksigzks. Od osob, dla ktorych temat jest
zupelnie nowy, lektura moze jednak wymagac po-
wazniejszego wysitku.

Chcialbym podziekowac¢ wszystkim, ktorzy
przyczynili sie do komentarzy i sugestii nad szki-
cem owej ksigzki: Jackowi Davisowi (ktéry, nad to,
jest autorem Wprowadzenia), czterem wczesniej-
szym Naczelnikom Wywiadu (DI) analitykom, kto-
rych nazwisk nie moge tu przywota¢; mojemu ko-
ledze Prof. Theodore Sarbinowi; mojemu wydawcy
z ramienia Centrum Studiow nad Wywiadem, Cen-
tralnej Agencji Wywiadowczej, Hankowi Appel-
baum. Kazda z tych osob wniosta cenny wktad, za-
rowno w zakresie tresci, jak i edycji, ktory w osta-
tecznym rezultacie pozwolit znaczgco poprawic
jakos¢ tej publikacji.

- Richards J. Heuer, Jr.
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Przedmowa
Douglas MacEachin'

Po raz pierwszy z pracg Dicka Heuera ze-
tknglem sie okoto 18 lat temu i nigdy nie zapo-
mniatem silnego wrazenia, jakie na mnie wtedy
wywarta. Byto to mniej wiecej w potowie mojej ka-
riery analityka wywiadu. Po kolejnych pietnastu
latach doswiadczen, w tym, na przestrzeni ostat-
nich kilku lat, szansy, jakg byla mozliwos¢ prze-
studiowania licznych historycznych faktow, w
kontekscie archiwalnych materialow pochodzg-
cych z dawnego Zwigzku Socjalistycznych Repu-
blik Radzieckich i krajow wchodzgcych w sklad
Ukladu Warszawskiego, lektura najnowszej pre-
zentacji pracy Heuera wybrzmiewa jeszcze wyraz-
niej.

Z osobistych spotkan wiem, ze wielu ofice-
row CIA podchodzi sceptycznie do prac poswieco-
nych epistemologii analitycznej. To zrozumiale.
Nazbyt czesto takie prace konczg si¢ na zaleceniu
konkretnych modeli teoretycznych, prezentujgc je
jako skonczone rozwigzanie problemu. Takie mo-
dele majg niklg wartos¢ dla analityki wywiadow-
czej, ktorej miejsce nie jest na seminarium, ale w
wyjatkowo zmiennym otoczeniu $wiata polityki.
Ale nie to jest przeciez glownym problemem, na
jaki Heuer zwraca uwage.

To, co Heuer sygnalizuje, prezentujgc to zro-
zumiale i skutecznie, jest sposob, w jaki poprzez
procesy umystowe ludzie budujg wtasne modele,

! Douglas MacEachin jest bylym zastepcg dyrektora ds. wywiadu CIA (DDI).
Po 32 latach w Agencji, w 1997 roku przeszed! w stan spoczynku, obejmujgc
jednoczesnie stanowisko starszego pracownika naukowego w Harvard
University’s John F. Kennedy School of Government.
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poprzez ktore przetwarzajg informacje. Fenomen
ten nie ogranicza sie jedynie do wywiadu; na co
wskazujg wyniki badan przywotywane przez Heu-
era, jest to element naturalnego funkcjonowania
naszych proceséw poznawczych, ktérych odzwier-
ciedlenie znajdziemy w rozleglym obszarze ludz-
kiej aktywnosci, od medycyny po analize gieldowa.

Procesy analityczne, same w sobie wzmac-
niajg naturalng funkcje naszego mozgu. Analiza
zwykle obejmuje tworzenie modeli, nawet jesli nie
sg one W ten sposdb nazywane. Przedstawiamy
pewne rozumienie i oczekiwanie, co do relacji
miedzy przyczyng i skutkiem, po czym przetwa-
rzamy i interpretujemy informacje poprzez taki
model, czy jakbysmy powiedzieli, filtr.

Omowione w Rozdziale 5 ograniczenia i
wartosci dodatkowych informacji, w mojej ocenie,
zastugujg na szczegolng uwage - zwlaszcza w or-
ganizacjach wywiadowczych. To, co wprost z niego
wynika, to fakt, iz nazbyt czesto nowo zebrane in-
formacje sg sprawdzane i przetwarzane poprzez
juz istniejgce zatozenia analityczne, zamiast prze-
budowywac¢ i ponownie poddac ocenie pierwotny
model. Szkodliwosc¢ tej naturalnej sktonnosci wy-
nika z tego, iz raison d’etre organizacja zostata po-
wolana do pozyskiwania specjalnych, krytycznych
wrecz informacji dostepnych poprzez skryte dzia-
tania, i do tworzenia analiz integrujgcych te in-
formacje w skonczong baze wiedzy.

Watpie by jakikolwiek byly oficer wywiadu
byl w stanie przeczytac te ksigzke nie przywolujac
spraw, w ktorych procesy umystowe, opisane przez
Heuera nie mialyby ujemnego wplywu na osta-
teczng jakosc¢ analizy. Jakze czesto zetknelismy sie
z sytuacjg gdy zupelnie wiarygodne zalozenia, po-
parte twardymi dowodami, byly wykorzystane do
zbudowania logicznie spdjnych prognoz - a to przy
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praktycznie jednomyslnej zgodzie - ktore okazaty
sie slepym i btednym zautkiem? Ile z tych przy-
padkow, z perspektywy czasu, doprowadzito nas
do wniosku, ze problem nie lezal w samej logice
ale w fakcie, iz jedno ze wstepnych zatozen - nieza-
leznie od tego, jak prawdopodobnym w owym cza-
sie si¢ zdawalo - bylo btedne? Jak czesto byliSmy
zmuszeni przyznac, iz owo bledne zalozenie nie
bylo oparte na empirii, bedgc raczej wnioskiem
wyprowadzonym ze swego wlasnego modelu (cza-
sem nazwanego przypuszczeniem)? W jakze wielu
przypadkach dzialo sie to przy obecnosci informa-
cji, ktore powinny byc¢ podstawg do podwazenia
jednego lub wiecej owych wstepnych zatozen, sa-
ma zas zmiana istotnych zalozen wplynetaby na
zmiane modelu analitycznego i doprowadzita do
innych wnioskow?

Najbardziej popularnym lekarstwem na
niedociggniecia i braki w analizie wywiadowczej i
jej szacunkach - a juz najdobitniej po wywiadow-
czych ,wtopach” - jest zwiekszenie nacisku kita-
dzionego na sfere faktow i ekspertyz. Zaréwno ba-
dania Heuera, jak i prace, jakie przywotuje, stano-
wig spore wyzwanie dla tej klasycznie obowigzujg-
cej madrosci. Dane wskazujg, iz sama wiedza eks-
percka i poprawnos$¢ danych nie stanowig zabez-
pieczenia przed powszechnymi pulapkami anali-
tycznymi, ktore sg wpisane w nature ludzkich pro-
cesow poznawczych. Takie ujecie uwidocznito sie
na wielu polach wlasciwych analizie wywiadow-
czej.

Przeglad najbardziej oslawionych porazek
wywiadowczych unaocznia nam, iz w putapki ana-
lityczne eksperci wpadali nie rzadziej, niz bySmy
spodziewali sie po kimkolwiek innym. W istocie,
dane wskazujg, iz gdy eksperci stajg sie ich ofia-
rami, efekty potegowane sg jeszcze pewnoscig, i
przekonaniem, jakie przywigzywane sg do eksper-
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tyz - zarowno wedle ich przekonania jak i w per-
cepcji innych osob.

Powyzsze spostrzezenie, w zadnym wypad-
ku jednak, nie powinno by¢ traktowane jako po-
mniejszenie roli ekspertyz i opinii rzeczoznaw-
cow. Wprost przeciwnie, moje ponad trzydziesto-
letnie doswiadczenie w obszarze wywiadu gospo-
darczego, utwierdzilo mnie w przekonaniu iz mi-
mo cigglych ostrzezen o przetadowaniu informa-
cjami, ktorych nadmiaru nie da si¢ wprost prze-
tworzy¢, nie ma czegos takiego jak zbyt wiele in-
formacji lub zbyt wiele ekspertyz. Zas wlasne ob-
serwacje analitykow CIA siedzgcych przy tym sa-
mym stole z uznanymi ekspertami, upewnily mnie
tylko, iz wszelkie ataki na potrzebe ekspertyz, ra-
portéw, czy opinii rzeczoznawcow, sg razgco
zgubne. Glowna miedzy nimi roznica sprowadza
sie do tego, iz jedna grupa buduje swojg reputacje
w branzowej prasie, druga zas pracuje w bardziej
zamknietym otoczeniu, ktérego zasadniczym czy-
telnikiem sg najbardziej wymagajgcy odbiorcy
wywiadowczego Swiata - mianowicie spotecznos¢
nadajgca ksztalt polityce.

Przestanie ptyngce z pracy Heuera zwraca
uwage na to, ze zarowno informacja sama w sobie,
jak i ekspertyza, sg owszem koniecznymi, ale same
w sobie niewystarczajgcymi skladnikami analizy
wywiadowczej i rezultatu, ku jakiemu ma ona
prowadzi¢. Poréwnywalne starania winny by¢ po-
toZone na nauke stojgcg za samym procesem ana-
lizy. Owo staranie winno zaczg¢ sie od jasnego
zrozumienia nieodlgcznych szans i ograniczen
pierwotnej maszyny analitycznej - ludzkiego umy-
stu - i sposobu, w jaki przetwarza on informacje.

Jestem gleboko przekonany, iz istnieje pe-
wien element kulturowy, lezgcy u podstawy tego
jak analitycy wywiadu siebie okreslajg: czy jeste-

VII



Smy niezaleznymi ekspertami danych dziedzin,
zatrudnionymi przez CIA, czy moze profesjonal-
nymi analitykami i oficerami wywiadu, ktorych
doswiadczenie i swiadomosc¢ rzeczy lezy w zdolno-
Sci do szybkiego dostosowania si¢ do réznych za-
gadnien i problemow oraz efektywnego poddania
ich analizie? Na swiecie, znacznie czesciej spo-
tkamy ekspertow konkretnych dziedzin niz eks-
pertow w zakresie analityki, w tym takze tego jak
ludzie przetwarzajg informacje. Dick Heuer jasno
gwraca uwage, iz putapek wynikajqcych z tego jak
przetwarzamy informacje, a w ktore moze wpasé ana-
lityk, nie da sie wyeliminowad, sq bowiem czescig nas.
Jest jednak cos, co mozemy z nimi zrobié¢, mianowicie
wyszkoli¢ ludzi do tego by sami potrafili zauwazyc i
rozpoznac¢ owe mentalne bariery, oraz rozumied, jakie
rozwing¢ procedury, ktdre pozwolg ten wptyw zniwe-
lowac.

Przenoszac punkt ciezko$ci na analityke
wywiadowczg, w misji jakg wywiad realizuje, Heu-
er w swojej ksigzce stawia nastepujgce pytania:
Czy pordéwnujgc z innymi obszarami naszego biz-
nesu potozylismy wystarczajgcy nacisk na nauke w
dziedzinie tyczgcej sie analityki jako wymogu pro-
fesji? Jak wypadajg naklady i starania poswiecone
temu obszarowi, wzgledem, dla przyktadu, nakta-
dow i staran przylozonych do nauki protokotu i
zdolnosci raportowania?

Praca Heuera nie pretenduje do bycia ostat-

nim stowem w temacie. Wypada jednak mie¢ na-
dzieje, iz bedzie stymulacjg do dalszych prac.

VIII



Wprowadzenie
Rozwijanie analizy wywiadowczej
w CIA: Wklad Dicka Heuera
do analityki wywiadowczej
Jack Davis®

Z entuzjazmem i radoscig powitatem dzia-
tania Centrum Studiow nad Wywiadem, przy CIA,
zmierzajgce do przedstawienia nowemu pokole-
niu praktykow wywiadu i naukowcow pracy Ri-
charda J. Heuera Jr., traktujgcej o psychologii ana-
lizy wywiadowczej.

Pomysty Dicka Heuera w zakresie tego, jak
rozwing¢ mozliwosci analityczne skupiajg sie na
wspomaganiu analityka w skompensowaniu ogra-
niczajgcego wpltywu, z jakim za sprawg natury na-
szego umystu mozemy sie spotka¢, zajmujgc sie
zlozonymi problemami, ktore zwykle zawierajg w
sobie wieloznaczne informacje, licznych graczy, i
plynne okolicznosci. Takie wieloptaszczyznowe
wyzwania prognostyczne w burzliwym post-
zimnowojennym czasie staly sie powszechng rze-
czywistoscig,.

Przestanie Heuera skierowane do anality-
kow moze byc¢ streszczone w dwoch zdaniach z
Rozdziatu 4 tej ksigzki:

Analitycy wywiadu winni by¢ swiadomi samych
siebie, tego jak przebiegajg ich procesy wnio-
skowania. Powinni myslec¢ jak tworzg swoje sady

% Jack Davis shuzyl w Dyrektoriacie Wywiadu (DI), Narodowej Radzie Wy-
wiadu, podczas swojej kariery w CIA byl oficerem odpowiedzialnym za
trening. Obecnie jest niezaleznym ekspertem specjalizujagcym si¢ w rozwoju
i nauczaniu technik analitycznych. Jedng z jego publikacji jest Uncertainty,
Surprise, and Warning (1996).
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i jak dochodzg do wnioskow, nie poprzestajgc na
samych sgdach i wnioskach.

Idee Heuera mogg znalez¢ zastosowanie w
kazdym otoczeniu analitycznym. W niniejszym
Wprowadzeniu skupitem sie na wplywie, jaki wy-
warl - wraz z innymi pionierami myslenia o anali-
tyce wywiadowczej - na CIA, a to dla tej przyczyny,
iz to jest ta instytucja ktérg Heuer oraz jego po-
przednicy, a takze ja sam, znamy najlepiej, to tutaj
bowiem spedzilismy znakomitg czes¢ naszej pracy
wywiadowczej.

Wiodacy wklad w jakos¢ analiz

W analityce wywiadowczej, poszukiwaniu
wlasciwej oceny i wnioskow, zawsze spotkamy sie
ze zlozonoscig zagadnien, jakie sg podnoszone, a
nad to z oczekiwaniami zwigzanymi z czasem, ak-
tualnoscig i objetoscig ostatecznego produktu.
Cztery wybitne osoby na przestrzeni dziesiecioleci
poswiecily sie glownemu zadaniu jakim jest od-
powiedz na to jak pogodzi¢ owe wyzwania z jako-
Scig analizy.

Moja krotka lista osdb, ktore wywarly naj-
wiekszy pozytywny wplyw na analityke Centralnej
Agencji Wywiadowczej obejmuje Shermana Kenta,
Roberta Gatesa, Douglasa MacEachina, i Richarda
Heuera. Moja metodologia wyboru byta prosta. Za-
dalem sobie pytanie: Czyj wglad w sposob najbar-
dziej istotny wplyngl na mnie na przestrzeni mojej
czterdziestoletniej praktyki, nauczania oraz pisa-
nia o analityce?

Sherman Kent
Odkrywczego wktadu, jaki na polu analizy

wyznaczyt Sherman Kent, nie da sie oddac¢ w kilku
paragrafach, stgd odsylam czytelnikow do bardziej



pelnych opracowan®. Tutaj zas poprzestane na
ogolnym zarysowaniu jego wplywu na profesje
analityczna.

Kent, profesor historii Europy w Yale, pod-
czas I1 Wojny Swiatowej pracowal w dziale Badan i
Analiz Biura Stuzb Strategicznych. Kiedy pod ko-
niec 1940 roku przebywal w Narodowym Kole-
gium Wojny Napisat bardzo wptywowg prace Wy-
wiad Strategiczny w Amerykanskiej Polityce Swia-
towej*. Miedzy 1950-67 stuzyl jako v-ce Przewodni-
czacy pozniej zas jako Przewodniczgcy Zarzgdu w
Biurze Prognoz Narodowych, Dyrektoriatu Wy-
wiadu (DCI).

Zasadniczym wkladem Kenta do jakosci
analityki bylo zdefiniowanie i zwroécenie uwagi na
zaszczytne miejsce, jakie winien zajmowac anali-
tyk - osoba rozwazna ,wykorzystujgca instrumenty
rozumu i metody naukowej” - w swiecie wywiadu,
dotychczas zdominowanym przez osoby pozysku-
jace materialy i realizujgce operacje. W drugim
wydaniu (1965) Wywiadu Strategicznego.., Kent
zwrocil uwage iz zblizajgca si¢ doba komputeryza-
cji, wraz z pozyskiwaniem informacji tak przez
ludzi, jak i instrumenty techniczne wprost uczynig
z analityka postac centralng;

Jakakolwiek bylaby zlozonos¢ ukladanki, ktorg
przysztoby nam rozwigzywac i jakiekolwiek wy-
szukane i przemyslane techniki moglibysmy
uzy¢ celem pozyskiwania i przechowywania jej
kawalkow, nigdy juz nie bedzie ani chwili, kiedy
rozwazny czltowiek moglby by¢ zastgpiony jako
najwyzsze ogniwo wywiadu.

3 Odsylam w szczegdlnosci do eseju wprowadzajacego ,Tribute” Harolda P.
Forda w: Donald P. Steury Sherman Kent and the Board of National Estimates:
Collected Essays (CIA, Centrum Studiéw nad Wywiadem, 1994), ktory dalej
bedziemy cytowac¢ jako Steury, Kent.

* Tytul podano blednie, jest Strategic Intelligence for American World Power,
winno by¢ Strategic Intelligence for American World Policy, --- przyp. /Szary.
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Schodzgc do konkretu, Kent propagowat
wykorzystanie technik do ,naukowego” przestu-
diowania przesztosci, celem analizy zlozonych
biezacych sytuacji i prognozowania najbardziej
prawdopodobnych przysztych wydarzen. W ten
sposob ,bezstronna” poddana rygorom analiza
moglaby rozprawic si¢ z lukami i wieloznaczno-
Scig informacji dotyczacych przeszlych wydarzen i
wykorzystac je do wskazania najbardziej prawdo-
podobnych wyjasnien, twierdzit iz sita zawierajgca
sie w krytycznym mysleniu, moze zostac przytozo-
na do zdarzen, ktore jeszcze nie przeminety celem
okreslenia najbardziej prawdopodobnego ich
rozwoju’

Wreszcie Kent opracowal koncepcje pira-
midy analitycznej, ztozonej z szerokiej podstawy
opartej na potwierdzonych i sprawdzonych infor-
macjach i bokéw odzwierciedlajgcych najbardziej
pewne przypuszczenia, ktére zas sktadac si¢ miaty
na najbardziej prawdopodobny przyszly scena-
riusz skupiajgcy sie w jej wierzchotku®

Podczas swojej pracy i praktyki, Kent wal-
czyt z biurokratycznymi i ideologicznymi uprze-
dzeniami, ktore uwazal za znaczne utrudnienia
stojgce na drodze rzeczowych analiz, sporo uwagi
poswiecit takze zwalczaniu nieprecyzyjnych, sza-
cunkowych twierdzen, ktore traktowal jak prze-
szkody uniemozliwiajgce dostarczenie odbiorcom
jasnego i precyzyjnego przekazu. Mimo, ze byl on
Swiadomy czegos, co obecnie bysmy nazwali ztu-
dzeniami poznawczymi, pisma jego zachecajg ana-
lityka do tego by ,dawat o nich zna¢” nadmiernie
jednak nie rozwodzgc sie w temacie tego, jak owe

5 Sherman Kent, Writing History, wydanie drugie (1967). Pierwsza edycja
byta opublikowana w 1941, kiedy Kent byt adiunktem na wydziale historii w
Yale. W rozdziale pierwszym ,Dlaczego Historia”, wylozyt on idee i reko-
mendacje, ktore pozniej zaadaptowal na potrzeby analizy wywiadowczej.

6 Kent, ,Estimates and Influence” (1968), w: Steury, Kent.
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ograniczenia ludzkiego umystu mialyby by¢ prze-
zZwyciezone.

Obecnie niewielu analitykow Agencji jest
zaznajomionych z pracami Kenta. Miat on jednak
ogromny wpltyw na wczesniejsze pokolenia anali-
tykéw i managerow, efekty jego pracy wcigz wy-
wierajg ogromny wplyw na praktykow analitycz-
nej profesji.

Robert Gates

Bob Gates stuzyl jako Zastepca Dyrektora w
Glownym Dyrektoriacie Agencji Wywiadu (1986-
89), by pozniej objg¢ teke Dyrektora (1991-93).
Jednak jego najwiekszy wplyw na analityke, mo-
zemy datowac na lata 1982-1986, kiedy peinit role
Zastepcy Dyrektora ds. Wywiadu (DDI).

Pierwotnie ksztalcil sie w zakresie studiow
politycznych, prace doktorskg w zakresie studiow
na kierunku sowieckim, Gates zlozyt i obronit w
Georgetown, jednoczesnie pracujgc jako analityk
CIA. Jako cztonek Rady Bezpieczenstwa Narodo-
wego w latach 1970 zyskal nieoceniony wglad w to,
w jaki sposdb analizy wywiadowcze wykorzysty-
wane sg przez ludzi odpowiedzialnych za ksztatt
polityki. Bardzo inteligentny, niezwyczajnie pra-
cowity i biegly w meandrach biurokracji, Gates
zostal mianowany zastepcg Dyrektora ds. Wywia-
du (DDI) przez DCI Williama Caseya, co bylo do-
brym posunieciem, gdyz byt on jednym z kilku
pracujgcych w wydziale osob, ktore podzielaty po-
glady Caseya na razgce braki, jakie prezentowali
analitycy Agencji’. Chyba nikt, zaréwno posréd
analitykow jak i managerow, ktorzy styszeli jego

7 Casey, juz na samym poczgtku swojej kadencji w roli DCI (1981-1987) po-
wiedzial mi, ze problem z analitykami Agencji polega na tym, ze wyszli oni
gdzies z zaplecza uniwersytetéw, na ktérych sobie siedzieli, po czym zasiadli
gdzies na zapleczu CIA, zupelnie bez kontaktu z prawdziwym $wiatem.
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mowe inauguracyjng, nie mogltby zapomniec jego
miazdzacej krytyki mozliwosci analitycznych, jakg
wygtlosit w 1982 roku podczas swojego pierwszego
wystgpienia w roli DDI.

Wiekszos¢ publicznych komentarzy doty-
czacych Gatesa i analiz Agencji wigzala sie z jego
upolitycznieniem i obrong przed tymi zarzutami,
jaka wyrazit Senacie w 1991 roku, zdajgc relacje z
roli Zastepcy Dyrektora w Glownym Dyrektoriacie
Agencji Wywiadu. Temperatura tej debaty diugo
utrzymywata sie¢ posrod analitykow CIA i znalazta
swoje odbicie na stronach Studidw nad Wywiadem,
czasopisma Agencji, zalozonego w 1950 przez
Shermana Kenta®.

Nie znam zadnych retrospektywnych pism
poswieconych wkladowi Gatesa w rozwdj analityki
Agencji. Moje wlasne spostrzezenia, tyczgce sie
jego pomystow zwigzanych z analizg wywodzg sie
w wiekszosci z codziennej bliskiej wspotpracy, w
szczegolnosci z tworzenia i przeprowadzenia se-
minarium treningowego ,Seminarium na temat
Sukcesow i Porazek Wywiadu™. W czasie jego ka-
dencji, w roli DDI, bardzo rzadko mozna byto pod-
ja¢ rozmowe z analitykami lub managerami, nie
wchodzgc, predzej, czy pozniej w tematy punktow
widzenia i perspektyw, przemyslanych i wprost
przeciwnie, na temat tego czego to Gates nie wy-
prawia probujgc zmienic analityke CIA.

Pomysty Gatesa w zakresie tego, jak prze-
zwyciezy¢ to, co widzial jako ograniczong, roz-
wodniong i niespdjng argumentacje, skupiaty sie

8 ,The Gates Hearings: Politicization and Soviet Analysis at CIA”, Studies in
Intelligence (Wiosna 1994). “Communication to the Editor: The Gates Hear-
ings: A Biased Account”, Studies in Intelligence (Jesien 1994).

 DCI Casey zarzadzil przygotowanie agendy szkoleniowej w Agencji, ktorej
celem bylo seminarium umozliwiajgce analitykom co najmniej nauke w
oparciu o ich wlasne pomytki. DDI Gates formulujgc zadanie, bardzo do-
kladnie okreslit cele seminarium, zarys elementow kursu, wreszcie wyma-
gang literature.
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na wadze, jakg nalezy przylozy¢ celem rozgrani-
czenia tego, co analityk wie i tego, w co wierzy -
czyli, aby wyroéznic to, co jest ,faktem” (lub wiary-
godnie potwierdzong informacjg), od tego, co jest
opinig analityka (ktéra winna by¢ wsparta przeko-
nywujgcymi dowodami). Posréd jego innych zasad
lezato zwrocenie uwagi na potrzebe poszukiwania
perspektyw wywodzgcych sie od ekspertéw nie
zwigzanych z CIA, wlgczajagc w to akademikow,
specjalistow i urzednikoéw panstwowych, a wszyst-
ko to celem przedstawienia alternatywnych scena-
riuszy.

Glowny wpltyw Gatesa, zatem, ptynie z prak-
tyki - z jego bezposredniego zaangazowania we
wdrozenie tych pomystow. Wykorzystujgc swoj
autorytet jako DDI, krytycznie przejrzal niemal
kazdg poglebiong analize i raport oraz biezgce no-
tatki wywiadu, jeszcze przed ich publikacjg. Z po-
mocg swoich zastepcow i dwoch rotujgcych asy-
stentéw, w randze mtodszych managerow, Gates
podnidst standardy recenzji DDI wprost drama-
tycznie - w skrocie od , wyglgda dobrze” do ,pokaz
mi na to dowody”.

Z chwilg gdy liczne notki odrzucone przez
Gatesa zaczely wraca¢ do managerow, ktorzy je
zaakceptowali - a to wraz z komentarzem DDI, na
temat niespdjnosci, braku przejrzystosci, btedow
rzeczowych, czy niewystarczajgco popartych sg-
dow - caly tancuch przeplywu informacji i akcep-
tacji stat sie bardziej rygorystyczny. Zaréwno ana-
litycy, jak i managerowie podniesli standardy, aby
unikng¢ goryczy odrzucenia przez DDI. Zarowno
mozliwosci kariery jak i ego znalazly sie w stanie
zagrozenia.

Szybki i ostry wzrost atencji skierowanej na

analitykow i managerow celem lepszego doku-
mentowania formalnego przedstawianych przez
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nich sgdow prawdopodobnie nie mial w historii
Agencji precedensu. Dlugoterminowa korzysc, ja-
ka niesie zwiekszona swiadomosc¢ i uwaga w pro-
cesie recenzji informacji, byla jednak ograniczona
niewystarczajgca uwaga pokladang samemu kla-
rowaniu sie rzemiosta i procedur promujgcych
analityczne podejscie. Niejeden uczestnik tego
procesu dostrzegal, iz brak jasnych wytycznych i
regut towarzyszacych, czy pozwalajgcych wypeinic
standardy Gatesa, prowadzit do ,kotowrotu”.

Wplyw Gatesa, podobnie jak wczes$niej Ken-
ta, nalezy rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach. Z jed-
nej strony bowiem, niewiele z tego, co Gates napi-
sal o rzemiosle analizy dzi$ sie czyta, z drugiej
jednak, nawet jesli jego postulat przeglagdu i recen-
zji przed publikacjg nie jest juz w calej rozcigglo-
$ci praktykowany przez jego nastepcow, samo
zwigkszenie uwagi na standard wcigz jest zauwa-
zalne, zaré6wno wsrdéd managerow, jak i anality-
kow, ktorzy sami doswiadczyli jego krytyki, a to juz
samo w sobie wywoluje 0w moment zastanowienia
przed przejsciem do wnioskow.

Douglas MacEachin

Doug MacEachin, DDI od 1993 do 1996 dazyt
do wypracowania zasadniczego sktadnika prawi-
dlowych standardow analitycznych: zbhioru zasad i
procedur rzemiosta przeznaczonych dla analitykow.
Ten nowy sposob realizacji zadan skupial sie na
upewnieniu w tym, ze wystarczajgca uwaga byla
przytozona do wyzwan poznawczych, z jakimi
mamy do czynienia zajmujgc sie ztozonymi kwe-
stiami.

MacEachin przedstawil swoje poglady na

analityczne bledy i zagadnienia wymagajgce po-
prawy w swojej pracy: Rzemiosto Analizy: Wyzwa-
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nia i Zmiana w CIA". M6j komentarz do jego przy-
czynkéw do analizy jest przedstawiony w serii ko-
respondencji z lat 1994-1995.

MacEachin, z wyksztalcenia ekonomista,
wykazywal takze znaczne zainteresowanie filozo-
fig. Jego kariera w Agencji - podobnie jak Gatesa-
obejmowala i ukierunkowana byla na urzad poli-
tyczny. Z tego doswiadczenia wyprowadzit on no-
we spojrzenie na to, co tworzy ,wartos¢ dodang”
wywiadu, uzyteczng dla politykéw. Pdzniej, juz ja-
ko senior manager w CIA, zajmujgcy sie proble-
matyka kontroli broni, regularnie pracowat z ka-
drg twardoglowych urzednikéw ktorzy koniec
koncéow dosadnie pokazali mu co rozpoznawane
jest jako efektywne wsparcie polityki, co zas nie.

Zanim MacEachin zostal DDI w 1993, wpro-
wadzone przez Gatesa reguly recenzowania nie-
mal wszystkich materiatow i studiow analitycz-
nych DI przed publikacjg, w zasadzie zostaly za-
rzucone. MacEachin zdecydowat sie na inne po-
dejscie: sam zapoznawal si¢ - glownie w weekendy
- i rozwazal liczne przygotowane do publikacji do-
kumenty analityczne. Nie byt zadowolony z tego, co
tam znalazt. Jak sam powiedzial, trzecia cze$¢ ma-
terialow, ktére w zamierzeniu mialy wspomagac
procesy polityczne, nie miata faktycznie istotnej
argumentacji, zwiekszajgcej wiarygodnos¢ analizy
wywiadowczej, kolejna zas miala w argumentac;ji
bledy. Owo doswiadczenie, wraz z presjg z jakg
spotkala sie cata CIA, w swietle zarzutow o rzeko-
mych ,porazkach wywiadu” dotyczgcych inwazji w
Iraku i dzialan w Kuwejcie, a ktére wymuszaly
zwiekszenie sprawnosci analitycznej, doprowadzi-
ty do tego, iz podjat decyzje o koniecznosci szeroko

10 The Tradecraft Analysis: Challange and Change in the CIA. Jest to odtajnio-
ny raport opublikowany w 1994 roku przez Working Group on Intelligence
Reform, ktorg w 1992 roku zalozylo Konsorcjum Studiéow nad Wywiadem,
Washington, DC.
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zakrojonych dzialan zmierzajgcych do zwieksze-
nia standardow analitycznych'.

Byt zwolennikiem wprowadzenia modelu
ustrukturyzowanej argumentacji, nazywanego
,<analizg sworzni” (ang. linchpin analysis, /Szary),
dla ktorej specjalnie wprowadzit wyrozniajgcg sie
terminologie, co zrobil specjalnie aby unikng¢
uprzedzen jakie wielu profesjonalistow CIA zywilo
dla akademickiej nomenklatury. Podstawowy aka-
demicki termin ,kluczowych zmiennych” przyjat
postac sity napedowej (ang. driver). Hipotezy doty-
czgce sit napedowych staly sie ,sworzniami” - za-
tozeniami lezgcymi u podstawy argumentu - i jako
takie, mialty by¢ wprost wyrazane. MacEachin na-
legat takze by wieksza uwaga byla skierowana na
te procesy analityczne, ktore moglyby alarmowac
politykoéw o potrzebie zmiany, szczegdlnie w sytu-
acji ktora zwiekszata szanse wystgpienia scenariu-
szy alternatywnych.

W ten sposdb MacEachin zmierzal do
wprowadzenia systematycznego i przejrzystego
standardu pozwalajgcego okresli¢, czy analityk
rozumie swojg odpowiedzialnos¢ za krytyczne
myslenie. Aby rozpowszechni¢ zrozumienie i za-
stosowanie standardow zlecit przygotowanie
warsztatow poswieconych analizie sworzni, prze-
znaczonych dla managerdow i opracowanie szeregu
artykulow poswieconych rzemiostu analityczne-
mu. Nakazal nad to, by sprawnos¢ kazdego DI w
zakresie standardow analityki byta monitorowana,
za$ wzorowe przyklady raportow, bylty w szczegol-
ny sposob honorowane. Wreszcie, by¢ moze ambi-
cjonalnie, dotozyl staran by instrukcje zwigzane ze
standardami analizy byly wilgczone w nowy pro-
gram szkoleniowy, ,Tradecraft 2000”. Niemal

"' Dyskusja miedzy MacEachinem a autorem niniejszego Wprowadzenia,
jaka miata miejsce w 1994 roku.
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wszyscy managerowie oraz analitycy DI uczesz-
czali na ten kurs w latach 1996-1997.

W chwili gdy pisze te stowa (poczatek 1999)
nie jest mozliwe jasne okreslenie wptywu, jaki na
jakos¢ rzemiosta wywarly inicjatywy MacEachina.
Wiele jednak z tego, co postulowatl sie zachowato.
Wielu analitykow DI korzysta z wariacji koncepcji
sworzni tworzgc solidnie umocowane prognozy. W
otoczeniu treningowym, ,Tradecraft 2000” zostato
wyparte przez nowsze kursy, ktore przedstawialy
tozsame koncepty dla nowszych analiz. Jednak
przyklady tego, co MacEachin okreslitby jako nie-
wystarczajgco uzasadnione analizy wcigz mozna
spotka¢. W oczywisty sposob nalezy zachowacd
czujnos¢ aby podobne analizy nie znalazly sie
miedzy produktami DI.

Richard Heuer

Dick Heuer byt - i jest - znacznie mniej zna-
ny w CIA niz Kent, Gates, czy MacEachin. Nie jest
on tak powszechnie rozpoznawany jak Kent, cie-
szgcy sie mianem ojca profesjonalnej analityki,
brakuje mu mozliwosci biurokratycznych jakimi
dysponowali Gates i MacEachin piastujgc i pelnigc
role DDI. Jednak musimy sie zgodzi¢, iz jego
wplyw na jakosc¢ analiz Agencji jest co najmniej
tak wazny jak ich.

Heuer pierwsze szlify odebral w zakresie fi-
lozofii w 1950 roku w Williams College, gdzie jak
sam wspomina, ulegl fascynacji fundamentalnym
problemem epistemologii: ,czym jest prawda i jak
ja poznajemy?” W 1951 roku juz jako doktorant na
Uniwersytecie Berkeley zostal zrekrutowany do
tworzgcej sie podczas Wojny w Korei nowej orga-
nizacji CIA. Rekruterem byl Richard Helms, wete-
ran OSS i wschodzacy gracz w tajnych stuzbach
Agencji. Przyszty DCI Helms, wedle Heuera, szukat
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kandydatow do zatrudnienia w Agencji posrod
niedawnych absolwentow Williams College, jego
wlasnej alma mater. Heuer mial jednak dodatkowg
przewage, byt redaktorem wydawanej w collegu
gazety, co znaczyto, Ze trudnit sie tym samym zaje-
ciem, co Helms pietnascie lat wezesniej'

W 1975, po dwudziestu czterech latach w
Dyrektoriacie Operacji, Heuer przeszed! do DI
Jego wczesniejsze zainteresowania akademickie
powrocily na nowo za sprawg dwoch doswiadczen.
Pierwszym bylo jego uczestnictwo w kontrower-
syjnej sprawie defektora sowieckiego KGB Jurija
Nosenko. Drugim zas byta nauka nowego podejscia
do metodologii badan spotecznych, z czym zetknat
sie podczas magisterium w zakresie stosunkow
miedzynarodowych na Uniwersytecie Poludniowej
Kalifornii, kampus Europejski.

Do odejscia na emeryture w 1979, Heuer
kierowal jednostkg metodologiczng, wydzielona w
DI, w biurze analiz politycznych. Wiekszos¢ roz-
dziatlow zebranych w niniejszej ksigzce przygoto-
wal miedzy 1978 a 1986, pierwotnie publikujgc je
jako niezalezne artykuty, wiele z nich napisat dla
DI juz po odejsciu z Agencji. Zaktualizowane arty-
kuly, uzupetlnione o dodatkowe materiatly, zostaty
wilgczone do niniejszej publikacji.

Glowne pomysly Heuera

Dick Heuer, w swoich pismach zwrdécit uwage na
trzy kluczowe punkty dotyczgce wyzwania po-
znawczego, z ktorymi analityk wywiadu musi sie
zmierzyc:

eumyst jest za stabo ,okablowany” aby efektyw-
nie radzi¢ sobie z wlasciwg naturze rzeczy nie-
pewnoscig (naturalng mgls, otaczajgcg zlozone,

12 List do autora niniejszego Wprowadzenia, z roku 1998.
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nieokreslone, zagadnienia wywiadowcze), oraz
wywolang niepewnoscig (sprowadzong przez
osoby trzecie mgly, fabrykowang z wykorzysta-
niem zaprzeczenia i operacji decepcyjnych)

enawet zwickszenie uwagi, na poznawcze lub
inne ,nieumotywowane”, uprzedzenia i ztudze-
nia, takie jak tendencja do czestszego zauwaza-
nia informacji wspierajgcych wczesniej wypra-
cowang oceng, niz tych, ktére mogltyby wydawac
sie ,niepotwierdzajgcymi” obrang informacje,
sama W sobie niewiele pomoze analitykowi
sprawnie uporac sie z niepewnoscia,.

enarzedzia i techniki, ktore wspierajg umyst
analityka w sieganiu po co raz to wyzsze pozio-
my krytycznego myslenia, w oczywisty sposdéb
mogg poprawic¢ analize zlozonych problemow, w
ktérych informacja jest niepelna, wieloznaczna i
czestokro¢ celowo znieksztalcona. Kluczowe
przyktady takiego umystowego narzedzia, obej-
muja strukturyzowanie informacji, testowanie
zalozen i poszukiwanie alternatywnych inter-
pretacji.

Ponizszy fragment z artykutu Heuera z 1980
roku, zatytutowanego , Percepcja: Dlaczego nie
mozemy zobaczyc¢ tego, co jest do zobaczenia?” po-
kazuje, iz jego pomysly sg albo podobne, albo
kompatybilne z koncepcjg Analizy Sworzni MacE-
achina:

Majagc do czynienia z nieodlgcznymi trudno-
$ciami, jakie towarzyszg ludzkiemu przetwarza-
niu zlozonych informacji, ostrozny system za-
rzgdzania powinien:

e  Wspierac¢ produkt w (a) jasnym nakresleniu
zalozen i tancucha wnioskow, oraz (b) okresli¢
stopien i zrodla niepewnosci, wlgczonych do
wnioskow.

e  Wzmacnia¢ procedury, stuzgce ujawnieniu i
opracowaniu alternatywnych punktow widzenia
- debaty analityczne, adwokatéw diabla, interdy-
scyplinarne burze mozgoéw, analizy konkuren-

XXI



cyjne, miedzywydzialowe recenzje produktu, czy
powolanie sie na zewnetrzne ekspertyzy

Heuer kladzie nacisk zarowno na wartosc
jak i zagrozenia modeli poznawczych czy sposobow
myslenia o sprawie. W rozdziale rozpoczynajgcym
ksigzke, zatytulowanym ,Myslenie o Mysleniu”,
zauwaza, iz:

[Analityk] buduje swojg wlasng wersje ,rzeczy-
wistosci” na bazie informacji dostarczanych
przez zmysly, ale posrednikiem jego zmystowe-
go poznania sg zlozone procesy psychiczne, kto-
re decydujg o tym, ktére informacje zostang wlg-
czone, jak bedg zorganizowane, i jakie znaczenie
bedzie im przypisane. Na to, co ludzie dostrzega-
ja, to jaka majg gotowos¢ do zauwazenia danej
rzeczy, oraz to jak przetworzg informacje po jej
zebraniu, znaczny wplyw ma wczesniejsze do-
Swiadczenie, wyksztalcenie, wartosci kulturowe,
wymagania roli, i normy organizacji, w tym sa-
mym stopniu, co sama specyfika zebranej in-
formacji.

Ten proces mozna sobie zwizualizowac, jako po-
strzeganie $wiata przez soczewke lub ekran, kto-
re obejmujg jakis obszar (kanalizujgc go) i sku-
piaja, znieksztalcajagc w pewnym sensie to, co
jest widoczne. Aby osiggng¢ mozliwie najwyraz-
niejszy obraz .. analitycy potrzebujg czegos wie-
cej niz samych informacji ... Potrzebujg takze ro-
zumienia, tego jak dziala soczewka, przez ktorg
przeszla informacja. Te soczewki znane sg pod
réznymi nazwami - modele poznawcze, schema-
ty umystowe, uprzedzenia i ztudzenia, czy zalo-
zenia wstepne analityka.

W skrocie, Heuer dostrzega, iz polegamy na
modelach poznawczych, upraszczajgc i interpretu-
jac rzeczywistos¢, co jest nieuniknionym mecha-
nizmem konceptualnym, jakiemu podlega analityk
wywiadu - czesto uzytecznym, ale w kazdym wy-
padku ryzykownym. To czego potrzeba analityko-
wi, w jego spojrzeniu to poddanie zakwestionowa-
niu, oczyszczaniu i ponownemu sprawdgzeniu jego
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wlasnego modelu poznawczego, doktadnie dlatego,
iz ten krok jest zasadniczy dla wlasciwej interpre-
tacji ztozonych i wieloznacznych zagadnien.

W swej ksigzce Heuer jest krytyczny wobec
ortodoksyjnego nakazu ,zbierania wiekszej ilosci,
lepszych informacji” jako remedium na niezado-
walajgce wyniki analityczne. Nalega, by zamiast
tego, wiekszg uwage poswiecic¢ bardziej intensyw-
nemu eksploatowaniu juz posiadanych informacji,
co analitycy mogg uzyskac poprzez ciggle testowa-
nie i rewidowanie swoich modeli poznawczych.

Heuer postrzega odzwierciedlenie siebie w
obiekcie jako przyktad nieuniknionej putapki po-
znawczej. Nie ma znaczenia to, jak szeroki poziom
wiedzy eksperckiej analityk przytozy do interpre-
tacji systemow wartosci obcych bytow, kiedy twar-
de dowody zaczng odbiega¢ od tendencji. tylko po
to by stac¢ sie projekcjg przekonan analityka. W
rozdziale 4 Heuer zwraca uwage, iz:

Aby dostrzec opcje, jakimi dysponujg przywodcy
innych krajow, tak jak widzg je owi przywodcy,
trzeba zrozumiec¢ wartosci, jakimi sie kierujs,
ich przekonania, a nawet zltudzenia, ktérym pod-
legajg i ich niezrozumienie sprawy. Bez takiego
wgladu, interpretacja ich decyzji, czy prognozo-
wanie przyszlych, jest czesto niczym wiecej jak
czesciowo popartg spekulacja. Zbyt czesto, obce
zachowanie wydaje sie ,nieracjonalne” lub ,nie
w ich wlasnym interesie”. Takie wnioski, czesto-
kro¢ wskazujg na to, iz analityk dokonat projek-
cji amerykanskich wartosci i ram koncepcyj-
nych na obcych przywodcow i ich spoleczen-
stwa, zamiast pochyli¢ sie nad zrozumieniem lo-
giki sytuacji, taka, jakg jest ona dla nich.

Hipotezy konkurencyjne

Aby zrownowazy¢ ryzyko nieodlgcznie to-
warzyszgce analitykowi, jakim jest odzwierciedle-
nie siebie w obiekcie i projektowanie nan, Heuer
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sugeruje zwrocenie uwagi na analityczne kalkula-
cje poswiecone obcym przekonaniom i zachowa-
niom, jako hipotezom, ktore nalezy poddac spraw-
dzeniu. Alternatywne hipotezy powinny by¢ do-
kladnie rozwazone - ze szczegolng uwagg na te,
ktore nie mogg by¢ obalone na podstawie dostep-
nych informacji.

Pomyst Heuera jakim jest ,Analiza hipotez
konkurencyjnych” (AHK) jest jednym z jego naj-
wazniejszych wkladow w rozwdj metodologii ana-
lityki wywiadowczej. Istotg AHK jest koncepcja
konkurencyjnosci miedzy seria, mozliwych do
przyjecia, hipotez, po to by sprawdzi¢, ktora z nich
utrzyma sie w ogniu testow, sprawdzajgcych jej
zgodnos$¢ z dostepnymi informacjami. Hipotezy,
ktore utrzymajg sie - te, ktore nie zostang obalone
- zostang poddane dalszym testom. Heuer zwraca
uwage, iz AHK nie zawsze doprowadzi do prawi-
diowej odpowiedzi. Jako narzedzie pozwala jednak
analitykowi pokonac¢ ograniczenia poznawcze,
omawiane w niniejszej publikacji.

Niektorzy analitycy, wykorzystujagcy AHK
postugujg sie pelnym, wyrazajgcym sie w osmiu
krokach modelem metodologicznym. Czesciej
jednak, wdraza sie niektore elementy AHK - szcze-
golnie w aspekcie wykorzystania dostepnych in-
formacji, aby sprawdzi¢ hipotezy, ku ktérym anali-
tyk najbardziej sie sktania.

Zaprzeczenie i Decepcja

Przelomowe podejscie Heuera zapobiegajg-
ce zaprzeczeniu i decepcji (denial and deception,
d&d) nie zostalo wprost omowione w odrebnym
rozdziale. Jednak jego zwiezte odniesienie sie do
sprawy jest przekonujgce.
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Zauwaza, dla przykladu, iz analitycy czesto
odrzucajg mozliwos¢ decepcji, poniewaz nie widzg
na nig dowodow. Dalej podnosi, iz odrzucenie nie
jest uzasadnione w takim przypadku. Jezeli decep-
cja jest dobrze zaplanowana i prawidlowo prze-
prowadzona, nikt nie powinien si¢ spodziewac, iz
dowody na nig bedg od razu dostepne. Odrzucenie
prawdopodobnej ale niedowiedzionej hipotezy na
zbyt wczesnym etapie, doprowadzi do bledu po-
znawczego w nastepujgcych po nim analizach,
dzieje sie tak dla tej przyczyny, iz analityk pomija
wczesniejszy material, ktory moégltby by¢ dla niej
istotny. Mozliwo$¢ decepcji nie powinna by¢ od-
rzucana, dopodki nie jest to dowiedzione, lub przy-
najmniej, dopdki nie bylo przeprowadzone usys-
tematyzowane badanie, w ktorym nie wykazano
dowodow na jej istnienie.

Wplyw Heuera

Wplyw Heuera na to, co mogliby$my nazwac
rzemiostem analitycznym rozpoczal sie¢ z chwilg
pierwszych jego publikacji. Zarzgdzajgcy CIA, kto-
rzy decydowali o treningach w juz latach 1980,
czesciowo w DDI podczas prob Gatesa, majgcych w
rezultacie doprowadzi¢ do poprawienia formy
analiz, opieraly sie w czesci na odkryciach Heuera.
Posrod tych kursow znalazto sie seminarium po-
Swiecone sukcesom i porazkom wywiadowczym,
nad to zas inne samej analizie wywiadowczej. Kur-
sy te miaty wptyw na noty analitykéw DI, z ktorych
wielu obecnie peli funkcje zarzgdcze. Zaréwno
projektujgcy szkolenia, jak i szkolgcy w ramach
Tradecraft 2000 w oczywisty sposob byli pod
wplywem prac Heuera, czego odzwierciedlenie
znajdujemy w wyborze pism, studium przypadku,
czy ¢wiczeniach w ramach grup.

Dzielo Heuera przetrwalo w zalecanych lek-
turach, planach zaje¢ dla kursow DI, jakie prze-
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chodzg wszyscy nowi analitycy, a takze w zajeciach
poswieconych analizie ostrzegajacej, oraz czynno-
Sciom zapobiegajgcym efektom zaprzeczania i
wplywowi decepcji. Starsi analitycy i managero-
wie, ktorzy wprost spotkali sie z podejsciem Heue-
ra, czy to poprzez artykuly, czy tez kursy treningo-
we, nie zaniechali przekazywania jego wglagdu no-
wym analitykom.

Rekomendacje

Wskazowki, jakie Heuer przekazat dla za-
rzagdzajacych Agencja, managerow, i analitykow,
mozna stresci¢ w nastepujgcy sposob:

Aby Zapewni¢ staly rozwdj w obszarze oceny zto-
zonych problemow, analiza winna by¢ traktowana
jako co$ wiecej niz tylko merytoryczny i organiza-
cyjny proces. Uwage nalezy skierowac¢ takze na
techniki i narzedzia, przeznaczone rownowazeniu
wpisanych w mentalng maszynerie analitykow
ograniczen. Nalega by prowadzacy Agencje podjeli
nastepujgce kroki:

e Ustanowi¢ otoczenie organizacyjne wspierajgce i
nagradzajace krytyczne myslenie, do ktorego
przekonywal - czy moze inaczej, analiz¢ trud-
nych zagadnien, w ktorej gruntownie rozwazone
zostang grupy prawdopodobnych hipotez za-
miast, sytuacji, w ktérej wystarczy dokladne
opracowanie pierwszej wiarygodnej hipotezy.

o Zwiekszy¢ naklady na badania nad rolag, jakg
procesy umystowe odgrywajg w ksztaltowaniu
ostatecznego rezultatu analitycznego. Agencija,
ktéra polega na ostrych i wyraznych mozliwo-
$ciach poznawczych, jakie majg jej analitycy,
musi by¢ na biezgco z badaniami poswieconymi
temu, jak umyst pracuje - a konkretnie, jak anali-
tycy dochodzg do swoich wnioskow.

e Sprzyjacé rozwojowi narzedzi, ktéore pomogg ana-
litykom w ocenie informacji. W trudnych zagad-
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nieniach, potrzebujg oni pomocy w poprawieniu
ich modeli poznawczych i uzyskiwaniu doktad-
niejszych wynikéw, z posiadanych juz informa-
cji; pomocy takiej potrzebujg co najmniej w tym
samym stopniu, w jakim potrzebne sg im dodat-
kowe informacje.

Nizej zebratem wtasne obserwacje, wnioski i
rekomendacje, oparte o odkrycia Heuera i
uwzgledniajgce kompromisy, z jakimi stykajg sie
profesjonalni wywiadowcy:

e Doprowadzi¢ do ujednolicenia standardéw rze-
miosta w oparciu o wnioski zawarte w niniejszej
publikacji. Zarzadzajacy winni miec¢ rozeznanie
czy analitycy odrobili swojg poznawczg prace
domowa, zanim wezmg odpowiedzialnos¢ stuz-
bowg za swoje wnioski. Mimo tego, ze kazdy ana-
lityczny przypadek moze by¢ rozpatrywany, jako
jedyny w swoim rodzaju, podejrzewam, ze pra-
wie kazdy wpisuje sie w jeden z wielu powtarza-
jacych sie wzoréw sprawdzeniowych opartych w
duzej mierze na kombinacji wlasciwej materii
niepewnosci i wrazliwosci, zawartej w procedu-
rach. Standardy firmowe powinny dotyczyc¢ kaz-
dej z tych kategorii. Ciezar uzasadnienia dlacze-
go dane zadanie analityczne wymagalo odejscia
od standardow, winien spocza¢ na managerach.
Jestem przekonany, iz jesli standardy naszej
pracy stang sie ujednolicone i przejrzyste, osz-
czedzi sie czas tracony na ograniczenie osobi-
stych pogladéw w sprawie, czy pobiezne, ubrane
w okragle zdania analizy (np. ,Tak mi sie to le-
piej czyta”), ktory bedzie mozna ,poswieci¢” na
jeszcze lepsze zarzadzanie pulapkami poznaw-
czymi. (,Odnosnie punktu 3, omoéwmy twoje za-
lozenia”).

e Bardziej doceni¢ ,wqtpliwosci”. Zarzgdzajacy
wywiadem a takze kreujacy polityke powinni, ce-
lem opanowania trudnosci poznawczych, jakie
stojg na drodze trafnej analizy, ustanowi¢ pod-
stawowe reguly, umozliwiajgce analitykowi, po
wykonaniu z najwiekszg starannoscig swego za-
dania, polegajgcego na wyjasnieniu zagadnienia,
bardziej zacheci¢ go do wyrazenia watpliwosci.
Winni by¢ zachecani do wskazania luk w posia-
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danych informacjach, czy tez innych przeszkaod,
jakie mogly sta¢ na przeszkodzie pewnego wnio-
sku. Takie wyrazenia jak ,nie wiemy czy..”, albo
sjest kilka potencjalnie wlasciwych mozliwosci
oceny zagadnienia..” powinny by¢ raczej oznakg
wnikliwej i dobrej analizy, niz wskazaniem na
zaniedbanie obowigzkow analitycznych.

e Znalez¢ sukcesoréw Dicka Heuera. Optaci¢ ich
badania. Ich odkrycia mie¢ na stale na uwadze.
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Czesc¢ 1 - Nasza mentalna
maszyneria

Rozdzial 1
Myslenie o Mysleniu

Z rognorodnych problemdw, ktdre utrudniajg
trafng analize wywiadowczq, te, ktore sq silnie wpi-
sane w ludzkie procesy poznawcze niewqtpliwie nale-
2q do najwazniejszych, a zarazem takich, x ktorymi
najtrudniej sie uporaé. Analiza wywiadowcza, 2 catq
pewnosciq, jest procesem umystowym, ale jego zro-
zumienie utrudnia brak swiadomej uwagi, skierowa-
nej na to, jak pracuje nasg umyst.

Podstawowe odkrycia z zakresu psychologii
kognitywnej wskazujq, iz ludzie nie doswiadczajq
swiadomego wglgdu w zakresie wigkszej czesci tego,
co dzieje sie w ich umystach. Liczne funkcje powigza-
ne g postrzeganiem, pamieciq i przetwarzaniem in-
formacji dziejg si¢ niejako przedswiadomie i nieza-
leznie od swiadomego ukierunkowania. To co sponta-
nicznie pojawia sie w swiadomosci jest rezultatem
myslenia, a nie procesem myslenia.

Niedoskonatosci i ztudzenia, wpisane w ludz-
kie procesy myslowe, mogq by¢ zademonstrowane w
przebiegu pieczotowicie zaplanowanych eksperymen-
tow. Mogq takze byc¢ zminimalizowane poprzex swia-
dome wykorzystanie narzedzi i technik, ktdre powin-
ny znajdowac sie w czyms w rodzaju rzemieslniczego
niezbednika kazdego analityka wywiadu.
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,Kiedy mowimy o doskonaleniu umystu
zwykle odnosimy si¢ do pozyskiwania informacji
lub wiedzy, albo do rodzaju mysli, jakie ktos wi-
nien mie¢, nie zas do aktualnego funkcjonowania
umystu. Spedzamy niewiele czasu na monitoro-
wanie wlasnego myslenia i poréwnywanie go z
bardziej wyszukanym idealem.”*

Kiedy mowimy o doskonaleniu analizy wy-
wiadowczej, zwykle odnosimy sie do jakosci rapor-
tow, rodzajow produktow analityki, relacji miedzy
analitykiem wywiadu a odbiorcami, rezultatow
jego pracy, lub organizacji procesu analitycznego.
Mato uwagi poswiecane jest udoskonaleniu tego,
jak analityk mysli.

Myslenie analityczne to umiejetnos¢ po-
dobna stolarstwu, czy prowadzeniu samochodu.
Mozna si¢ go nauczyc, moze by¢ nauczane, i moze
by¢ udoskonalane poprzez praktyke. Ale podobnie
jak wiele innych umiejetnosci, takich jak jazda na
rowerze, nie da sie go nauczy¢ siedzgc w klasie i
stuchajgc omdwienia, jak nalezy to robi¢. Analityk
uczy sie poprzez dziatanie. Wiekszos¢ ludzi osigga
przynajmniej minimalny akceptowalny poziom
zdolnosci analitycznych, przy niewielkiej jedynie
Swiadomosci zabiegow skladajgcych sie na ich
edukacje. Jednakowoz przy znacznym naktadzie i
ciezkiej pracy, analityk moze osiggng¢ poziom da-
lece wykraczajgcy poza to, co przychodzi natural-
nie.

Systematyczne bieganie zwicksza wytrzy-
matlos¢, ale nie wptywa zbytnio na technike, o ile
biegacz nie zetknie sie z przewodnictwem eksper-
ta. Podobnie, wsparcie eksperta moze byc¢ po-
trzebne celem zmodyfikowania dlugotrwaltych
nawykow analitycznych, celem osiggniecia opty-

'3 James L. Adams, Conceptual Blockbusting: A Guide to Better Ideas (Nowy
Jork: WW. Norton, wydanie drugie 1980), strona 3.
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malnego poziomu doskonatosci analitycznej. Ze-
spoty trenerow analityki wspierajgce coachingowo
mitodych analitykow, celem rozwiniecia ich biegto-
Sci w rzemiosle, moglyby by¢ cennym dodatkiem
do tradycyjnych instrukcji, jakie zawierajg kursy.

Jedynym kluczem do sukcesu w nauczaniu
jest tutaj motywacja. Niektorzy z najlepszych ana-
litykéw CIA rozwineli swoje umiejetnosci w kon-
sekwencji doswiadczenia porazki na wczesnych
etapach swoich karier. Porazka motywowata ich
do tego aby byli bardziej sSwiadomi siebie i tego w
jaki sposob przeprowadzajg analize, wreszcie tez
wyostrzyla ich procesy myslowe.

Celem niniejszej ksigzki jest wsparcie anali-
tykow wywiadu w osiggnieciu wyzszego poziomu
efektywnosci. Pokazuje ona jak ludzie dokonujg
ocen opartych o niepelne i wieloznaczne informa-
cje, procz tego oferuje proste narzedzia i koncepty,
pomyslane celem poprawienia zdolnosci anali-
tycznych.

Czes¢ 1 identyfikuje niektore ograniczenia
wpisane w ludzkie procesy poznawcze. Czesc II
omawia rzemiosto analityczne - proste narzedzia i
podejscia, ktére mozna zastosowac¢ celem prze-
zwyciezenia owych ograniczen i myslenia w spo-
sob bardziej usystematyzowany. Rozdziat 8 ,Anali-
za Hipotez Konkurencyjnych” jest prawdopodob-
nie najwazniejszym sposrod wszystkich rozdzia-
tow ksigzki. Czes¢ III przedstawia informacje o
zhudzeniach poznawczych - terminie technicznym,
ktory opisuje przewidywalne bledy poznawcze
spowodowane uproszczonymi strategiami prze-
twarzania informacji. Ostatni rozdzial prezentuje
liste kontrolng (ang. checklist) dla analitykow i re-
komendacje w zakresie tego jak managerowie,
zajmujacy sie analizg wywiadowczg, mogg pomoc



w tworzeniu otoczenia, w ktorym doskonalosc
analityczna bedzie mogla w pelni si¢ rozwingc.

Herbert Simon jako pierwszy zmierzy! sie z
koncepcja ,spetanej” lub ograniczonej racjonalno-
$ci'’. Ze wzgledu na ograniczenia mozliwosci po-
znawczych czlowieka, wnosil, iz umyst ludzki nie
jest w stanie wprost poradzic¢ sobie ze zlozonoscig
Swiata. Zamiast tego, tworzymy uproszczone mo-
dele poznawcze rzeczywistosci, a dopiero po tym
dzialamy w oparciu o taki model. Postepujemy ra-
cjonalnie w obrebie ograniczen modelu, ale model
ten nie zawsze przystaje do wymagan rzeczywiste-
go swiata. Koncepcja racjonalnosci ograniczonej,
mimo, ze nie jest uniwersalna, stala si¢ szeroko
rozpoznawalng, zaréwno jako trafne odzwiercie-
dlenie tworzenia si¢ ludzkich sgdow i wyborow,
jak i rozsgdna poprawka dla ograniczen wpisa-
nych w to jak funkcjonujg nasze procesy umysto-
we'.

Liczne badania psychologiczne, nad percep-
cja, pamiecig, rozpietoscig uwagi, czy zdolnoscig
do wnioskowania dokumentujg ograniczenia na-
szej ,mentalnej maszynerii”, ktore zidentyfikowat
Simon. Wielu uczonych przetozyto wglad, jaki dajg
owe badania psychologiczne, na studia nad za-
chowaniami w polityce miedzynarodowej'®. Po-
dobna psychologiczna perspektywa stata sie pod-
stawg niektorych artykutow traktujgcych o poraz-

" Herbert Simon, Models of Man. 1957.

> James G. March ,Bounded Rationality, Ambiguity, and the Engineering of
Choice” w: David E. Bell, Howard Raiffa, oraz Amos Tversky [red.] Decision
Making: Descriptive, Normative, and Perceptive Interactions (Cambridge Uni-
versity Press, 1988).

16 Jednymi z pierwszych badaczy podejmujgcych ten temat byli Joseph De
Rivera, The Psychological Dimension of Foreign Policy (Columbus, OH: Merrill,
1968), Alexander George i Richard Smoke, Deterrence in American Foreign
Policy (New York: Columbia University Press, 1974), oraz Robert Jervis,
Perception and Misperception in International Politics (Princeton, NJ: Prince-
ton University Press, 1976).
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kach wywiadowczych i strategicznych zaskocze-
niach'’.

Ta ksigzka rozni sie jednak od tych prac na
dwdjnasob. Analizuje problem raczej z perspekty-
wy analityka wywiadu, niz polityka. I dokumentuje
wplyw procesow umystowych giéwnie w swietle
eksperymentow z zakresu psychologii poznawczej
nie zas od strony dyplomatycznej, czy historii woj-
skowosci.

Glownym celem tej ksigzki jest wyjasnienie
roli obserwatora w okresleniu tego, co jest obser-
wowane i jak jest interpretowane. Ludzie tworzg
swoje wlasne wizje ,rzeczywistosci” na bazie in-
formacji dostarczanych przez zmysty, ale na ow
zmystowy wklad majg wplyw zloZone procesy
umystowe, ktore decydujg o tym, ktore informacje
zostang wlgczone, jak bedg zorganizowane, i jakie
znaczenie bedzie im przypisane. Na to co ludzie
postrzegaja, jakg majg ku temu gotowos¢, i jak
przetwarzajg informacje po jej zarejestrowaniu,
powazny wpltyw majg wczesniejsze doswiadczenia,
wyksztalcenie, wartosci kulturowe, wymagania
roli, normy organizacji, w tym samym stopniu, co
sama specyfika zebranej informacji.

7 Christopher Brady, “Intelligence Failures: Plus Ca Change. . ” Intelligence
and National Security, Tom 8, Nr. 4 (Pazdziernik 1993). N. Cigar, “Iraq’s
Strategic Mindset and the Gulf War: Blueprint for Defeat,” The Journal of
Strategic Studies, Tom 15, Nr 1 (Marzec 1992). J. J. Wirtz, The Tet Offensive:
Intelligence Failure in War (New York, 1991). Ephraim Kam, Surprise Attack
(Harvard University Press, 1988). Richard Betts, Surprise Attack: Lessons for
Defense Planning (Brookings, 1982). Abraham Ben-Zvi, “The Study of Sur-
prise Attacks,” British Journal of International Studies, Tom 5 (1979). Iran:
Evaluation of Intelligence Performance Prior to November 1978 (Staff Report,
Subcommittee on Evaluation, Permanent Select Committee on Intelligence,
US House of Representatives, Styczen 1979). Richard Betts, “Analysis, War
and Decision: Why Intelligence Failures Are Inevitable,” World Politics, Tom
31, Nr 1 (Pazdziernik 1978). Richard W. Shryock, “The Intelligence Commu-
nity Post-Mortem Program, 1973- 1975,” Studies in Intelligence, Tom 21, Nr. 1
(Fall 1977). Avi Schlaim, “Failures in National Intelligence Estimates: The
Case of the Yom Kippur War,” World Politics, Tom 28 (Kwiecien 1976). Mi-
chael Handel, Perception, Deception, and Surprise: The Case of the Yom Kippur
War (Jerusalem: Leonard Davis Institute of International Relations, Jerusa-
lem Paper Nr 19, 1976). Klaus Knorr, “Failures in National Intelligence Esti-
mates: The Case of the Cuban Missiles,” World Politics, Tom 16 (1964)



Proces mozemy sobie wyobrazi¢ jako pa-
trzenie na swiat przez soczewke lub filtr, z jednej
strony skupiajgc sie na pewnych aspektach, z dru-
giej zas blokujgc przeplyw informacji, w ten spo-
sob znieksztalcajgc postrzegany obraz. Aby uzy-
ska¢ mozliwie najdokladniejszy mozliwy obraz
Chin, na ten przyktad, analitycy potrzebujg czegos
wiecej niz tylko informacji o Chinach. Bedg takze
potrzebowali zrozumie¢ jak dzialajg ich wlasne
soczewki, przez ktére te informacje przechodzs.
Te soczewki okreslane sg réznymi terminami -
modelami poznawczymi, schematami umystowy-
mi, ztudzeniami, czy wreszcie zalozeniami anali-
tycznymi.

W niniejszej ksigzce, terminy: model po-
znawczy i schemat umystowy uzywane sg mniej
lub bardziej zamiennie, mimo ze model poznaw-
czy jest czyms w rodzaju lepiej rozwinietego i wy-
razonego schematu umystowego. Zalozenie anali-
tyczne jest z kolei jednym z elementow modelu
poznawczego lub schematu umystowego. Ztudze-
nia, omowione w publikacji, s wynikiem tego jak
umyst pracuje i sg niezalezne od jakiegokolwiek
okreslonego modelu poznawczego czy schematu
umystowego.

Przed uzyskaniem licencji na praktyke za-
wodu, psychoanalityk musi przejs¢ przez wiasny
proces psychoanalizy, po to by stal sie bardziej
Swiadomy tego, w jaki sposob jego wlasna osobo-
wos¢ wchodzi w interakcje i warunkuje jego wia-
sne spostrzezenia wzgledem innych. Praktyka
psychoanalizy nie przyniostaby pozytku gdyby jej
procedury byly przylozone do dziatan wywiadow-
czych, czy relacji miedzynarodowych. Analogia
jednak wskazuje na interesujgcg kwestie: Anality-
cy wywiadu muszg zrozumie¢ siebie samych, za-
nim bedg probowali zrozumie¢ innych. Trening
jest potrzebny by (a) zwiekszy¢ samoswiadomos¢



w zakresie roznego rodzaju problemow zwigza-
nych z tym jak ludzie postrzegajg i jak dochodzg
do analitycznych sgdow zwigzanych z wydarze-
niami w innych krajach, (b) dostarczy¢ wskazowek
i praktyki w ograniczeniu wptywu takich proble-
mow.

Trening jest nie tylko zorientowany na tym
kierunku, na ktory jest ale takze na wlasnym pro-
cesie myslenia analityka. Trening analityka wy-
wiadu ogdlnie rzecz biorgc oznacza instrukcje w
zakresie procedur organizacji, technik metodolo-
gicznych, oraz konkretnych zagadnien. Wiekszosc
czasu poswieconego na trening winna by¢ skiero-
wana na procesy umystowe zwigzane z mysleniem
i analizowaniem. Zwykle po prostu btednie sie za-
klada, ze analitycy wiedzg jak analizowac¢. Ksigzka
ta w zamierzeniu ma wspiera¢ trening, ktory ba-
dac bedzie procesy myslenia i wnioskowania wig-
czone w analize wywiadowczg.

Jak zostanie omowione w kolejnym rozdzia-
le, procesy umystowe i modele poznawcze sg nie-
uniknione. W swojej istocie sg one destylatem
wszystkiego co myslimy, Ze wiemy o temacie. Pro-
blem polega na tym jak zabezpieczy¢ to, aby umyst
pozostal otwarty na alternatywne interpretacje w
Swiecie podlegajgcym szybkim zmianom.

Wadg schematow umystowych jest, iz mogg
nie tylko zabarwic ale i kontrolowac naszg percep-
cje, do poziomu, w ktorym doswiadczony specjali-
sta moze by¢ ostatnim, ktory zorientuje sie, co tak
naprawde sie dzieje, kiedy wydarzenia obiorg no-
wy nieoczekiwany zwrot. Stojgc w obliczu duzej
zmiany paradygmatu, analityk, ktory bardzo duzo
wie o danej materii jest zarazem tym, ktory musi
wiele sie oduczy¢. Jak sie zdaje wlasnie to miato
miejsce przed zjednoczeniem Niemiec, przywotu-
jac przyklad. Niektorzy specjalisci z kierunku



niemieckiego, musieli by¢ popchnieci przez swych
bardziej ogolnie patrzacych przetozonych do tego
by zaakceptowac¢ donioste znaczenie dramatycz-
nych zmian w procesie tgczenia Niemiec Wschod-
nich i Zachodnich.

Zaletg schematow umystowych jest to, iz
pomagajg analitykowi stworzy¢ produkt w kréotkim
czasie a zarazem utrzymujgc efektywny przeptyw
miedzy nim a przelomowymi wydarzeniami, ktore
stang sie tytutami rozdzialow w ksigzkach histo-
rycznych'®

Lata temu, nieliczni analitycy wywiadu byli
swiadomi siebie, zachowujac introwertyczny
wglad w przebieg procesow, poprzez ktore doko-
nywali swych analiz. Akceptowana madrosc¢ byla
,<zdroworozsgdkowsg” teorig wiedzy - aby popraw-
nie postrzega¢ przebieg wydarzen, koniecznym
bylo jedynie mie¢ oczy szeroko otwarte, przyjrzec
sie faktom, porzuci¢ wstepne zalozenia i uprze-
dzenia, wszystko to celem wyprowadzenia obiek-
tywnego sgdu.

Obecnie, znacznie bardziej zdajemy sobie
sprawe z tego iz analitycy wywiadu nie podchodzg
do zadan z pustym umystem. Zaczynajg ze zbiorem
zalozen na temat tego jak wydarzenia, w normal-
nych okolicznosciach, sie rozprzestrzeniajg w ob-
szarze, za ktory sg odpowiedzialni. Mimo, ze ta
zmieniona perspektywa staje sie powszechng wie-
dzg, spotecznosc¢ wywiadowcza zaczyna ledwie od-
krywac¢ pierwsze warstwy jej implikacji.

Jezeli wiec na to jak analitycy rozumiejg
wydarzenia znaczny wplyw majg schematy umy-
stowe lub modele poznawcze, poprzez ktore po-
strzegajg oni owe wydarzenia, czyz nie powinno

'8 Ustep jest wlasciwie cytatem z rozmowy z doswiadczonym analitykiem i
weteranem CIA, autorem i nauczycielem Jackiem Davisem.
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sie podejmowac¢ badan celem odkrywania i udo-
kumentowania wplywu owych modeli poznaw-
czych?"

Reakcjg spotecznosci wywiadowczej na
liczne problemy jest gromadzenie jeszcze wigkszej
ilosci informacji, nawet wtedy, kiedy w wielu wy-
padkach analitycy majg ich wigcej, niz mogg w
ogdle przetworzyc¢. To czego potrzebujg analitycy,
co mogloby faktycznie by¢ pomocne w dobrych
decyzjach, to bardziej uzyteczne informacje -
przewaznie wiarygodny HUMINT pochodzacy z
wiarygodnych, sprawdzonych zrodetl. Ale moze by¢
to takze bardziej trafny model poznawczy i lepsze
narzedzia analityczne, ktore pozwolg im przedrzec
sie i uporzgdkowac¢ to, co juz majg, nada¢ temu
sens, i wydoby¢ mozliwie najwiecej z wieloznacz-
nych, bywa sprzecznych, informacji.

Badania psychologiczne oferujg analitykom
wywiadu dodatkowy wglad, daleko wykraczajgcy
poza ramy tej ksigzki. Problemy bowiem nie kon-
czg sie na tym jak analitycy odbierajg i przetwa-
rzajg informacje. Analitycy wywiadu czesto pracu-
ja w matych grupach i zawsze osadzeni w kontek-
Scie duzej, zbiurokratyzowanej organizacji. Pro-
blemy sg wpisane w procesy, ktore wystepujg na
wszystkich trzech poziomach - jednostkowym, na

9 Tlustracjg tego, co mam tu na mysli jest praca Grahama Allisona po$wie-
cona Kryzysowi kubanskiemu (Essence of Decision, Little, Brown & Co., 1971).
Allison zidentyfikowal trzy alternatywne zalozenia na temat tego, jak dziata
rzgd — model racjonalnego uczestnika, model procesu organizacyjnego oraz
model zbiurokratyzowanej polityki. Po tym za$ wykazal jak domniemane
zalozenia analitykéw na temat najwlasciwszego modelu do przeprowadze-
nia analizy zachowan obcego rzagdu mogg wplyngé¢ na ich skupianie si¢ na
konkretnej grupie dowodow, ostatecznie doprowadzajgc do roznych wnio-
skow. Innym przykladem jest moja witasna analiza pigciu alternatywnych
$ciezek przygotowanych jako zalozenia i prognozy kontrwywiadowcze w
kontrowersyjnej sprawie defektora KGB Jurija Nosenko: Richards J. Heuer,
Jr. ,Nosenko: Five Paths to Judgement” Studies in Intelligence Tom 31, Nr 3
(Jesien 1987), poczatkowo klasyfikowane jako tajne, pdzniej za$ odtajnione i
opublikowane w H. Bradford Westerfield [red.] Inside CIA’s Private World:
Declassified Articles from the Agency’s Internal Journal 1955-1992 (New Haven:
Yale Univeristy Press, 1995)



poziomie grupy i wreszcie organizacji. W tej ksigz-
ce skupiono sie na problemach wlasciwych proce-
som umystowym analityka, a to z tej przyczyny, iz
sg one najbardziej podstepne. Analitycy mogg za-
uwazyc¢ lub odczu¢ wprost problemy wystepujgce
czy to w procesach wystepujgcych w malej grupie,
czy tez w organizacji, w najlepszym razie jest jed-
nak bardzo trudnym, zachowanie swiadomosci
tego jak pracuje wlasny umyst.
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Rozdzial 2

Percepcja: Dlaczego nie widzimy
tego, co mozemy zobaczyc¢?

Procesy postrzegania tqczq ludzi z ich otocze-
niem i sq krytyczne dla trafnego zrozumienia otacza-
jacego nas swiata. Trafna analiza wywiadowcza w
oczywisty sposéb wymaga trafnego postrzegania.
Badania jednak wskazujg, i¢ ludzka percepcja ogra-
niczona jest przex liczne putapki. Nad to, okolicznosci,
w ktorych przeprowadzana jest analiza wywiadow-
cza sq doktadnie tymi okolicznosciami, ktore spra-
wiajq, iz trafne postrzeganie staje sie jeszcze trudniej-
sze. W rozdziale najpierw omdowiona zostanie percep-
cja w ogdlnosci, po czym owe informacje zostang wy-
korzystane by wskazaé jakie trudnosci mogq wystq-
pi¢ w procesie analizy wywiadowczej™.

SR IE I S SR S S SR I S S G SR SR S SR S

Ludzie majg tendencje do myslenia o per-
cepcji jako o procesie pasywnym. Widzimy, sty-
szymy, czujemy, smakujemy, odczuwamy to, co
pobudzi nasze zmysty. Myslimy, ze zachowujac
obiektywnos¢, rejestrujemy to, co aktualnie ma
miejsce. A jednak percepcja jest - co mozna oczy-
wiscie zademonstrowac - raczej aktywnym proce-
sem, konstruuje raczej, niz rejestruje ,rzeczywi-
stos¢”. Percepcja wplywa na nasze rozumienie w
tym samym stopniu co swiadomos¢. Jest procesem
wnioskowania w ktorym, na bazie informacji do-

20 Wezesniejsza wersja tego artykutu byla opublikowana jako czesé¢ w ,Cog-
nitive Factors in Deception and Counterdeception” w Donald C. Daniel i
Katherine L. Herbig [red.] Strategic Military Deception (Pergamon Press,
1982)
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starczanych z pieciu zmystow, ludzie budujg swojg
wlasng wersje rzeczywistosci.

Jak juz powiedzielismy, na to, co ludzie w
ogole, a analitycy w szczegolnosci, postrzegaja, ja-
ka majg ku temu gotowos¢, znaczny wpltyw majg
ich wczesniejsze doswiadczenia, wyksztalcenie,
wartosci kulturowe, wymagania roli, zaréwno jak
bodzce rejestrowane przez receptory ich organow.

Rycina 1

W licznych eksperymentach wykazano, nie-
zwykly wymiar tego jak bardzo pozyskana przez
obserwatora informacja zalezy od jego wlasnych
oczekiwan i uprzedzen. Dla przyktadu, spdjrz na
rycine 1, co na niej widzisz? Teraz zas$ zerknij do
przypisu, w ktorym opisano co dokladnie sie tam
znajduje®'. Czy widziate$ rycine 1 prawidlowo? Je-
zeli tak, masz wyjgtkowe zdolnosci obserwacyjne,
szczescie, lub spotkales sie z tg rycing wczesnie;j.
Ten prosty eksperyment pokazuje jedng z funda-
mentalnych zasad zwigzanych z percepcja:

Mamy sklonnos¢ do postrzegania tego,
co spodziewamy sie spostrzec.

2! W kazdym z przyktadéw dwukrotnie napisano przedimek. Przeoczenie
tego faktu jest czeste, gdyz percepcja znieksztalcona jest przez nasze ocze-
kiwania, czy moze inaczej dorozumenie tekstu, ktory rozpoznajemy jeszcze
zanim zostal przeczytany do konca.
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Nastepstwem tej reguly jest to, ze aby rozpo-
zna¢ nieoczekiwany fenomen, potrzeba wiekszej
ilosci informacji i bardziej jednoznacznych, niz
wtedy gdy mamy do czynienia z czyms spodziewa-
nym.

Jeden z klasycznych eksperymentow pre-
zentujgcych wplyw oczekiwan na postrzeganie
wykorzystuje karty do gry, z ktorych czesc¢ zostata
przerobiona tak, ze piki byly czerwone, zas serca
czarne. Obrazy migaly na ekranie i nie trzeba chy-
ba wspomina¢, iz osoby badane rozpoznawaly
normalne karty znacznie szybciej i bardziej po-
prawnie niz te nietypowe. Probe kontrolng stano-
wily osoby badane, ktore byly swiadome, tego, ze
mogg wystepowac czerwone piki i czarne serca,
ich wyniki z przerobionymi kartami byly juz lep-
sze, nadal jednak nie osiggnely szybkosci i po-
prawnosci, jaka towarzyszyta rozpoznawaniu zwy-
ktych kart*.

Eksperyment ten pokazuje, ze wzorce ocze-
kiwan sg tak bardzo zakorzenione, ze wpltywajg na
percepcje nawet wtedy, kiedy ludzie sg ich $wia-
domi i probujg wzigé poprawke na istnienie da-
nych nie przystajgcych do ich wczesniejszego
przekonania. Usilowanie bycia obiektywnym nie
zapewnia prawidlowego postrzegania.

Sytuacja oso6b badanych rozpoznajgcych
karty jest analogiczna do tego, co analityk wywia-
du, lub przywodca w rzgdzie prébujg zrobic¢ nada-
jac sens dokumentom przechodzgcym przez ich
biurka. To co faktycznie mozna znalez¢ w owych
dokumentach, a takze to jak zostanie zinterpreto-
wane, przynajmniej po czesci, uzaleznione jest od
wzorcow oczekiwan analityka. Przy czym oczeki-

22 Jerome S. Bruner i Leo Postman, ,On the Perception of Incongruity: A
Paradigm” w Jerome S. Bruner I David Kraut [red.] Perception and Personali-
ty: A Symposium (Nowy Jork: Greenwood Press, 1968)
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wania analitykow nie sg ograniczone do koloru
kart. Majg oni przed sobg zbiory zatozen i oczeki-
wan zwigzanych z motywacjami ludzi i procesami
wladzy zachodzgcymi w obcych krajach. Zdarzenia
zgodne z tymi oczekiwaniami sg zauwazane i prze-
twarzane z latwoscig, te zas ktore im przeczg majg
tendencje do bycia ignorowanymi lub znieksztal-
conymi w procesach postrzegania. Oczywiscie ta-
kie znieksztalcenie jest przed-swiadome, lub nie-
swiadome, co moze by¢ ilustrowane tym, jak moz-
na zignorowa¢ dodatkowe informacje z trojkgtow
na rycinie 1.

Sktonnos¢ ludzi do postrzegania tego, co
spodziewajq sie spostrzec jest znacznie wazniejsza
niz sktonnos¢ do dostrzegania tego, co chcq zau-
wazyc¢. Tak naprawde, tendencja do myslenia zy-
czeniowego moze w ogdle sie nie pojawié. Po-
wszechnie przywolywane dowody, majgce wspie-
ra¢ przekonanie, iz ludzie widzg to, co chcg wi-
dzie¢ ogolnie rzecz biorgc réwnie dobrze mogs
by¢ wyjasnione przez regule oczekiwan®

Oczekiwania majg rozne zrodla, wilgcznie z
wczesniejszymi doswiadczeniami, profesjonalnym
treningiem, normami kulturowymi i organizacyj-
nymi. Wszystkie te wpltywy predysponujg analityka
do przykladania szczegolnej uwagi wobec pew-
nych rodzajow informacji i do organizowania ich i
interpretowania w pewien sposdb. Wplyw na to jak
postrzegamy ma takze kontekst w ktorym rzecz
ma miejsce. Rézne okolicznosci mogg wywotac
rozne zestawy oczekiwan. Ludzie sg bardziej po-
datni na to by uslyszec¢ za sobg kroki kiedy prze-
chodzgc nocg przez ciemny zautek, niz za dnia,
idgc ulicg, takze znaczenie przypisane takiemu

23 Chcegeych zapoznaé sie z dyskusja na temat wieloznacznosci dowoddow i
tego jak na ocene¢ wplywajg pragnienia i strach, odsylam do Robert Jervis,
Perception and Misperception in International Politics (Princeton, NJ: Prince-
ton University Press, 1976), Rozdziat 10.
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bodzcowi bedzie rozne i uzaleznione od okolicz-
nosci. Wojskowy analityk wywiadu w podobny
sposob moze nastawic sie na odbior rzeczy wska-
zujacych na potencjalny konflikt.

Wzorce oczekiwan podpowiedzg analityko-
wi, w nieuswiadomiony sposob, na co zwracac
uwage, co jest wazne, i jak interpretowac to co wi-
dzi. Te wzorce formujg schematy umystowe i pre-
dysponujg analityka do myslenia w pewien kon-
kretny sposob. Owe schematy umystowe przypo-
minajg soczewke lub filtry, przez ktore ktos po-
strzega sSwiat.

Jest taka tendencja by mysle¢ o schematach
umystowych jako o czyms$ ztym, czego nalezy uni-
ka¢. Stosownie do takiego wniosku, nalezatoby za-
chowac¢ otwarty umyst i opiera¢ sie wylgcznie na
faktach, a nie na wczesniej powzietych przekona-
niach! Ale to jest nieosiggalny ideat. Nie ma czegos
takiego jak ,fakty dotyczace sprawy”. Istnieje jedy-
nie bardzo wybidrczy zbidér wyodrebniony z ogotu
danych do ktorych kto§ miat dostep, a ktoére przy-
jat jako fakty i ktore ocenit jako istotne dla sprawy.

Tak naprawde, schematy umystowe nie sg
ani dobre, ani zte; sg nieuniknione. Ludzie nie ma-
ja mozliwych do pojecia sposobéw radzenia sobie
z ogromem bodzcow, ktore z kazdej strony atakujg
ich zmysly, ani tez z zakresem i zlozonoscig in-
formacji, ktore analizujg, bez odwotania sie do
swoistych przekonan upraszczajgcych to, czego
mozna oczekiwag, co jest wazne i jak jest ze sobg
powigzane. ,Jest ziarno prawdy w zlowieszczej
maksymie, iz umyst otwarty jest umystem pu-
stym”*’. Analityk nie dochodzi do obiektywnej ana-
lizy poprzez unikanie przekonan i wstepnych za-
tozen, to bylaby ignorancja lub samooszukiwanie

21 Richard Betts, ,Analysis, War and Decision: Why Intelligence Failures are
Inevitable”. World Politics, Tom XXXI (pazdziernik 1978), strona 84.
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sie. Obiektywnosc¢ osigga przez poczynienie pod-
stawowych zalozen i wnioskowanie tak bardzo
konkretne by mozna bylo je zweryfikowac z inny-
mi, tak aby analityk sam mogt sprawdzic ich po-
prawnosc.

Jedng 2z najwazniejszych charakterystyk
schematéw umystowych jest:

Schematy umyslowe tworza si¢ z latwoscia,
trudno jednak je zmienic¢.

Rycina 2

Wrazenia s3 oporne na zmiany

Rycina 2 przedstawia te zasade poprzez po-
kazanie serii poddanych cigglych ale nieznacz-
nych modyfikacji, ktére niemal niezauwazenie
zmieniajg obraz z mezczyzny w kobiete®. Rysunek
W prawym gornym rogu, prezentowany samo-
dzielnie ma w zasadzie réwne szanse, na to by by¢
rozpoznanym jako mezczyzna lub kobieta. Jesli
jednak osobom badanym zaprezentujemy serie

2 Rysunki opracowat Gerald Fischer w 1967 roku.
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rycin, ich postrzeganie tej figury bedzie znie-
ksztalcone, w zaleznosci od tego, od ktérego konca
ciggu zaczniemy. Osoby badane, ktore zaczng od
figury jednoznacznie pokazujgcej mezczyzne ule-
gng zludzeniu, prowadzgcemu ich do tego by dalej
widzieli tam mezczyzne, i to na dlugo po tym, jak
,2obiektywny obserwator”, ktoremu pokazano tylko
jeden obrazek, dostrzeze, iZ moze byc¢ to zaréwno
mezczyzna, jak i kobieta. Wedle tej samej zasady,
osoby, ktore najpierw zobaczyty kobiete, bedg mia-
ty sktonnos¢ do tego by dalej jg widzie¢. Z chwilg
gdy obserwator rozpoznal obraz - to znaczy, z
chwilg gdy stworzyt schemat umystowy lub swego
rodzaju oczekiwanie dotyczgce fenomenu, ktory
obserwuje - bedg one warunkowac jego przyszle
postrzeganie tego zjawiska.

Powyzsze stanowi podstawe kolejnej ogdl-
nej zasady dotyczgcej postrzegania:

Nowa informacja jest wlaczana
do juz istniejgcego obrazu.

Zasada ta tlumaczy dlaczego stopniowe,
ewoluujgce zmiany zachodzg niezauwazenie. Ttu-
maczy takze zjawisko, w przebiegu ktérego anali-
tyk wywiadu po raz pierwszy przydzielony do za-
dania poswieconego konkretnemu zagadnieniu
lub krajowi, moze wypracowac¢ bardziej trafne
wnioski, niz doswiadczony analityk, pracujgcy w
danym obszarze od 10 lat, a ktory mogiby je po
prostu przeoczy¢. Swieza perspektywa jest czasem
uzyteczna: przeszle doswiadczenia zas mogg za-
rowno przeszkodzi¢ jak i pomoc w analizie. Ten-
dencja do asymilowania nowych informacji i wlg-
czania ich w juz istniejgcy obraz jest tym wieksza
,im bardziej dwuznaczne sg informacje, im bar-
dziej pewny tego obrazu jest jego tworca, i im
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wieksze jest jego oddanie juz ustanowionej per-
spektywie.”*

Rycina 3

Trudno patrzed na t¢ samg informacj¢ obierajac rézne perspektywy

Rysunek przedstawiony na rycinie 3, daje
czytelnikowi szanse na sprawdzenie na sobie
trwatosci rozpoznanych obrazéw”. Spojrz na ryci-
ne 3. Co widzisz - starg czy mtodg kobiete? A teraz
spojrz jeszcze raz i sprawdz, czy mozesz wizualnie
i umystowo tak przeorganizowac¢ dane by to co wi-
dzisz stalo sie innym obrazem - czyli mtodg kobie-
tg jesli na poczatku spostrzezenie sktaniato sie ku
starej i starg jesli na poczgtku dostrzezona byla
mitoda. Jesli byloby to konieczne w przypisie znaj-
dziesz wskazowki, ktore pomogg ci w rozpoznaniu
obrazu®®. I znéw, ¢wiczenie to pokazuje zasade, iz o

26 Jervis, strona 195.

7 Rycina pierwotnie byto publikowana w magazynie Puck, w roku 1915 jako
grafika zatytulowana ,Moja Zona i Tesciowa”.

8 Widaé nos starej kobiety, usta i oko, sg to odpowiednio policzek, naszyjnik
i ucho mlodej kobiety. Stara kobieta ukazana jest z lewego profilu, patrzgc
na lewo. Mloda kobieta z naszej perspektywy ma twarz zwrdcong w lewo,
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ile schematy umystowe powstajg szybko, o tyle ce-
chuje je opornosc na zmiane.

Jezeli patrzac na rycine 3 dostrzegtes obie
perspektywy, sprobuj szybko zmieniac¢ perspekty-
we, w jednym lub drugim kierunku. Czy zauwazy-
tes poczatkowg trudnos¢ w takim dziataniu? Jeden
lub wiecej skomplikowanych elementéw poznaw-
czych przejmuje gtéwng czes¢ danych i rozpoznaje
je wizualnie lub umystowo, celem postrzegania ich
z innej perspektywy. To jest wlasnie to, co anality-
cy wywiadu winni stale robi¢. W celu zrozumienia
miedzynarodowych interakcji, analitycy muszg
zrozumiec sytuacje taka, jakg jawi sie ona kazdej z
zaangazowanych sil, stale przeskakujac z jednej w
druga, w probie zrozumienia jak kazda ze stron
interpretuje zachodzace serie interakcji. Proba
dostrzezenia perspektywy przeciwnika i jego in-
terpretacji wewnetrznych wydarzen, zarowno jak
interpretowanie tych samych wydarzen z perspek-
tywy US w pewnym sensie moze by¢ porownane z
zauwazeniem starej i mtodej kobiety na rycinie 3.
Z chwilg gdy zdarzenia zaczng by¢ postrzegane w
pewien sposob, pojawi sie naturalny opdr, przed
przyjmowaniem innych perspektyw.

Wigze sie z tym takze wplyw niewystarcza-
jacych warunkéw percepcji. Podstawowsg zasadg
jest:

Pierwotny dostep do znieksztalconych
lub wieloznacznych bodzcéw zakloca
prawidlowsa percepcje nawet po tym
gdy dostepnych bedzie wiecej
i lepszych jakosciowo informacji.

patrzy w prawo, ale widzimy jg bardziej z tytu, takze wigkszo$¢ jej twarzy
jest dla nas niewidoczna. Widzimy rzesy, nos i lini¢ jej policzka, dokladnie
ponad nosem starszej kobiety.
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Ten efekt wykazano eksperymentalnie, pre-
zentujgc na ekranie obrazy powszechnych, co-
dziennie ogladanych przedmiotow takich jak pies
na trawniku, hydrant, lotnicze zdjecie zjazdu z au-
tostrady®. Pierwotna prezentacja byla w roznym
stopniu znieksztatcona, po czym obraz wyostrzat
sie powoli do momentu, w ktéorym osoby badane
byly w stanie prawidlowo go zinterpretowac.

Eksperyment wskazal dwie rzeczy. Po
pierwsze, ci ktorzy zaczeli przeglgdanie obrazow
od takich, ktore byly bardziej znieksztalcone i za-
mazane, mieli wieksze trudnosci w identyfikowa-
niu ich kiedy byly bardziej wyrazne, niz ci ktorzy
zaczeli obrazami mniej znieksztalconymi. Innymi
stowy, im bardziej zamazane byly obrazy na po-
czatku, tym bardziej czytelny musial byc¢ obraz by
ludzie zdecydowali sie go rozpoznac. Po drugie im
dluzej osobom badanym prezentowano zamazany
obraz, tym dluzej musiat by¢ im prezentowany ob-
raz czytelny by mogli go rozpoznac.

To co mialo miejsce podczas tego ekspery-
mentu, jest tym, co prawdopodobnie ma miejsce w
prawdziwym zyciu; mimo wieloznacznych bodz-
cow ludzie tworzg pewien rodzaj niepewnych hi-
potez dotyczgcych tego co widzg. Im dluzej sg wy-
stawieni na taki znieksztatcony obraz, tym wiekszg
pewnosc¢ pokladajg w tym wstepnym i mozliwe,
blednym wrazeniu, zatem tym wiekszy wplyw ma
to wstepne wrazenie na nastepujgce po nim spo-
strzezenia. Do momentu, kiedy obraz stanie sie
bezsprzecznie wyrazny, nie ma zadnej oczywistej
sprzecznosci; nowe dane sg asymilowane w pier-
wotnym obrazie, zas wstepna interpretacja utrzy-
mywana dopoki sprzecznosci nie stang sie na tyle
oczywiste, by same przez sie wymusily swiado-
mos¢.

2 Jerome S. Bruner i Mary C. Potter, “Interference in Visual Recognition”
Science, Tom 144 (1964), strony 424-25.
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Weczesne, ale bltedne, wrazenia majg tenden-
cje do utrwalenia, gdyz ilos¢ informacji koniecz-
nych do podwazenia hipotezy jest istotnie wicksza
niz ilo$¢ informacji potrzebnych do wytworzenia
takiej wstepnej interpretacji. Problem nie lezy
wiec w trudnosci wpisanych w pozyskiwaniu no-
wych spostrzezen lub pomystow, ale w tym, ze juz
ustanowione spostrzezenia z trudem podlegajg
zmianom. Ludzie budujg wrazenia na podstawie
skromnych informacji, jednak juz je uformowaw-
szy, dopoty ich nie odrzucg lub nie zmienig, dopo-
ki nie dostang mocnych dowodéw. Analitycy mogg
probowac ograniczy¢ ten wpltyw poprzez wstrzy-
mywanie sie od wnioskow i sgdow, tak diugo jak
tylko jest to mozliwe w perspektywie zebrania no-
wych informacji.

Implikacje na polu Analizy Wywiadowczej

Zrozumienie natury percepcji ma donioste
znaczenie dla zrozumienia natury i ograniczen
analizy wywiadowczej. Okolicznosci w ktorych
wlasciwa percepcja jest szczegolnie utrudniona, sg
dokladnie tymi samymi okolicznosciami w kto-
rych realizowana jest analiza wywiadowcza -
oznacza to skrajnie wieloznaczne sytuacje sktada-
jace sie na baze informacji, ktore stopniowo sg
przetwarzane pod presjg zbyt wczesnych wnio-
skow. Owoz i recepta na nietrafne spostrzezenia.

Wywiad szuka sposobu by rozswietli¢ nie-
znane. Juz z samej definicji, analiza wywiadowcza
zajmuje sie sytuacjami wysoce wieloznacznymi.
Jak wczesniej powiedzieliSmy, im wieksza wielo-
znacznosc bodzca, tym wiekszy na jego percepcje
jest wptyw oczekiwan i wstepnie zatozonych wy-
obrazen. Tak wiec mimo usilnego dgzenia do
obiektywnosci, wstepne zalozenia i przekonania
analityka najpewniej wywrg wiekszy wplyw na
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produkt analizy, niz na jakimkolwiek innym polu,
gdzie analityk pracowatby z bardziej jednoznacz-
nymi i bardziej spojnymi, uporzagdkowanymi in-
formacjami.

Ponadto analityk wywiadu jest jednym z
tych, ktorzy jako pierwsi dotykajg nowych pro-
blemow, we wczesnym stadium, kiedy materiat
dowodowy jest w swej istocie bardzo niejasny. Da-
lej, analityk wchodzi w zagadnienie, w miare jak
rozszerza sie material dowodowy, a obraz stop-
niowo rozjasnia - powtarzajgc schemat, ktory miat
miejsce wsrod badanych z eksperymentu demon-
strujgcego zaklocajgcy wpltyw wstepnej prezentacji
zamazanych bodzcéw na wlasciwg percepcje, co
miato miejsce takze w sytuacji gdy dostepne byly
informacje liczniejsze i lepszej jakosci. Jezeli wiec
wyniki tego eksperymentu mogg byc¢ generalizo-
wane i stosowane w sytuacji analizy wywiadow-
czej, eksperyment wskazuje, iz analityk, ktory roz-
pocznie obserwacje potencjalnie problematycznej
sytuacji w jej wezesnym i niejasnym stadium, jest
w gorszej sytuacji w porownaniu z innymi osoba-
mi, jak choc¢by politykami, ktorzy pierwszy kontakt
z informacjg bedg mieli na poézniejszym etapie,
kiedy dostepnych bedzie wiecej pewniejszych in-
formacji.

Odbior informacji w czasie, stopniowo i w
malych pakietach, takze wzmaga przyswajanie
tych informacji poprzez wlgczenie w juz istniejgce
schematy, jakimi postuguje sie analityk. Moze sie
bowiem okaza¢, iz zadna informacja nie bedzie
wystarczajgca do tego by sprawi¢ aby analityk
zmienil swoj pierwotny oglgd sprawy. Skumulo-
wana w licznych kawaltkach informacji wiadomos¢
moze miec¢ swojg wage, ale jest to rozmyte kiedy
informacja nie jest przyswojona jako calosc¢. Prze-
glad dziatan, jaki przeprowadzita spotecznos¢ wy-
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wiadowcza przed wojng Jom Kipur w 1973, zwraca
uwage na to, ze:

Problemem budowanej stopniowo analizy - szcze-
golnie kiedy dotyczy ona aktualnych procesow
wywiadowczych - dotyczy takze okresu poprzedza-
jacego dzialania wojenne. Analitycy, jak wynika z
ich wlasnych oswiadczen, czestokro¢ bazowali na
tym, co przynosit dzien, w pospiechu zestawiajgc je
z materialem zebranym dnia poprzedniego. Dzia-
tajgc na ksztalt linii montazowej” tworzgc pro-
dukty znajdujgce swoje odzwierciedlenie we wcze-
$niejszych intuicjach poznawczych, ktére jednak
w zaden sposéb [nie]* wyptywaly z usystematyzo-
wanego rozwazenia zebranych materiatéw dowo-
dowych.*

I wreszcie analityk wywiadu dziala w oto-
czeniu, ktore wywiera znaczng presje na to, co
psychologowie nazywajg przedwczesnym zamy-
kaniem (ang. premature closure).

Oczekiwanie odbiorcow, zwigzane z anali-
zami wyjasniajgcymi jest najwieksze w przedziale
dwoch, trzech dni po wystgpieniu zdarzenia. Sys-
tem wymaga od analityka wywiadu wyjscia z nie-
mal natychmiastowg diagnozg zanim w wystarcza-
jacym zakresie dostepne bedg twarde informacje i
szerszy kontekst sytuacyjny, niezbedne by zyskac¢
perspektywe umozliwiajgcg wyprowadzenie moz-
liwie najlepiej ugruntowanego sgdu. Taka diagno-
za bedzie opierac sie na wstepnych przekonaniach
analityka obejmujgcych to jak i dlaczego zdarzenia
w normalnych okolicznosciach rozwijajg sie w da-
nych spotecznosciach.

% Nawias wyszczegolniony w oryginalnym tekscie - przyp. /Szary.

3! The Performance of the Intelligence Community Before the Arab-Israeli War of
October 1973: A Preliminary Post-Mortem Report, Grudzien 1973. Jeden z
akapitow tego raportu, cytowany wyzej, zostal dopuszczony do obiegu pu-
blicznego, podobnie jak i sam tytul post-mortem, jednak dokument jako
catos¢ weigz pozostaje zastrzezony.
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Wraz z uplywem czasu i gromadzeniem
wiekszej ilosci informacji, $wieze spojrzenie na te
dowody mogloby wskaza¢ na inne wyjasnienia.
Wrécémy wiec do eksperymentu dotyczgcego per-
cepcji, ktory pokazal, iz wczesna ocena negatywnie
wpltywa na formowanie przysztych spostrzezen.
Kiedy obserwator mysli, iz on lub ona wie co sie
dzieje, takie spostrzezenie bedzie mialo tendencje
do bycia opornym na zmiane. Stopniowo groma-
dzone nowe dane bedg dopasowywane do wcze-
$niej stworzonego przez analityka obrazu. To ztu-
dzenie percepcyjne, jest dodatkowo potegowane
przez presje organizacji, ktéra oczekuje spojnych
interpretacji; tak wiec kiedy analityk przedstawi
co$ w raporcie, zarowno on jak i organizacja, we
wilasnym interesie bedg chcialy utrzymac zgod-
nosc¢ z pierwotnymi szacunkami.

A zatem to jak dobrze analityk wywiadu so-
bie poradzi, bedzie swiadectwem zardéwno jego
ogdlnego ogladu sprawy, treningu i poswiecenia w
realizacji zniechecajgco trudnych zadan.

Problemy zarysowane na tym miejscu majg
wplyw zarowno na zarzad, jak i na przeprowadza-
nie analizy. Wiedzgc wiec o trudnosciach wpisa-
nych w przetwarzanie przez ludzi ztozonych in-
formacji, ostrozny system zarzgdzania winien:

e Zachecac do tego by produkty wyraznie wy-
tyczaly zalozenia pierwotne i tancuch wnio-
skowania, wskazujgc stopien i zZrodlo nie-
pewnosci wlasciwych przedstawionym wnio-
skom

e Wspiera¢ analizy, ktore okresowo ponownie
bedg badac¢ zagadnienie, niejako od podstaw,
celem unikania pulapek, jakie niesie analiza
stopniowo gromadzonych informacji
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e Wzmacnia¢ procedury, ktore ujawniajg i
opracowujg alternatywne punkty widzenia

e Edukowa¢ odbiorcow na temat zardéwno
ograniczen, jak i mozliwosci, jakimi dysponu-
je analityka wywiadowcza; okresli¢ zbior rea-
listycznych oczekiwan jako standard, w swie-
tle ktorego oceniana bedzie skutecznosc ana-
lityczna.
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Rozdzial 3
Pamiec¢: Jak zapamietujemy to, co wiemy?

Rdgnice miedzy dobrg a stabg sprawnoscig
analityczng mogna przypisaé¢ w gnacznej mierze roz-
nicom w organizacji danych i doswiadczen w pamieci
dtugotrwatej analityka. Zawartos¢ pamieci tworzy
staly wktad do kagdego procesu analitycznego, a
wszystko, co wptywa na to, ktore informacje sq zapa-
mietywane oraz ktére mozna z pamieci przywotac
wptywa takze na ostateczny rezultat analizy.

W rozdziale tym omdwione zostang mogliwosci
i ograniczenia réoznych komponentéw systemu pamie-
ci. Zbior informacji pochodzqcych ze zmystow oraz
pamie¢ krdtkotrwata podlegajqg powainym ograni-
czeniom pojemnosci, jednoczesnie pamiec¢ dtugotrwa-
ta, praktycznie rzecz ujmujgc ma w zasadzie nieogra-
niczong pojemnos¢. Problemy zwigzane z pamieciq
dtugotrwatq wigzq sie raczej z utrwaleniem w niej
informacji oraz z ich odzyskaniem, gdy juz tam bedq
zebrane, nie zas fizycznymi ograniczeniami ilosci in-
formacji, ktore mogq byc¢ przechowywane. Zrozumie-
nie tego jak dziata pamie¢ pozwala zrozumieé rézne
analityczne przewagi ale takze i ograniczenia.

KHXIEXXXXRRXXXRXRXEHXXRRXX

Skladniki systemu pamieci

To, co potocznie nazywamy pamiecig nie jest jed-
norodng, prostg funkcjg. To nadzwyczaj zlozony
system roznych komponentow i procesow. Sg tu
przynajmniej trzy, a najprawdopodobniej znacz-
nie wiecej, odrebne procesy pamieciowe. Najbar-
dziej istotnymi, z punktu widzenia naszych rozwa-
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zan, a zarazem najlepiej udokumentowanymi od
strony badawczej sg trzy sktadowe: pamiec senso-
ryczna (SIS - sensory information storage), pamiec
krotkotrwata (STM - short term memory), wreszcie
pamie¢ dlugotrwala (LTM - long term memory)®.
Kazda z nich rozni sie, stosownie do jej funkcji,
postacig przechowywanych informacji, czasem w
ktéorym informacje sg w niej dostepne oraz iloscig
informacji, jakie moze ona pomiesci¢. Badacze
zajmujgcy sie pamiecig postulujg takze istnienie
mechanizmu interpretujgcego i czegos na ksztalt
zbiorczego monitoringu pamieci lub tez mechani-
zmu kontrolnego, ktory okresla interakcje pomie-
dzy poszczegdlnymi elementami systemu pamieci.

Pamiec sensoryczna

Pamiec¢ zmystow, czy tez pamiec sensorycz-
na przechowuje bodzce przez dziesigte czesci se-
kundy, po tym, jak sg one odebrane przez organy
sensoryczne. Funkcjonowanie tej ultrakrotkotrwa-
tej pamieci moze byc¢ zaobserwowane, kiedy kilka-
krotnie szybko zamkniemy i otworzymy oczy. Be-
dziemy mogli zauwazy¢ wtedy po zamknigciu
oczu, jak obraz przez chwile sie utrzyma po czym
zacznie zanika¢. Pamiec¢ sensoryczna wyjasnia
dlaczego film prezentowany z predkoscig okoto 16
klatek na sekunde jest dla nas plynnym rucho-
mym obrazem a nie serig statycznych obrazkow.
Slad bodzca jest przechowywany w pamieci senso-
rycznej przez okoto 1/4 sekundy. Nie jest mozliwe
swiadome rozszerzenie czasu, w ktérym informa-
cje pochodzgce ze zmystow bedg przechowywane

%2 Badacze zajmujgcy sie pamiecig nie wyksztalcili jeszcze spojnej i stalej
terminologii. Pamig¢ sensoryczna nazywana jest takze rejestrem poznaw-
czym, magazynem sensorycznym, pamiegcia eideityczng lub pamiecig echa.
Pamig¢ krotko i dlugotrwata nazywane sg takze pamiecig pierwotna i towa-
rzyszacg. Nad to spotka¢ mozemy roznorodnos¢ licznych innych terminow.
Zaadaptowalem tu terminologig, jakg postuguje si¢ Peter H. Lindsay i Do-
nald A. Norman w ich pracy Human Information Processing (Nowy Jork:
Academic Press 1977). Caly ten rozdzial obficie czerpie z rozdzialow 8 do 11
wspomnianej pracy Lindseya i Normana.
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W pamieci sensorycznej. Zadaniem pamieci senso-
rycznej jest umozliwienie mozgowi przetwarzania
bodzca przez czas dtuzszy niz jego trwanie.

Pamiec¢ krotkotrwala (STM)

Informacje przechodzg z pamieci senso-
rycznej do pamieci krotkotrwalej, gdzie znow
przechowywane przez stosunkowo krotki czas -
kilka sekund do kilku minut. Podczas gdy pamiec¢
sensoryczna zawiera kompletny obraz bodzca,
STM zawiera juz jedynie jego interpretacje. Przy-
ktadowo, po wypowiedzeniu zdania, pamiec senso-
ryczna bedzie zawierata kazdy dzwiek, podczas
gdy STM stowa, ktére wytonity sie z owych dzwie-
kow.

Podobnie jak pamie¢ sensoryczna, pamiec
krotkotrwala przechowuje informacje tymczaso-
wo, do czasu dalszego jej przetworzenia. To prze-
twarzanie obejmuje ocene dotyczgcg znaczenia, jej
trafnos¢, waznos¢, jak i dzialania umystowe ko-
nieczne aby zintegrowac¢ wybrane porcje informa-
cji w struktury pamieci dtugotrwalej. Kiedy osoba
zapomina natychmiast imie kogo$ komu wlasnie
zostala lub zostal przedstawiony, dzieje sie tak dla-
tego, ze imie nie zostalo przeniesione z pamieci
krotkotrwatlej do dtugotrwate;j.

Pamie¢ STM charakteryzuje sie znacznym
ograniczeniem jej pojemnosci. Osoba poproszona
do wystuchania i powtorzenia serii 10 lub 20
imion lub liczb w normalnych okolicznosciach
przywota jedynie piec¢ lub szes¢ elementow. Naj-
czesciej to ostatnie piec lub szes¢. Jesli ktos skupia
sie na poczgtku ciggu, STM zostanie wypelniona, a
osoba nie bedzie w stanie skoncentrowac sie i
przywotac¢ ostatnich elementéw. Ludzie sami de-
cydujg o tym czy i gdzie skupi¢ uwage. Mogg skon-
centrowac sie na przypominaniu, interpretowaniu
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lub rejestrowaniu konkretnych elementéw infor-
macji otrzymanej przed chwila, lub calg uwage
skierowa¢ na wtasnie odbieranych informacjach.
Ograniczenia pamieci krotkotrwatej czesto wyklu-
czajg mozliwos¢ jednoczesnego wystgpienia tych
procesow uwagi.

Przywolywanie informacji z STM jest bez-
posrednie i natychmiastowe, poniewaz informacja
nigdy nie opuscita swiadomego umyshu. Informa-
cje mogg by¢ utrzymywane w STM w nieskonczo-
nosc¢ poprzez proces ,odtwarzania” - czyli powta-
rzania ich w koétko. Ale w sytuacji gdy jakies$ ele-
menty sg odtwarzane aby utrzymac je w STM, lu-
dzie nie moga jednoczesnie przyswaja¢ nowych
elementéw. Tak silne ograniczenie w ilosci infor-
macji, jakie mozna zachowa¢ w STM w danej jed-
nostce czasu jest fizjologiczne, i nie ma istotnych
mozliwosci przezwyciezenia ich. To wazna kon-
kluzja, ktéra bedzie omoéwiona dalej w powigzaniu
z zagadnieniem funkcjonowania pamieci i uzy-
tecznosci zewnetrznych pomocy.

Pamiec¢ dlugotrwala (LTM)

Niektore z informacji przechowywanych w
STM sg wigczane w pamiec¢ dlugotrwatg. Taka in-
formacja dotyczgca wczesniejszych doswiadczen
ukryta jest w zakamarkach umyslu i musi by¢
przywotlana, zanim bedzie mozna jej uzy¢. W prze-
ciwienstwie do natychmiastowego przywolywania
obecnych doswiadczen z STM, odzyskanie infor-
macji z LTM jest niebezposrednie i czestokroc¢
pracochtonne.

Utrata szczegolow, z jakg mamy do czynie-
nia w momencie interpretacji i przeniesienia
bodzca z pamieci sensorycznej do STM, pdzniej
zas do LTM, stanowi podstawe fenomenu selek-
tywnej percepcji, omowionej w poprzednim roz-
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dziale. Naktada ona ograniczenia w kolejnych eta-
pach analizy, przede wszystkim dlatego, iz utraco-
nych danych nie da sie juz odzyska¢. Ludzie nie
majg mozliwosci cofniecia swojego umystu do sy-
tuacji, ktora naprawde miata miejsce w pamieci
sensorycznej lub w pamieci krotkotrwatej. Moga
przywotac jedynie interpretacje tego co myslg, iz
sie wydarzylo, a co zostato przechowane w LTM.

Nie ma praktycznie zadnych ograniczen w
zakresie ilosci informacji, jaka moze byc¢ przecho-
wywana w LTM. Zasadniczym ograniczeniem pa-
mieci dlugotrwalej jest jednak trudnos¢ w prze-
niesieniu do niej informacji oraz trudnos¢, jaka
towarzyszy jej przywotaniu. Zagadnienia te zosta-
ng omowione nizej.

Omowione trzy komponenty pamieci skta-
dajg sie na magazyn informacji, albo inaczej baze,
ktorg nazywamy pamiecig. Jednakowoz catkowity
system pamieci musi zawiera¢ takze inne jeszcze
elementy. Muszg znalez¢ sie¢ w nim procesy umy-
stowe okreslajgce ktore informacje zostang prze-
niesione z SIS do STM, stgd zas$ do LTM: decydujg-
ce o tym w jaki sposdb baza zawarta w LTM bedzie
przeszukiwana i dokonujgce oceny, czy dalsze
przeszukiwanie pamieci bedzie produktywne;
przypisujgce znaczenie przywolanej informacji,
wreszcie dokonujgce ewaluacji danych w swietle
sprzecznych informacji.

Aby wyjasni¢ calosciowe funkcjonowanie
systemu pamieci, psychologowie postulujg istnie-
nie mechanizmu interpretacyjnego, ktéry pracuje
w oparciu o zebrane dane, monitorujgc lub petnigc
role centralnego mechanizmu kontrolnego, ktory
prowadzi i nadzoruje operacje wykonywane przez
caly system. Nie dysponujemy rozleglg wiedzg do-
tyczgcg tych mechanizmow ani ich relacji z inny-
mi procesami umystowymi.
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Pomimo tego, ze przeprowadzono znaczng
liczbe badan poswieconych pamieci, wcigz w wielu
krytycznych punktach srodowisko naukowe nie
wypracowato konsensusu. Prezentowane na tym
miejscu informacje obejmujg zapewne najblizszy
wspolny mianownik, pod ktérym podpisataby sie
wiekszos$c badaczy.

Organizacja Informacji w Pamieci Dhugo-
trwalej. Fizycznie, mozg zlozony jest z okolo 10
bilionéw neurondéw, z ktorych kazdy, na podobien-
stwo chipa w komputerze, jest w stanie przecho-
wywac informacje. Z kazdego neuronu, na ksztalt
ramion osmiornicy odchodzg aksony i dendryty.
Impulsy elektryczne przebiegajg przez te ramiona
i dalej, poprzez szczeling synaptyczng miedzy
neuronami, przenoszone sg z pomocg chemicz-
nych neurotransmiterow. Wspomnienia przecho-
wywane sg jako wzorce polgczen miedzyneuro-
nalnych. Kiedy dwa neurony sg aktywne, polgcze-
nia, czy tez ich synapsy, zostajg wzmocnione.

Z chwilg gdy czytasz ten rozdzial, doswiad-
czenie to powoduje fizyczne zmiany w twoim mo-
zgu. ,W czasie kilku sekund, tworzg si¢ nowe pota-
czenia, ktore mogg na zawsze zmieni¢ sposob w
jaki myslisz o $wiecie.”*

Pamiec¢ rejestruje cate zycie doswiadczen i
mysli. Mechanizm pozwalajgcy czerpac¢ z tak ol-
brzymiej ilosci danych, podobnie jak w przypadku
biblioteki, czy komputera, musi mie¢ zorganizo-
wang strukture; w przeciwnym wypadku informa-
cja, ktora znalaztaby sie w systemie, nigdy nie mo-
glaby zosta¢ odzyskana. Wyobraz sobie tylko Bi-
blioteke Kongresu, w ktérej nie bytoby katalogu.

3 George Johnson, In the Palaces of Memory: How We Build the Worlds Inside
Our Heads. Vintage Books, 1992, strona xi.

31



Jakkolwiek istnieje sporo interesujgcych
badan poswieconych temu jak zorganizowane w
pamieci sg zebrane informacje i jak wyglada ich
reprezentacja, ich wyniki wcigz sg spekulatywne.
Najnowsze badania skupiajg sie raczej na tym,
ktore obszary moézgu, przetwarzajg konkretne typy
informacji. Do okreslenia powyzszego wykorzystu-
je sie testy prowadzone na pacjentach, ktorzy cier-
pia na uszkodzenia mozgu, do ktorych doszio
przez udary lub urazy fizyczne, réwnolegle wyko-
rzystywane jest obrazowanie metodg funkcjonal-
nego rezonansu magnetycznego (fMRI), ktory
,<rozswietla” aktywne obszary mozgu w czasie wy-
konywania takich czynnosci jak moéwienie, czyta-
nie, pisanie czy stuchanie.

Wydaje sie jednak, iz Zadna z obecnych teo-
rii nie obejmuje catej ztozonosci procesow pamie-
ciowych, ktére obejmujg pamie¢ wzrokows,
dzwiegki, uczucia, systemy wierzen, ktére to razem
integrujg informacje w liczne koncepty. Jakkol-
wiek uzyteczne nie bylyby takie badania dla in-
nych celdéw, na potrzeby analityki, z powodzeniem
sprawdzi sie prosty obraz struktury pamieci.

Wyobraz sobie pamie¢, jako ogromna, roz-
ciggajgcg sie w wielu wymiarach, pajeczg sie¢. Taki
obraz zawiera w sobie cos, co w swietle tej ksigzki,
jest chyba najwazniejszg wlasciwoscig informacji
przechowywanych w pamieci - ich nieskonczong
liczbe powigzan i relacji. Kazda pojedyncza mysl
prowadzi do kolejnej. Mozliwe jest rozpoczecie w
dowolnym punkcie pamieci i podgzanie poprzez
labirynt $ciezek i powigzan do dowolnego innego
punktu. Informacja przywolywana jest poprzez
Sledzenie sieci powigzan, do momentu w ktérym
nie trafimy do miejsca, gdzie jest przechowywana.

Na odtwarzalno$¢ ma wptyw liczba lokacji,
w ktorych przechowywana jest informacja oraz
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liczba i sila $ciezek, jakie wychodzg od tej infor-
macji do innych konceptéw, ktore mogg byc¢ akty-
wowane poprzez nadchodzacg informacje. Im cze-
Sciej taka Sciezka jest uczeszczana, tym wyrazniej-
szg sie staje, zas dostep informacji w niej zawar-
tych jest latwiejszy. Jesli ktos nie mysli o danym
temacie przez dluzszy czas, przywolanie jego
szczegotow moze okazac si¢ trudne. Przemyslaw-
szy jednak rzecz na nowo, we wiasciwym kontek-
Scie, odnajdujac stosowng lokacje w pamieci, po-
wigzania, jakie sg miedzy informacjami znéw sta-
ng sie czytelne i dostepne. Znow zaczniemy przy-
pominac sobie imiona, miejsca, i wydarzenia, ktore
wydawaly sie by¢ zapomniane.

Kiedy ludzie zaczynajg mysle¢ o problemie
w okreslony sposob, te same obwody, jakbysmy
powiedzieli, sciezki, pamieci stajg sie aktywne,
wzmacniajgc si¢ za kazdym razem, kiedy o tym
myslimy. Takie dzialanie wspiera zdolno$¢ do od-
tworzenia informacji. Te same jednak $ciezki mo-
gy stac¢ sie koleinami, utrudniajgcymi umystowsg
reorganizacje informacji, utrudniajgc spojrzenie
na zagadnienie z innej perspektywy. Poniekgd wy-
jasnia to dlaczego patrzgc na obrazek kobiety, z
poprzedniego rozdziatu, z chwilg gdy dojrzates
obraz starej kobiety, trudniejszym bylo dopatrze-
nie sie mtodej i vice versa. Kolejny rozdzial po-
Swiecony bedzie temu, jak wylamac¢ sie z ograni-
czen, jakie niosg takie koleiny.

Jednym z uzytecznych konceptéw dotyczg-
cych organizacji pamieci jest cos, co czesc psycho-
logow kognitywistow nazywa ,schematem po-
znawczym”. Schemat to dowolny wzdr relacji, jaki
zachodzi miedzy danymi zgromadzonymi w pa-
mieci. To dowolny zbior weztdéw i powigzan mie-
dzy nimi, ktore tworzg jakby pamieciows pajeczy-
ne, spietg na tyle silnie, ze moze by¢ przywolywana
mniej wiecej jako pojedyncza jednostka.
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Dla przyktadu, ktos moze miec¢ schemat ba-
ru, ktory to schemat, po jego aktywacji natych-
miast pozwala przywota¢ w pamieci wiedze o wla-
Sciwosciach baru i tym, co odroznia go, na przy-
ktad, od tawerny. Przywotuje wspomnienia kon-
kretnych barow, ktore z kolei mogg stymulowac
wspomnienia pragnienia, winy, czy innych uczuc i
okolicznosci. Ludzie nad to postugujg sie schema-
tami poznawczymi wlasciwymi abstrakcyjnym
koncepcjom, jak na ten przyktad koncepcji syste-
mu ekonomii socjalistycznej, temu co wyroznia go
od systemu kapitalistycznego, czy tez od komuni-
zmu. Schemat dla fenomenu takiego jak sukces lub
porazka w realizacji trafnego szacowania wywia-
dowczego bedzie zawieral powigzania z tymi ele-
mentami pamieci, ktéore wyjasniajg typowe przy-
czyny i konsekwencje sukcesu lub porazki. Muszg
wiec wystepowac¢ schematy wlasciwe procesom
tgczacym wspomnienia réznych etapow sktadajg-
cych sie na dzielenie wydarzen w etapy, analize
regresji czy zwykte wycigganie wnioskow z dowo-
dow i przygotowanie raportu wywiadowczego.

Kazdy jeden punkt w pamieci moze by¢ po-
wigzany z roznymi, nakladajgcymi si¢ na siebie,
schematami. System taki jest wysoce ztozony i nie
w pelni poznany.

Koncepcja schematu poznawczego jest na
tyle ogdlna, ze az prosi sie o liczne a wazne pytania
stawiane przez badaczy zajmujgcych sie pamiecisg,
ale jest zarazem najlepszym, co mozna przyjgc
zwazywszy na obecny stan wiedzy. Wspiera w kaz-
dym razie, zalozenie, iz pamie¢ ma swojg struktu-
re. Pokazuje nad to, iz to jak wiedza powigzana jest
z pamiecig jest krytycznie wprost wazne przy
okresleniu jakie informacje sg przywolywane w
odpowiedzi na dowolny bodziec i jak te informacje
sg wykorzystywane we wnioskowaniu.
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Koncepty i schematy poznawcze przecho-
wywane w pamieci majg ogromny wpltyw na for-
mowanie spostrzezen na bazie danych zmysto-
wych. Na potwierdzenie, mozemy przywotac eks-
peryment, omowiony w poprzednim rozdziale, w
ktorym osoby badane mogly obserwowac karty,
spreparowane tak by czesc¢ z nich nie miata zgod-
nosci w kolorze, w ten sposob, ze serca byty czarne
zas piki czerwone. Przez ulamek sekundy obraz
zebrany w SIS faktycznie zawieral czerwone piki.
Jednak, wrazenie zmystowe, poddane interpretacji
i transferowi do STM, musialo zosta¢ dostosowane,
piki staly sie czarne poniewaz system pamieci nie
byl przystosowany i nie mial dostepnego schematu
czerwonych pikow, dopasowanie realizowane bylo
zatem niezgodnie z faktycznym spostrzezeniem.
Jezeli informacja nie pasuje do tego, co ludzie juz
wiedzg, lub mysla, ze wiedzg, majg sporg trudnos¢
z jej przetworzeniem.

Zawartos¢ schematu poznawczego w pamie-
ci jest zasadniczym czynnikiem rozroézniajagcym
silne i stabe zdolnosci analityczne. Trafnie ilustru-
je to eksperyment z szachistami. Kiedy poproszo-
no wielkich mistrzow szachowych oraz zwyktych
graczy, dajgc im 10 sekund na zapamietanie ukta-
du od 20 do 25 figur losowo rozmieszczonych na
planszy, zarowno jedni, jak i drudzy byli w stanie
zapamieta¢ mniej wiecej 6 z nich. Jezeli pozycje
figur byly wziete z rzeczywistej gry (nie znanej
jednak uczestnikom eksperymentu) mistrzowie
byli zwykle w stanie bezblednie odtworzy¢ niemal
wszystkie pozycje, podczas gdy zwykli gracze
wcigz utrzymywali sie na poziomie mniej wiecej
pot tuzina elementow®.

31 A. D. deGroot, Thought and Choice in Chess (The Hague: Mouton, 1965)
cytowane przez Herbert A. Simon, “How Big Is a Chunk?” Science, Tom 183
(1974), strona 487.
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Ta unikalna zdolnos¢, jakg wykazali sie mi-
strzowie szachowi nie byla wynikiem samej wia-
$ciwosci ich pamieci, na co wskazuje wprost nie-
moznos¢ uzyskania lepszego wyniku niz zwykli
gracze, podczas zapamietywania ukladow loso-
wych. Ich wyjatkowe rezultaty w zapamietywaniu
pozycji z rzeczywistych gier wynikajg ze zdolnosci
do natychmiastowego przywolywania wzorow,
ktore pozwalajg im przetwarzac znacznie wiekszg
liczbe informacji jako pojedynczy kawalek lub
schemat. Mistrzowie szachowi w pamieci dlugo-
trwatej, zachowali liczne schematy poznawcze,
ktore w powigzaniu z konkretng pojedynczg pozy-
cjg pozwalaly stworzy¢ spdjne wzory. Kiedy wiec
pozycja figur na planszy odnosita sie do konkret-
nego, rozpoznanego schematu, bylo dla nich latwe
przywotanie nie tylko samych pozycji figur, ale
takze rozwinie¢ wczesniejszych gier, w ktorych
figury byly rozstawione w takich samych pozy-
cjach. Podobnie unikalne zdolnosci prezentujg
mistrzowie analityki, a przypisa¢ je mozna sche-
matom poznawczym obecnym w pamieci diugo-
trwatej, ktore umozliwiajg im postrzeganie wzo-
row w danych, ktéore dla zwyklego obserwatora
bylyby wrecz niewykrywalne.

Przenoszenie informacji do i z pamieci
dlugotrwalej. Przywyklismy sgdzi¢, ze to jak do-
brze osoba nauczyla sie czegos, jest uzaleznione od
tego jak dlugo przechowywala to w pamieci krot-
kotrwalej, lub od ilosci powtérzen, jakie wykonata.
Dowody pochodzgce z badan nad tematem wska-
zujg jednak, ze zaden z tych czynnikéw nie pelni
krytycznej roli. Stale powtarzanie niekoniecznie
musi gwarantowac, iz co$ zostanie zapamietane.
Kluczowym czynnikiem transferu informacji z
pamieci krotkotrwalej do diugotrwatej jest wytwo-
rzenie powigzan pomiedzy nowymi informacjami
a schematami poznawczymi juz wystepujgcymi w
pamieci. To z kolei uzaleznione jest od dwoch
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zmiennych: stopienia w jakim informacja, ktorg
trzeba przyswoi¢ wigze sie z juz istniejgcymi
schematami poznawczymi, oraz poziomu przetwa-
rzania nadanego nowej informacji.

Poswie¢ minute i sprobuj zapamieta¢ na-
stepujgce elementy listy zakupow: chleb, jajka, ma-
sto, salami, kukurydza, satata, mydto, galaretka,
kurczak i kawa. Jest szansa, ze bedziesz probowat
wypali¢ stowa w swoim umysle poprzez ich ciggle
powtarzanie. Takie powtarzanie albo przywotywa-
nie jest efektywne w utrzymywaniu informacji w
STM, jednak jest nieefektywne, a czesto zupelnie
nieskuteczne przy przenoszeniu ich do LTM. Taka
lista moze sprawiac trudnosci, poniewaz nie kore-
sponduje z zadnym schematem poznawczym, kto-
ry juz mamy.

Stowa sg znajome, ale nie masz dostepnego
w pamieci schematu poznawczego, za sprawg kto-
rego stowa w tej konkretnej grupie moglyby sie
potaczyc. Jesli zmienimy liste w ten sposob, ze za-
wierac bedzie sok, kasze, mleko, cukier, bekon, ja-
ja, tosty, masto, galaretke, i kawe — zadanie bedzie
prostsze, gdyz dane bedg korespondowac z istnie-
jacym juz schematem poznawczym, zawierajgcym
to, co zwykle spozywamy na $niadanie. Taka lista
moze by¢ z niewielkim juz trudem przyswojona
przez istniejgcy magazyn wiedzy, podobnie jak
miato to miejsce w przypadku mistrzow szacho-
wych, ktoérzy szybko wigczyli uklady w znane im
schematy.

Glebokosc¢ przetworzenia jest drugg istotng
zmienng okreslajgcg jak dobrze jest zapamietana
dana informacja. Glebokos¢ przetworzenia odnosi
sie do nakladu staran i zdolnosci poznawczych
zaangazowanych w przetwarzanie informacji, ilo-
Sci i sity powigzan jakie powstajg pomiedzy dany-
mi, ktére muszg by¢ nauczone, a wiedzg juz w pa-
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mieci zachowang. W eksperymentach testujgcych
to jak dobrze ludzie radzg sobie z zapamietywa-
niem listy stow, osoby badane moglyby by¢ pro-
szone o wykonywanie réznych zadan, odnoszg-
cych sie do réznych pozioméw przetworzenia in-
formacji. Nastepujgce, przykladowe zadania uto-
zone sg wg porzadku glebokosci przetworzenia
przez procesy umystowe, jaki jest dla nich wyma-
gany: powiedz jak duzo liter jest w kazdym stowie z
listy, podaj stowa, ktore rymujg sie z kazdym sto-
wem z listy, stworz umystowg reprezentacje kaz-
dego ze stow, stworz w wyobrazni historie, ktora
bedzie zawierata kazde ze stow.

W rezultacie im wieksza glebokosc¢ przetwo-
rzenia informacji, tym wieksze sg mozliwosci
przywolania stow z listy. Ten wniosek jest praw-
dziwy, niezaleznie od tego, czy osoby badane sg
informowane wczesniej o tym, ze eksperyment
bedzie badal ich zdolnosci zapamigtywania, czy
nie. Zwrocenie uwagi osobom badanym, na to cze-
go spodziewac sie po tescie nie wywoluje zadnej
roznicy w ich wykonaniu, przypuszczalnie dlatego,
iz prowadzi jedynie do powtarzania informacji w
pamieci krotkotrwalej, co jest nieefektywne w po-
rownaniu z innymi formami przetworzenia in-
formacji.

Sg trzy drogi, z pomocg ktérych mozna nau-
czy¢ sie lub wlgczy¢ informacje do pamieci: po-
przez wyuczenie na pamie¢, np. przez powtarza-
nie, poprzez asymilacje, lub przez zastosowanie
mnemotechniki. Kazda z procedur zostanie omo-
wiona nizej*.

Poprzex wyuczenie na pamiec, np. przex powta-
rzanie. Material, ktérego nalezy sie nauczy¢ jest

% Omowienie to znajdujemy w: Francis S. Bellezza, ,Mnemonic Devices:
Classification, Characteristics, and Criteria” (Athens, Ohio: Ohio Univeristy,
manuskrypt niepublikowany, Styczen 1980).
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powtarzany stownie, jako obraz lub w mysli, na
tyle czesto, by pdzniej mozna go bylo przywotac z
pamieci bez zadnej dodatkowej pomocy. Kiedy in-
formacja jest wyuczona poprzez jej powtarzanie,
tworzy odrebny schemat poznawczy nie powigza-
ny scisle z wczesniej posiadang wiedzg. W ten spo-
sob, przetwarzanie umystowe dodaje niewiele
podczas opracowywania informacji, sama za$ no-
wa informacja dodaje niewiele do juz istniejgcych
schematéw poznawczych. Nauka na pamiec jest
zgrubng techniks. I jednoczesnie wyglagda na naj-
mniej efektywng metode zapamietywania.

Poprzez asymilacje. Informacja jest wyuczo-
na poprzez asymilacje, gdy jej struktura lub sama
substancja informacji pasuje do istniejgcych
schematow poznawczych, przechowywanych w
pamieci uczgcego sie. Nowe informacje sg asymi-
lowane lub wlgczane do istniejgcych juz schema-
tow i moga by¢ z latwoscig odzyskane poprzez
przywotanie dostepu do juz istniejgcego schematu
i zrekonstruowanie nowej informacji. Asymilacja
obejmuje uczenie sie poprzez zrozumienie i dlate-
go jest bardzo pozgdang metodg, mozna jednak
wykorzystac jg zasadniczo do nauki takich infor-
macji, ktére w jakikolwiek sposdb sg juz zwigzane
z wezesniejszymi doswiadczeniami

Poprzez zastosowanie mnemotechniki. Mne-
motechnika to taki sposéb organizowania lub ko-
dowania informacji, ktory ma na celu ulatwienie
jej zapamietywania. Uczen szkoly $redniej zaku-
wajgcy do testu z geografii mogltby uzy¢ akronimu
,2HOMES” jako narzedzia ulatwiajgcego zapamie-
tanie pierwszych liter w nazwach Wielkich Jezior -
Huron, Ontario, etc.

Aby nauczy¢ sie pierwszej z list sprawun-

kow, zlozonej z niepowigzanych ze sobg stow,
moglbys stworzy¢ pewng strukture, ktora pozwoli-
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taby polgczyc¢ stowa ze sobg i/lub z informacjami,
ktore juz posiadasz w LTM. Moglbys wyobrazi¢ so-
bie siebie robigcego zakupy, odkladajgcego po-
szczegolne rzeczy, wyobrazi¢ sobie gdzie sg one
porozkladane na potkach w sklepie lub w kuchni.
Wreszcie mozesz wyobrazic¢ sobie historyjke doty-
czacy jednego lub wiekszej liczby positkéow, ktore
obejmowac bedg wszystkie te rzeczy. Kazda forma
przetworzenia informacji wedle tej reguly jest
znacznie bardziej efektywna niz wyrycie na pa-
miec¢. Liczni eksperci zajmujgcy sie pamiecig
opracowali nawet bardziej efektywne systemy stu-
zace szybkiemu zapamietywaniu list imion lub
stow, jednak wymagajg one nauki i praktyki w ich
wykorzystaniu.

Mnemotechniki sg uzyteczne przy zapamie-
tywaniu informacji, ktore nie pasujg do zadnej ist-
niejgcej juz struktury pojeciowej, czy schematu
poznawczego, ktore istnialyby w pamieci. Dzialajg
poprzez dostarczanie prostych, sztucznych w na-
turze, struktur, z pomocg ktéorych informacja jest
zapamietywana, do ktorych jest wlgczana i w kon-
sekwencji wyuczona. Mnemotechniki dajg co$ w
rodzaju umystowego ,katalogu akt”, wspomagajac
mozliwosci odzyskania informacji. Przypomina-
nie, w pierwszym etapie polega na przywolaniu
mnemotechniki, w drugim daje dostep do po-
trzebnej informacji.

Pamie¢ i analiza wywiadowcza

Pamiec¢ analityka jest zrodtem stale zasilajg-
cym procesy analityczne. Ten wklad, mozna po-
dzieli¢ na dwa rodzaje - dodatkowe informacje
faktograficzne na temat tla historycznego i kon-
tekstu, oraz schematy poznawcze, jakie analityk
wykorzystuje do okreslenia znaczenia nowo naby-
tej informacji. Informacja z pamieci moze sama w
sobie wywrzec presje na Swiadomos¢ i uwage ana-
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lityka, bez podejmowania przez niego jakichs
szczegolnych celowych zabiegdw; lub tez jej przy-
wotanie moze wymagac znacznego wysitku i czasu.
W obu wypadkach, wszystko, co wptywa na to, jaka
informacja jest zapamietana lub przywolana z
pamieci, wptywa takze na proces analizy wywia-
dowczej.

Ocena, rozumiana jako produkt jest wypad-
kowg dostepnych informacji oraz tego, co analityk
wnosi do analizy w zwigzku z tg informacjg. Do-
kumentuje to, wczes$niej wspomniany, ekspery-
ment pokazujacy roznice miedzy mistrzami sza-
chowymi a zwyklymi graczami. W podobnym ba-
daniu, tym razem z udzialem lekarzy medycyny
diagnozujgcych chorobe wykazano, ze to, co rézni-
cuje osoby uzyskujgce dobre i stabe wyniki lezy w
zorganizowaniu informacji i doswiadczeniu, ktore
odzwierciedlone sg w pamieci dlugotrwalej*.
Przypuszczalnie, ten sam efekt bedzie prawdziwy
w przypadku analitykow wywiadu. Faktyczna wie-
dza w przedmiocie oraz do$wiadczenie analitycz-
ne determinujg swego rodzaju magazyn wspo-
mnien oraz schematy poznawcze, jakie analityk
kresli podczas generowania i ewaluacji hipotez.
Kluczowg nie jest sama zdolno$¢ do zwyktego
przywolania faktow, ale zdolnos$¢ do przywotania
wzorow, ktore tworzg relacje miedzy faktami oraz
szerszymi konceptami — za tym, do uruchomienia
procedur wspomagajacych ten proces.

Rozszerzanie mozliwosci pamieci roboczej

Niewiele wiadomo o czyms, co w swiadomo-
Sci powszechnej jest nazywane ,pamiecig roboczg”
— zbiorem informacji, jakg analityk ma w polu
swiadomosci kiedy przeprowadza analize. Ogolna

36 Arthur S. Elstein, Lee S. Shulman & Sarah A. Sprafka, Medical Problem
Solving: An Analysis of Clinical Reasoning (Cambridge, MA: Harvard Univer-
isty Press, 1978), strona 276.
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idea pamieci roboczej wydaje sie by¢ jasna w swie-
tle osobistego wgladu. Piszgc ten rozdzial jestem
bardzo swiadomy ograniczen, jakim podlega moja
zdolnos¢ do zachowania w umysle licznych ele-
mentow informacji, przy jednoczesnym ekspery-
mentowaniu z metodami zorganizowania owych
informacji i szukania stow, ktore moglyby te mysli
wyrazi¢. Celem przezwyciezenia owych ograni-
czen, ktéorym podlega moja pamie¢ robocza, zgro-
madzilem liczne notatki, obejmujgce idee i na
wpot sformulowane paragrafy. Jedynie dzieki wy-
korzystaniu takich dodatkowych zrodet i pomocy
pamieciowych, bytem w stanie poradzi¢ sobie za-
rowno z iloscig, jak i zlozonoscig informacji, jakie
chce uzy¢.

W dobrze znanym artykule, napisanym oko-
to 40-stu lat temu, zatytulowanym , Magia liczby
siedem - plus, minus dwa”, postawiono teze, iz sie-
dem — plus minus dwa - to liczba elementow, jakie
ludzie sg w stanie utrzymac¢ w jednym momencie
w $wiadomosci®”. To ograniczenie pamieci robo-
czej jest przyczyng wielu problemoéw. Ludzie majg
ktopot w ogarnieciu problemow w catej ich ztozo-
nosci. To jest wlasnie powdd dla ktorego czasem
mamy problemy z zebraniem mysli. Dla przyktadu
na poczgtku myslimy o argumentach wspierajg-
cych cos, pdézniej o argumentach przeciw czemus,
nie potrafimy jednak zachowa¢ w jednym momen-
cie wszystkich za i przeciw, co datoby wglad w to
jak sie one bilansujg

Rekomendowang technikg, ktdéra pomaga
przezwyciezy¢ to ograniczenie pamieci roboczej
nazywane jest eksternalizacja problemu - wydo-
bycie go z glowy i spisanie na kartce, w jakiejs
uproszczonej formie, ktora pokaze glowne ele-

%7 George A. Miller ,The Magical Number Seven — Plus or Minus Two: some
Limits on our Capacity for Processing Information” The Psychological Re-
view, Tom 63. Nr 2 (Marzec 1956)
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menty problemu i to jak one ze sobg sg powigza-
nie. Rozdziat 7: Strukturyzowanie Problemow Ana-
litycznych, omawia szerzej takie techniki. Wszyst-
kie one zawierajg w sobie rozbijanie problemu na
czesci skladowe, po tym zas przygotowanie
uproszczonego ,modelu” pokazujgcego jak po-
szczegolne czesci majg sie do catosci. Wymuszajgc
prace nad mniejszymi czesciami problemu, model
pomaga w tym by nie straci¢ obrazu catosci.

Prosty model problemu analitycznego
wspomaga przyswajanie nowych informacji do
pamieci dlugotrwalej; dostarcza struktury, w ktorg
fragmenty i najdrobniejsze kawalki informacji
mogg by¢ wpasowane. Model okresla kategorie
informacji wypelniajgcych pamie¢ i pozyskiwa-
nych z niej wedle potrzeby. Innymi stowy, stuzy
jako swego rodzaju mnemotechnika, dostarczajgca
punkty zaczepienia, na ktorych zawieszone bedg
informacje, w taki sposob by mozna bylo tatwo je
odnalez¢ kiedy bedg potrzebne.

Taki model, w punkcie wyjscia, jest struktu-
ra sztuczng, podobnie jak wczesniej wspomniany
akronim ,HOMES”. Jednak w miare jego wykorzy-
stywania szybko staje sie elementem struktury
konceptualnej osoby — zbiorem schematéw po-
znawczych, wykorzystywanych przy przetwarza-
niu informacji. Od tego miejsca, zapamietywanie
nowych informacji zachodzi raczej przez asymila-
cje niz za sprawg mnemotechniki. To zwieksza
mozliwo$¢ przywolania i wyciggania wnioskow ze
znacznie wiekszego zakresu informacji i na zde-
cydowanie wiecej sposobow, niz bytoby to mozliwe
w innym przypadku.

wZakrzepniecie kategorii”. Procesy pamie-
ciowe dgzg do operowania na kategoriach ogol-
nych. Jezeli ludzie nie majg stosownej dla czegos
kategorii majg mniejsze szanse na dostrzezenie
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informacji, zmagazynowanie jej w pamieci, lub
pdzniejsze przywolanie. Jezeli kategorie sg nakre-
slone nieprawidlowo, takze spostrzezenia ludzi
oraz ich zapamietywanie bedzie nieprawidlowe.
Jezeli informacje dotyczgce danego fenomenu
roznig sie¢ w istotnych aspektach, mimo tego, iz sg
przechowywane w pamieci w kontekscie pojedyn-
czego konceptu, mogg doprowadzi¢ do bledow w
samej analizie. Dla przyktadu, wielu obserwatorow
stosunkéw miedzynarodowych miato wrazenie, iz
Komunizm byt ruchem monolitycznym, ze byt on
kontrolowany przez Moskwe i zasadniczo byt
wszedzie taki sam. Wszystkie komunistyczne kraje
byly traktowane zbiorczo, jako pojedyncza, nie-
zroznicowana kategoria nazwana ,miedzynaro-
dowym komunizmem” albo ,blokiem komuni-
stycznym”. W 1948 roku doprowadzito to wiele
0s0b w Stanach Zjednoczonych do zbagatelizowa-
nia wagi rozdziatu, jaki wystgpit miedzy Tito a Sta-
linem. Podajac za jednym z autorytetow, juz samo
to ,moze wyjasnic¢ dlaczego wiele umystéw Zacho-
du, wigczajgc w to naukowcdow, pozostato wzgled-
nie slepymi na istnienie i wage roznic chinsko-
sowieckich, jeszcze dlugo po tym, jak zamanife-
stowaly sie one w obszarze formuly ideologicz-

l’lej ”38.

Zakrzepniecie kategorii to powszechna sta-
bos¢ analityczna. Precyzyjnie zarysowane rdéznice
miedzy kategoriami oraz tolerancja dla réznorod-
nosci stuzg poprawieniu efektywnosci analizy.

Rzeczy, ktore wplywaja na to, co jest za-
pamietywane. Czynniki ktéore wplywajg na to jak
informacja zostanie zapisana w pamieci oraz od-
dziatujgce na zdolnos$¢ do przysztego jej odzyska-
nia obejmujg: pierwszenstwo zapamietania infor-

3 Robert Tucker, ,Communist Revolutions, National Cultures, and the Di-
vided Nations” Studies in Comparative Communism (Jesieni 1974), strony 235-
245.
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macji dotyczacych danego, konkretnego tematu,
jakim sie zajmujemy, zakres uwagi skupionej na
samej informacji, wiarygodnos¢ informacji, oraz
wage przypisang do informacji w momencie jej
zapamietywania. Poprzez oddzialywanie na zawar-
tos¢ pamieci, wszystkie te czynniki majg takze
wplyw na rezultat analizy wywiadowczej.

Rozdzial 12: Ztudzenia w Szacowaniu Praw-
dopodobienstw opisuje w jaki sposéb dostepnosc
pamieci wplywa na szacowanie prawdopodobien-
stwa. Im wiecej przykladow zwigzanych z danym
fenomenem osoba moze przywolac, tym bardziej
prawdopodobny 6w fenomen bedzie si¢ jej wyda-
wat. Jest to prawdziwe takze wtedy kiedy na zdol-
nos¢ do przywolania przeszltych przykladéow ma
wplyw wyrazistos¢ informacji, czestosc jej wyste-
powania, jej wpltyw na dobro osobiste, i liczne inne
czynniki nie zwigzane z rzeczywistym prawdopo-
dobienstwem fenomenu, czy inaczej zjawiska.

Pamie¢ rzadko zmienia si¢ retrospektyw-
nie. Analityk czesto otrzymuje nowe informacje,
ktore, logicznie rzecz biorgc, winny prowadzi¢ do
ponownego przeprowadzenia ewaluacji wiarygod-
nosci i znaczenia wczesniejszych informacji. W
idealnej sytuacji, wczesniejsze informacje, winny
by¢ albo bardziej wyrazne i latwiej dostepne w
pamieci, lub wprost przeciwnie. Ale to tak nie dzia-
ta. Niestety, wspomnienia rzadko sg retroaktywnie
poddawane ponownej ocenie, i reorganizowane w
odpowiedzi na nowsg informacje. Dla przykladu,
informacja, ktora zostata odrzucona, jako niewaz-
na lub nieistotna poniewaz nie pasowata do tego,
czego spodziewal sie analityk, nie stanie sie bar-
dziej podatng na zapamietanie nawet wtedy, kiedy
analityk zmieni juz swdj punkt widzenia na za-
gadnienie, w taki sposob, ze ta sama informacja, w
sSwietle nowej optyki, bylaby wazna i istotna.
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Pamie¢¢ moze by¢ zaréwno pomoca jak i prze-
szkodg

Zrozumienie jak dziala pamiec¢ daje nam
pewien wglad w nature kreatywnosci, otwarcia na
nowe informacje i przelamywania schematow
umystowych. Wszystko to obejmuje rozwiniecie
nowych polgczen w pajeczej sieci jakg jest pamiec
— polgczen miedzy faktami, konceptami, schema-
tami poznawczymi, ktére wczesniej nie byty w ogo-
le powigzane lub byly powigzane w niewielkim
stopniu.

Kursy treningowe, dedykowane analitykom
wywiadu, czasami skupione sg na probie otwarcia
juz istniejgcych schematéw poznawczych, jakie
analitycy posiadaja, celem umozliwienia im spoj-
rzenia na problem z rdéznych perspektyw, po to
tylko by poprzez uczciwg konfrontacje dostarczy¢
im alternatywnych wyjasnien. Czesciej niz rza-
dziej jednak, reakcja doswiadczonych analitykow
pokazuje, iz skoro poswiecili 20 lat na rozwijanie
swoich wlasnych schematéw umystowych, ktore
dobrze im stuzyly, nie widzg potrzeby ich zmiany.
Tacy analitycy widzg siebie, czesto zupelnie traf-
nie, jako kogo$ na wzor mistrzow szachowych.
Wierzg, iz informacje zawarte w ich pamieci dlu-
gotrwalej umozliwiajg im postrzeganie wzorow i
wycigganie wnioskow, wykraczajgcych poza moz-
liwosci innych obserwatorow. W pewnym sensie
nie mylg sie nie chcgc zmian, gdyz w istocie, ich
schematy poznawcze oraz umystowos¢ umozliwia-
ja im sieganie po wszelkie sukcesy, jakie moglyby
dac¢ im zadowolenie z analitycznych szacunkow.

Jednakowoz, jest réznica miedzy mistrzo-
stwem szachowym a mistrzostwem w analityce
wywiadowczej. Jakkolwiek mistrz szachowy w
kazdej rozgrywce spotyka sie z innym przeciwni-
kiem, samo otoczenie, w ktérym kazde zmagania
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majg miejsce, pozostaje zasadniczo niezmienne:
dopuszczalne ruchy roznych figur, sg Scisle okre-
slone, a reguly gry nie mogg by¢ zmienione bez
wiedzy mistrza. Kiedy wiec, mistrz szachowy roz-
winie wlasciwe schematy poznawcze, nie zachodzi
potrzeba ich zmiany. Analityk wywiadu, musi jed-
nak radzi¢ sobie z szybko zmieniajgcym sie swia-
tem. Liczne kraje, ktore niegdys byly przeciwni-
kami Stanoéw Zjednoczonych staly sie ich formal-
nymi, lub przynajmniej przez nature rzeczy wy-
muszonymi, sojusznikami. Rzagdy amerykanski i
rosyjski a takze same spoleczenstwa obu krajow
nie sg dzis tym, czym byly 20, 10 czy nawet 5 lat
temu. Schematy poznawcze, ktére byly wlasciwe
wczoraj nie muszg weale funkcjonowac dzis.

Uczenie sie¢ nowych schematow poznaw-
czych wymaga czesto, oduczenia sie juz istniejg-
cych, i jest to niezmiernie trudne. Zawsze latwiej
jest nauczy¢ sie nowego nawyku, niz oduczyc sta-
rego. Schematy poznawcze, osadzone w pamieci
dlugotrwatej, ktore sg tak istotne dla sprawnej i
efektywnej analizy, sg takze glownym zrodiem
bezwladnosci w rozpoznawaniu i adaptowaniu sie
do zmieniajgcego otoczenia. Rozdzial 6: Zachowac
Otwarty Umyst, przyblizy narzedzia pozwalajgce
nam radzi¢ sobie z tym problemem.
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Czesc II - Narzedzia do myslenia
Rozdzial 4

Strategie Analitycznego Oceniania:
Wykraczajgc poza ograniczenia
Niekompletnych Informacji

Kiedy analitycy wywiadu przygotowujg
gmyslne analityczne oceny, czy inaczej prognozy, jak
myslisz jak do nich dochodzq? Poszukujgc odpowie-
dzi na to pytanie, w niniejszym rozdziale, omdowione
zostaty pod kgtem kontekstu tworzenia i ewaluacji
hipotez, zardwno mocne strony jak i ograniczenia lo-
giki sytuacyjnej, teorii, porownania, uproszczen jakim
podlegajq dane. W koncowej czesci poruszymy alter-
natywne strategie, stuzqce wyborom pomiedzy hipo-
tezami. Jedng ze strategii, nazbyt czesto ugywang
przez analitykow wywiadu jest ,zadowalanie sig” -
wybieranie pierwszej hipotezy, jaka wyglgda na tyle
dobrze by jg przyjac, zamiast doktadnego zidentyfi-
kowania wsgzystkich mozliwych hipotez i wybrania
sposrod nich tej, ktdra najpetniej przystaje do zebra-
nego materiatu dowodowego™.

KHXIEXXXXRRXXXRXRXEHXXRRXX

Analitycy wywiadu winni by¢ swiadomi wia-
snych proceséw wnioskowania. Powinni myslec¢ o
tym jak dochodzg do swoich sgdow, i w jaki sposdb
formulujg wnioski, nie zas wylgcznie o tym jakie
miatyby owe sgdy i wnioski by¢. Stownik Webstera
definiuje ocene/osad jako dochodzenie do ,decyzji

% Wezesniejsza wersja tego rozdziatu byta opublikowana, jako jawny artykut
w Studiach nad wywiadem, w roku 1981, pod tytutem Strategie Analityczne-
go Ocenienia
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lub wniosku na bazie wskazan i prawdopodobien-
stwa, kiedy fakty, jako takie, pozostajg nie w peini
ustalone™.

Ocena/osad jest tym, co analitycy wykorzy-
stujg do wypetniania luk w ich wtasnej wiedzy.
Wykracza ona dalece poza dostepne informacje i
jest jednym z zasadniczych sposobow radzenia
sobie z tym, co niepewne. Zawsze zawiera w sobie
analityczne przesuniecie od tego, co jest znane, w
kierunku niepewnego.

Ocena/osad jest integralng czescig wszelkiej
analityki wywiadowczej. Podczas gdy optymalnym
celem dzialan wywiadowczych jest zebranie peinej
wiedzy, w danym zakresie, cel 6w rzadko jest moz-
liwy do realizacji w praktyce. Niejako z definicji
misji wywiadu, wynika, iz zawiera ona w sobie
znaczny element niepewnosci. Zatem, analitycy
zwykle pracujg na niekompletnym, wieloznacz-
nym, a czestokro¢ sprzecznym materiale. Rola
analityka wywiadu moze byc¢ wiec opisana jako
wykraczanie poza ograniczenia informacji, za
sprawg analitycznej oceny.

Ostateczna natura owej oceny pozostaje ta-
jemnicg. Mozliwe jednakowoz jest zidentyfikowa-
nie roznych strategii, jakie analityk moze zastoso-
wac aby przetworzy¢ informacje tak, by umozliwi-
ty sformulowanie oceny. Strategie analityczne sg
istotne gdyz majg one bezposredni wpltyw na dane
z jakimi osoba miataby do czynienia. Determinujg
to, na czym analityk skupia sie realizujgc zadanie,
to zas nieuchronnie wplywa na ostateczny rezultat
procesu analitycznego.

10 Webster, New International Dictionary, peiny, 1954
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Strategie generowania i ewaluacji hipotez

W ksigzce tej pojecie hipotezy uzywane jest
W jego szerszym znaczeniu, jako potencjalnego
wyjasnienia lub wniosku, jaki winien byc¢ przete-
stowany poprzez zebranie i przedstawienie mate-
riatlu dowodowego. Dokladne zbadanie tego, jak
analitycy tworzg i sprawdzajg swoje hipotezy, po-
zwolito zidentyfikowac¢ trzy zasadnicze strategie -
wykorzystanie teorii, logike sytuacyjng i poréwna-
nie - kazda z nich zostanie szerzej omowiona w
dalszej czesci. Pewna ,nie-strategia”, to jest
upraszczanie danych oraz pozwalanie by mowity
same za siebie, takze zostanie na miejscu tym
omowiona. Lista strategii analitycznych nie jest
wyczerpana. Inne strategie mogg zawieraé¢, dla
przyktadu, projekcje wlasnych psychologicznych
potrzeb, jakg analityk mogltby przenies¢ na dane,
jednak to omoéwienie nie obejmuje patologii bled-
nych ocen. Za cel, obrano tu bowiem zrozumienie
kilku rodzajow, ostroznych, umozliwiajgcych
wglad, przykltadow stuzgcych analityce, jakie ktos
mogltby mie¢ nadzieje odnalez¢ w pracach kadry
analitykow wywiadu zajmujgcych sie wysoce zto-
zonymi problemami.

Logika sytuacyjna

Jest najpowszechniejszym sposobem dzia-
tania, wlasciwym analitykom wywiadu. Zarowno
tworzenie, jak i analiza hipotez zaczyna sie od
rozwazenia pewnych, wlasciwych i specyficznych
dla danej sytuacji elementow, zamiast szerokiej
generalizacji, ktora moze obejmowac¢ wiele po-
dobnych spraw. Sytuacja traktowana jest jako je-
dyna-w-swoim-rodzaju, i jako taka musi zosta¢
zrozumiana w ramach warunkoéw jej wlasnej, uni-
kalnej logiki, a nie jako jeden z przykladow szero-
kiej klasy podobnych zdarzen.
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Zaczynajgc od znanych faktow dotyczgcych
biezgcej sytuacji i zrozumienia unikalnych sil, ja-
kie pracujg w tym konkretnym, szczegélnym miej-
scu i czasie, analityk dgzy do zidentyfikowania lo-
gicznego, zdarzen poprzedzajgcych oraz konse-
kwencji danej sytuacji. Scenariusz jest rozwijany w
formie wiarygodnej narracji. Analityk zas, moze
pracowac wstecz, celem wyjasnienia pochodzenia
lub przyczyn biezgcej sytuacji lub perspektywicz-
nie, szacujgc mozliwe przyszte rezultaty.

Logika sytuacyjna powszechnie skupia sie
na wysledzeniu relacji rozumianych wedle wzoru
przyczynowo skutkowego, ale takze, w ujeciu celo-
wosci zachowan, relacji wzgledem rezultatow do
ktorych zachowania prowadzg. Analityk identyfi-
kuje realizowane cele i wyjasnia dlaczego obcy ak-
tor, (lub aktorzy) wierzg, iz pewne zachowania po-
zwolg im owe cele zrealizowac.

Zasadniczg zaletg logiki sytuacyjnej jest
mozliwosc jej szerokiego zastosowania i zdolnos¢
do zintegrowania znacznego zakresu istotnych
szczegotow. Kazda sytuacja, niezaleznie od jej uni-
kalnosci, moze by¢ przeanalizowana w taki wia-
$nie sposob.

Logika sytuacyjna, jako strategia analityczna
ma jednak takze dwa zasadnicze ograniczenia.
Jednym z nich jest powazna trudnos¢ w zrozu-
mieniu mentalnego i biurokratycznego procesu,
jakiemu podlega przywddca obcego kraju lub jego
rzgd. Aby unaocznic sobie opcje i mozliwosci jakie
stojg przed obcym przywodcs, tak jak on by to wi-
dzial, analityk musi zrozumie¢ ich wartosci, zato-
zenia, a nawet niedoinformowanie i bledy we
wnioskowaniu. Bez takiego wglgdu, interpretacja
decyzji obcych przywodcow, lub prognozowanie
przysztych ruchow, jest niczym wiecej, jak cze-
Ssciowo ugruntowang spekulacjg. Nazbyt czesto
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obce zachowanie wydaje si¢ byc¢ ,nieracjonalnym”
lub realizowanym ,nie we wlasnym interesie”. Taki
wniosek bardzo czesto zwraca uwage na to, iz ana-
lityk przeniost amerykanskie wartosci i ramy kon-
ceptualne na obcego przywodce i spoteczenstwo,
zamiast zrozumiec logike sytuacji, takg, jakg mogta
ona im sie jawic.

Drugim ograniczeniem, czy tez slaboscia,
jest to, iz logika sytuacyjna zawodzi, niejako ze
swej natury, gdyz nie ma mozliwosci wykorzysta-
nia wiedzy teoretycznej wywiedzionej z badan nad
podobnymi fenomenami, jakie mialy miejsce w
innych krajach i czasie. Doskonale ilustruje to za-
gadnienie ruchow separatystycznych. Nacjonalizm
jest problemem starym jak swiat, jednak wiek-
szos¢ zachodnich demokracji przemystowych
uwazana jest za dobrze zintegrowane wspolnoty
narodowe. I poglad ten jest utrzymany, nawet gdy
w ostatnich latach mozna zauwazy¢ narastajgcg
presje ze strony mniejszosci etnicznych szukajg-
cych niepodleglosci i autonomii. Jak to mozliwe, ze
zjawisko to ostatnio wystgpito w Szkocji, potu-
dniowej Francji, niektorych czesciach Belgii, w
Hiszpanii — zupelnie jak w znacznie mniej stabil-
nych krajach Trzeciego Swiata, gdzie mogliby$my
sie podobnych zjawisk spodziewac?

Zajmujgc sie podobnym tematem, z wyko-
rzystaniem paradygmatu logiki sytuacyjnej, anali-
tyk przebadalby rézne grupy polityczne, ekono-
miczne i spoteczne, ktorych interesy krzyzowalyby
sie w danym kraju Bazujgc na relatywnie mocnej
pozycji owych grup, dynamicznych interakcjach
miedzy nimi, przewidywanych trendach oraz kie-
runkach rozwoju, ktore moglyby wptyng¢ na przy-
szty rozklad owych grup interesow, analityk dgzyt-
by do zidentyfikowania sit napedzajgcych sytuacje,
ktore z kolei determinowalyby mozliwe rozwinie-
cie.
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Przygotowanie, wedle tego podejscia, szcze-
golowego, opartego na mozliwie dobrze potwier-
dzonych informacjach studium ruchoéw separaty-
stycznych w danym kraju, jest mozliwe, jednak
jednoczesnie zignorowany zostaje tu fakt, iz kon-
flikty etniczne jako zjawisko o podlozu rodzajo-
wym stanowily juz wczesniej temat powaznych
studiow teoretycznych. Po przestudiowaniu po-
dobnych zjawisk w licznych innych krajach, kto$
moglby postawi¢ i poddac¢ ewaluacji hipotezy do-
tyczace przyczyn pierwotnych, ktore moglyby byc
nieuswiadomione i zupelnie pominiete przez ana-
lityka pracujgcego w oparciu o logike jednej tylko,
konkretnej sytuacji. Zapytajmy dla przyktadu, w
jakim zakresie odrodzenie od dawna uspionych
nastrojow etnicznych wynika z reakcji przeciw-
stawienia sie zjawisku kulturowej homogenizacji,
ktora towarzyszy nowoczesnym systemom komu-
nikacji masowe;j?

Poddajgc analizie liczne przyktady podob-
nych zjawisk, jak juz ustaliliSmy, mozliwe jest zba-
danie przyczyn daleko bardziej pierwotnych, niz te
ktore w normalnych warunkach bylyby rozwazane
z wykorzystaniem logiki sytuacyjnej. Bezposrednie
przyczyny, zidentyfikowane w oparciu o logike sy-
tuacyjng, w kontekscie szerszej perspektywy, jaks
daje analiza oparta o teorie, stajg sie jedynie symp-
tomami, wskazujgcymi dopiero na obecnosc¢ stojg-
cych za nimi bardziej pierwotnych czynnikow
przyczynowych. Lepsze zrozumienie owych pier-
wotnych czynnikow jest krytyczne dla efektywne-
go prognozowania, szczegolnie w wymiarze diugo-
terminowym. Podczas gdy analiza sytuacyjna mo-
ze by¢ najlepszym podejsciem do prognozowania
krotkoterminowego rozwoju, bardziej teoretyczne
podejscie potrzebne jest gdy perspektywa anali-
tyczna siega dalej w przysztosc.
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Wykorzystanie teorii

Termin teoria, w jego akademickim znacze-
niu, nie jest szczegolnie lubiany w Spotecznosci
Wywiadowczej, ale jest nieunikniony w kazdej
dyskusji na temat analitycznych sgdow. Jedno z
popularnych znaczen terminu ,teoretyczny”, od-
nosi sie raczej do takich pojec jak ,niepraktyczny”,
czy ,nierealistyczny”. Nie musze¢ chyba dodawac,
ze tutaj uzywany bedzie w zupetnie innym sensie.

Teoria to generalizacja oparta na badaniach
licznych przykladow pewnych zjawisk. Okresla,
kiedy dany zbior warunkow sie tworzy, wyjasnia
jak postepujgce po sobie pozostale warunki,
ksztaltujg proces, czy to z zachowaniem pewnosci,
czy tez przynajmniej pewnego stopnia prawdopo-
dobienstwa. Innymi stowy, sadzi sie¢, iz wniosko-
wanie, wynika ze zbioru warunkoéw i odkrycia, iz te
warunki majg zastosowanie w specyficznej spra-
wie, ktéra poddana jest analizie. Dla przyktadu,
Turcja jest rozwijajgcym sie krajem, ktorego pozy-
cja strategiczna jest jednak niepewna. Definiuje
nam to zbior warunkow, jakie wskazywac bedg na
wnioski dotyczgce roli wojska i natury politycz-
nych proceséw w tym kraju, jako ze analityk ma
badz kontekstowe, na zasadzie domystu (implici-
te), badz tez pewne i jednoznaczne (explicite), ro-
zeznanie w tym, jakie relacje w normalnych wa-
runkach zachodzg miedzy tymi czynnikami. To co
akademicy okreslajg terminem teoria, tak na-
prawde jest nieco bardziej potwierdzong wersjg
tego, co analitycy wywiadu traktujg jako swoje
podstawowe zrozumienie tego, jak osoby, instytu-
cje i systemy polityczne, w normalnych warunkach
sie zachowuja.

Zastosowanie teorii w analityce wywiadow-

czej ma zarowno zalety jak i wady. Jedng z zalet
jest fakt, iz ,teoria czyni myslenie ekonomicznym”.
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Poprzez zidentyfikowanie kluczowych elementow
problemu, teoria umozliwia analitykowi szybkie
przebicie sie¢ przez mase¢ mniej istotnych szczego-
téw. Teoria umozliwia analitykowi wejrzenie poza
dzisiejsze, nietrwate i niepewne kierunki rozwoju,
rozpoznajgc powierzchowne i sztuczne zmiany,
separujgc je od tych, ktére sg faktycznie istotne, a
przez to prognozowac przyszlty rozwoj sytuacji,
nawet jesli na dzis niewiele mialtby pewnych prze-
stanek.

Rozwazmy, jako przyklad, takg propozycje
teoretyczng, jakoby rozwoj ekonomiczny i masowy
naptyw obcych idei w spoleczenstwie feudalnym
doprowadzi¢ mial do politycznej niestabilnosci.
Taka propozycja wyglada na catkiem dobrze
ugruntowang. Przytlozywszy jg do Arabii Saudyj-
skiej, sugerowataby, ze dni monarchii Saudoéw sg
policzone, chociaz analitycy tego rynku, wykorzy-
stujgcy logike sytuacyjng na dzis znajdujg niewie-
le, o ile w ogdle jakiekolwiek, dowody na znaczgce
zagrozenie dla pozycji i sily rodziny krolewskiej.
Tak wiec, zastosowanie ogodlnie uznawanej propo-
zycji teoretycznej umozliwia analitykom progno-
zowanie przebiegu, na ktorego potwierdzenie
,<fwarde dowody” nie zdgzyly sie nawet jeszcze
rozwing¢. To bardzo wazna zaleta ujecia teore-
tycznego i jego wykorzystania w analizie proble-
mow rzeczywistego swiata.

A jednak ten sam przyklad ilustruje typowsg
stabos¢, z jakg mamy do czynienia przyktadajgc
teorie do analizy zjawisk politycznych. Propozycje
teoretyczne czesto zawodzg w wymiarze doktad-
nego czasu, na przestrzeni ktérego mialyby sie
rozwing¢ przewidywane zmiany. Taki analityczny
problem, w odniesieniu do Arabii Saudyjskiej, nie
dotyczy tego, czy monarchia ostatecznie zostanie
zastgpiona, ale kiedy i pod jakimi warunkami do
tego dojdzie. Poglebione opracowanie teorii wig-
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zgcej rozwoj ekonomiczny i obce idee z polityczng
niestabilnoscig w spoleczenstwach feudalnych
pozwolitoby zidentyfikowa¢ wczesne wskazniki
ostrzegawcze, na ktore analityk moglby zwrdcic
uwage. Takie wskazniki mogtyby by¢ swego rodza-
ju przewodnikiem zarowno w wywiadowczych
dziataniach ukierunkowanych na zbieranie da-
nych, jak i na analize socjopolitycznych i socjoe-
konomicznych przestanek, prowadzgc do hipotez
dotyczacych tego, kiedy i pod jakimi warunkami
takie zdarzenie mogtoby wystgpic.

Jednak, jesli teoria umozliwia analitykowi
wykroczenie poza ograniczenia dostepnych da-
nych, moze takze dostarczy¢ podstaw, pod zigno-
rowanie dowodow, ktore sg naprawde wnoszgce
dla przebiegu przysztych zdarzen. Rozwazmy za-
tem, podang juz propozycje teoretyczng w kontek-
$cie popularnej agitacji przeciwko szachowi Iranu
pod koniec lat 1970: (1) Kiedy pozycja autorytarne-
go wladcy jest zagrozona, bedzie on bronit swojej
pozycji silta, jesli zajdzie taka koniecznos¢, (2) Au-
torytarny wiladca, ktéry cieszy sie pelnym popar-
ciem efektywnie dzialajgcej armii i sit bezpieczen-
stwa nie moze byc¢ obalony za sprawg popularnych
opinii lub agitacji. Nieliczni kwestionowaliby po-
wyzsze twierdzenia, a jednak przylozenie ich do
Iranu, pod koniec lat 1970, doprowadzito specjali-
stow zajmujgcych sie iranskim rynkiem, do bted-
nych ocen na temat szans szacha na utrzymanie
tronu. Liczne grono, zeby nie powiedzie¢ wiek-
szos$¢, specjalistow bylo pewnych, ze szach zacho-
wat silng pozycje, i mogtby zdlawi¢ sprzeciw, jesli
tylko sytuacja grozitaby wymknieciem sie spod
kontroli. Wielu obstawalto przy takich wnioskach
przez kilka miesiecy, nawet gdy nawarstwity sie
przyktady, ktorych retrospektywna analiza dawata
mocne dowody na cos$ wprost przeciwnego.
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Trwatosc¢ tych zatozen tatwo mozna zrozu-
mie¢ w kategoriach psychologicznych. Kiedy do-
wody sg wybrakowane lub wieloznaczne, analitycy
poddajg ewaluacji hipotezy, wykorzystujgc swoje
ogdlne przygotowanie i wiedze tyczgce sie natury
politycznych systemow i zachowania. Dowody na
silng pozycje szacha i jego intencje rozbicia dysy-
dentow byly wieloznaczne, jednak iranski monar-
cha byl wladcg autorytarnym, zas rezimy autory-
tarne, jak zakladano, majg swojg charakterystyke,
jaka wczesniej zarysowaliSmy w twierdzeniach.
Tym sposobem, przekonania na temat szacha osa-
dzone zostaly na szerokich i przekonujacych zato-
zeniach o naturze rezimdéw autorytarnych per se.
Dla analityka ktory wierzyl w dwa wczesniej
przedstawione twierdzenia, konieczne byloby
przedstawienie znacznie wiekszej ilosci dowodow,
w tym bardzo jednoznacznych, by doprowadzic¢ go
do wniosku iz szach mogltby by¢ obalony, w miej-
sce uzasadnienia przekonania o jego bezpiecznej
przyszlosci'.

Podana dalej Rycina 4, graficznie pokazuje
roznice miedzy teorig a logikg sytuacyjna. Logika
sytuacyjna poszukuje dowoddéw w obrebie jednego
kraju, dla wielu powigzanych ze sobg zagadnien,
co pokazuje kolumna oznaczona szarym kolorem.
To jest typowe podejscie do badan terenowych.

41 Nawet poddawszy material analizie retrospektywnej, te dwa twierdzenia
wyglagdajg na prawidlowe, co powoduje, iz pewne aspekty upadku szacha
wydajg sie nieprawdopodobne. Zasadniczo sg trzy mozliwe powody wyja-
$niajgce dlaczego te jak si¢ wydaje prawidlowe zalozenia zawiodly w proce-
sie generowania trafnych prognoz dotyczgcych Iranu: (1) Jeden lub wiecej
warunkéw poczatkowych, wynikajacych z teorii faktycznie nie mial miejsca
- na przyklad, szach nie byl naprawde wiladceg autorytarnym. (2) Teoria jest
prawidlowa jedynie cze¢sciowo, przez co w pewnych okolicznosciach dziala i
ma zastosowanie, w innych nie. Owe ograniczenia w warunkach teorii win-
ny by¢ dokladnie okreslone. (3) Teoria jest zasadniczo prawidlowa, jednak
nie mozna oczekiwa¢ jej 100 procentowej trafnosci od teorii powstalej na
gruncie nauk spotecznych. Nauki spoleczne, roznig si¢ od nauk przyrodni-
czych, tym ze operujag w otoczeniu prawdopodobienstw. Nie jest mozliwe
przewidzenie wszystkich warunkow, jakie mogg spowodowa¢ wyjatek
wzgledem ogdlnej zasady, wigc najlepsze czego mozna si¢ spodziewac to to,
iz w wigkszosci wypadkdéw, dane warunki doprowadzg do konkretnego
rezultatu.
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Teoretyczna analiza szuka dowodow powigzanych
z pojedynczym zagadnieniem ale dla roznych kra-
jow, co pokazuje wiersz oznaczony szarym kolo-
rem. I to jest podejscie wlasciwe naukom spotecz-
nym.

Rycina 4
Kraj Kraj Kraj Kraj
Zagadnienie Dowod Dowod Dowod
Zagadnienie
Zagadnienie Dowod Dowod Dowod
Zagadnienie Dowod Dowod Dowod

Logika sytuacyjna vs Teoria

Rozroéznienie pomiedzy zastosowaniem teo-
rii a logikg sytuacyjng nie jest jednakowoz tak pro-
ste i jednoznaczne, jak mogloby sie wydawac¢ pa-
trzgc na grafike. Analiza logiki sytuacyjnej takze w
istotny sposdb opiera sie na zalozeniach teore-
tycznych. Jak mogltby bowiem analityk dokonywac¢
wyboru najbardziej istotnych elementow opisujg-
cych sytuacje, lub identyfikowa¢ przyczyny czy
konsekwencje owych elementéw, bez zaplecza teo-
rii tgczgcej pewne rezultaty z pewnymi zdarze-
niami poprzedzajgcymi?

Przykladowo, jesli analityk prognozuje wy-
nik zblizajgcych sie wyborow, nie majgc jednak
dostepu do danych sondazowych, koniecznie mu-
siatby spojrze¢ wstecz, na poprzednie wybory,
sprawdzi¢ kampanie, po tym zas dopiero osgdzi¢
jak wyborcy najprawdopodobniej zareagujg na
biezgce kampanie i zdarzenia, ktéore wplywajg na
postawy wyborcow. Dziatajgc w ten sposob, anali-
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tyk operuje w oparciu o zbidr zalozen na temat
natury ludzkiej i tego co motywuje ludzi oraz gru-
py. Owe zalozenia tworzg czes¢ teorii zachowan
politycznych, niemniej jednak jest to inny rodzaj
teorii niz ten z ktorym mielibysmy do czynienia
przy analizie teoretycznej. Nie wyjasnia calej sytu-
acji, a jedynie maly jej fragment, i nie jest mozliwe
jej wykorzystanie poza tym konkretnym krajem,
ktory stanowit obszar zainteresowania. Nawet wie-
cej, jest bardziej prawdopodobne, iz nie bedzie
wyeksponowany, pozostajgc w sferze domystu ra-
czej, niz stanowigc centralny punkt analizy.

Porownanie z sytuacjami z przeszlosci

Trzecim podejSciem umozliwiajgcym wyj-
Scie poza dostepne informacje jest porownanie.
Analityk szuka zrozumienia biezgcych zdarzen
poprzez porownanie ich z historycznymi prece-
densami, w tym samym kraju bgdz tez z podob-
nymi zdarzeniami w innych krajach. Jedng z po-
staci porownania jest analogia. Kiedy historyczne
wydarzenia wygladajg na poréwnywalne z biezg-
cymi, analitycy wykorzystujg wiedze i zrozumienie
historycznego precedensy by wypekic luki w zro-
zumieniu biezgcej sytuacji. Zaktada sig, iz niezna-
ne elementy obecnych wydarzen sg takie same, jak
znane elementy wydarzen z przesztosci. W ten
sposob, analitycy zakladajg, ze te same sily ktore
pracujg na rezultat obecnej sytuacji, sg podobne
tym ktore przyczynily sie do nastepstw historycz-
nych wydarzen, lub tez pewne dzialania sg nie-
zbedne celem unikniecia rezultatow z przesztosci.

Poréwnanie rozni sie od logiki sytuacyjnej
w tym, iz biezgca sytuacja jest interpretowana w
Swietle mniej lub bardziej wyraznego modelu kon-
cepcyjnego, ktory jest stworzony poprzez wglad w
podobne sytuacje w innym czasie i miejscu. R6zni
sie od analizy teoretycznej w tym, iz model kon-
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cepcyjny oparty jest na pojedynczym przypadku,
lub jedynie kilku, nie za$ na ich duzej liczbie. Po-
rownanie moze by¢ wykorzystane takze do gene-
rowania teorii, jednak jest to znacznie wezsza
forma teoretyzowania, ktérej nie mozna zweryfi-
kowac tak dobrze jak generalizacji wyprowadzo-
nych z licznych poréwnywalnych przypadkow.

Wnioskowanie z wykorzystaniem porowna-
nia jest wygodnym skroétem, ktory mozna wyko-
rzystac kiedy ani dane ani teoria nie sg dostepne w
zakresie umozliwiajgcym wykorzystanie innych
strategii analitycznych, lub po prostu bo jest prost-
sza i mniej czasochlonna niz bardziej szczegétowe
analizy. Ostrozna analiza porownawcza zaczyna
sie od okreslenie kluczowych elementow obecnej
sytuacji. Po tym etapie, analityk wyszukuje jeden,
lub wiecej, historyczny precedens, ktoéry mogiby
rzucic¢ swiatto na obecng sytuacje. Jednakze czesto
jest tak, iz wydarzenie historyczne jest na tyle zy-
we i ma takg moc oddziatywania, iz samo w sobie
warunkuje to, jak osoba mysli i postrzega wyda-
rzenia biezgce, przez co w pierwszej kolejnosci
szuka podobienstw wzgledem przesztosci. Oto i
wnioskowanie przez analogie. Jak podaje Robert
Jervis ,historyczne analogie, nierzadko poprzedza-
jg raczej, niz nastepujg po, ostroznej analizie sytu-

c29942
acji”.

Sklonnos¢ do szukania powigzan miedzy
biezgcymi zdarzeniami a przeszlymi, ktore stuzg w
tej sytuacji jako przewodnik jest przepotezna. Po-
rownanie pomaga w uzyskaniu zrozumienia po-
przez zredukowanie tego, co niewiadome, do wia-
domego. W przypadku braku danych wymaganych
do pelnego zrozumienia obecnej sytuacji, wnio-
skowanie przez porownanie, moze by¢ jedyng al-
ternatywg. Kazdy jednak, kto podejmuje sie takie-

12 Robert Jervis, “Hypotheses on Misperception,” World Politics 20 (Kwiecien
1968), strona 471.
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go ujecia, winien by¢ swiadomy powaznego ryzyka
bledu. Podejscie to jest niewypowiedzianym przy-
znaniem sie do braku wystarczajgcych informacji
by zrozumie¢ obecng sytuacje w jej wlasnym swie-
tle, a takze braku stosownej teorii, z pomocg ktorej
mozna byloby odnies¢ biezgcg sytuacje do zbioru
licznych a poréwnywalnych zdarzen.

Oczywiscie cala trudnos¢ lezy w uzyskaniu
pewnosci, co do tego, ze obie sytuacje sg naprawde
porownywalne. Przez wzglad na to, Ze sg tozsame
w pewnych rzucajgcych sie w oczy aspektach, po-
jawia sie tendencja do przekonania, iz sg tozsame
pod kazdym wzgledem, za tym zas zalozenie, ze
obecna sytuacja bedzie miata ten sam lub podobny
rezultat, jak zdarzenia historyczne. Takie zatlozZenie
jest prawidlowe tylko wtedy, gdy bazuje na glebo-
kiej analizie zaréwno obecnej sytuacji jak i jej hi-
storycznego poprzednika, co nalezy wykonac ce-
lem upewnienia sie, iz faktycznie sg one porow-
nywalne we wszelkich istotnych aspektach.

W krotkiej pracy, ktorg powinien znac kazdy
analityk wywiadu, Ernest May przesledzit wplyw
historycznych analogii na polityke zagraniczng
Stanow Zjednoczonych®. Odkryt, ze wlasnie ze
wzgledu na wnioskowanie przez analogie, osoby
odpowiedzialne za polityke Standéw Zjednoczo-
nych, majg sktonnos¢ do tego by by¢ jedno poko-
lenie do tylu, z uporem probujgc unikngc¢ pomytek
poprzednich pokolen. Forsujg polityke, ktora byta-
by najwlasciwsza w sytuacji historycznej, nieko-
niecznie jednak przystajgcg do biezgcych wyda-
rzen.

Decydenci w roku 1930, na ten przyktad, sy-
tuacje miedzynarodowg postrzegali analogicznie

13 Ernest May, Lessons’ of the Past: The Use and Misuse of History in American
Foreign Policy, (New York: Oxford University Press, 1973).
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do tej, jaka poprzedzata I Wojne Swiatows. W kon-
sekwencji podtrzymywali polityke izolacjonizmu,
ktora moglaby by¢ wlasciwa po temu, by zapobiec
zaangazowaniu Ameryki w I Wojne Swiatowa, jed-
nak zawiodta wobec drugiej. Agresywna postawa
komunistéw po II Wojnie Swiatowej postrzegana
byla analogicznie do agresji Nazistow, prowadzac
do polityki nakierowanej na ich powstrzymywanie,
ktora to zastosowana wczesniej, moglaby zapobiec
ITWS.

Bardziej wspolczesnym przykladem moze
by¢ wykorzystanie analogii z Wietnamem, przywo-
tywanej w kotko na przestrzeni ostatnich lat, jako
argument przeciwko aktywnej polityce zagranicz-
nej Stanéw Zjednoczonych. Przyklad Wietnamu
ten przywolany zostal przez niektore osoby jako
argument przeciwko zaangazowaniu Stanow
Zjednoczonych w Wojne w Zatoce — ta analogia
byla zupetnie poroniona, poniewaz teren dziatania,
w ktorym operowaly jednostki, byt kompletnie in-
ny w Kuwejcie/Iraku i znacznie bardziej sprzyjajg-
cy niz ten we Wietnamie.

May argumentuje, iz decydenci czesto po-
strzegajg problemy w kategoriach analogii do
przeszlosci, zwykle jednak nieprawidlowo postu-
gujac sie historia.

Korzystajgc z analogii, majg sktonnos¢ do
przychylania sie ku pierwszej mysli, jaka wpadnie
im do glowy. Nie badajg sprawy szerzej. Nie dajg
tez sobie czasu na przeanalizowanie przypadku,
sprawdzenia jego dopasowania, czy nawet zadania
sobie pytania w jakim wymiarze, pod jakimi
wzgledami, mégtby by¢ on mylgcy**.

41 Ernest May (1973). Ibid,, str. xi.
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W  porownaniu z osobami nadajgcymi
ksztalt polityce, analitycy majg znacznie wiecej
czasu by ,analizowac¢ raczej niz analogizowac”.
Analitycy wywiadu powinni by¢ dobrze rozeznani
w historii, powinni tez mie¢ mozliwos¢ przywota-
nia znacznego zakresu historycznych preceden-
sow. Im wieksza liczba potencjalnych analogii, ja-
kg analityk ma do swojej dyspozycji, tym wieksza
szansa na wybor najwlasciwszego. Im glebsza wie-
dza analityka, tym wieksza szansa, iz dostrzeze on
zarowno roznice jak i podobienstwa, jakie zacho-
dzg miedzy sytuacjami. Jednakowoz pamietajmy,
iz nawet w najbardziej sprzyjajgcych okoliczno-
Sciach, wnioski opierajgce sie na pordwnaniu z
jedng tylko analogiczng sytuacjg prawdopodobnie
bedg znacznie bardziej podatne na bledy, niz
wiekszo$¢ innych form wnioskowania.

Najbardziej produktywnym sposobem wy-
korzystania analizy poroéwnawczej jest podsunie-
cie, czy zasugerowanie hipotez oraz zwrocenie
uwagi na roznice, nie za$ stawianie wnioskéw
koncowych. Poréwnanie moze zwroéci¢ uwage na
wystepowanie lub wpltyw zmiennych, ktore nie sg
od razu zauwazalne w biezgcej sytuacji, moze tak-
ze stymulowac wyobraznie, co pomoze w budowa-
niu wyjasnien, lub mozliwych scenariuszy sytuac;ji,
ktore w innym wypadku mogltyby nie pojawic sie w
Swiadomosci analityka. W skrocie, pordéwnanie
moze wygenerowac hipotezy, przez co, w kolejnym
etapie pokierowac¢ poszukiwaniami dodatkowych
informacji, ktore moglyby potwierdzi¢ lub obali¢
owe hipotezy. Samo w sobie nie powinno jednak
stanowi¢ podstawy wnioskdw, o ile, poprzez anali-
ze nie zostanie potwierdzone, iz obie sytuacje sy w
istocie poréwnywalne.
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Immersja danych

Analitycy czasami opisujg standardows
procedure ich wilasnej pracy jako pochlanianie,
czy zanurzenie ich samych w danych, ktore nie
majg zadnego z gory zalozonego wzoru. W pew-
nym momencie spontanicznie tworzy sie wzor (al-
bo odpowiedz lub wyjasnienie), analityk cofa sie
wtedy do danych, aby sprawdzi¢ jak dobrze bedg
dopasowane do jego oceny. Stosownie do tej per-
spektywy, obiektywizm wymaga od analityka
stlumienia wszelkich osobistych opinii, uprzedzen
tak aby mogt kierowac sie jedynie w oparciu o

Lfakty” sprawy.

Ten sposob myslenia o analizie pomija fakt,
iz informacja nie moze mowic¢ sama za siebie. Wa-
ga i istotnos¢ informacji jest zawsze funkcjg natu-
ry samej informacji i kontekstu w jakim jest inter-
pretowana. Kontekst jest wprowadzany do uktadu
przez samego analityka, poprzez zbior zatozen i
oczekiwan tyczacych sie zachowan ludzkich lub
organizacyjnych. Owe wstepne zalozenia i oczeki-
wania, by nie powiedzie¢ uprzedzenia, sg krytycz-
nymi determinantami tego, ktéora informacja zo-
stanie uznana za istotng i jak bedzie ona zinter-
pretowana.

Oczywiscie jest wiele okolicznosci, w kto-
rych analityk nie ma innej opcji jak zanurzyc sie w
danych. Oczywistym jest takze i to, ze analityk mu-
si posiada¢ podstawy w postaci wiedzy, umozliwia-
jacej mu prace, zanim przystgpi do analizy. Pracu-
jac z nowym i nieznanym wczesniej zagadnieniem,
otwarty i wzglednie nie wybiorczy sposob zbiera-
nia i przeglagdu informacji jest najwlasciwszym
pierwszym krokiem. Jednak, pamietajmy, jest to
proces przyswajania informacji a nie poddawania
ich analizie.
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Analiza rozpoczyna sie z chwilg gdy analityk
swiadomie wkroczy w proces prowadzacy do se-
lekcji, podzielenia i zorganizowania informacji Ta
selekcja i organizowanie mogg byc¢ zrealizowane
jedynie za sprawg swiadomych lub nieuswiado-
mionych zalozen i uprzedzen.

Pytaniem nie jest przy tym, czy czyjes wcze-
$niejsze zatozenia i oczekiwania wptywajg na ana-
lize, ale czy ten wplyw wyrazony jest wprost, czy
tez dorozumiany. To rozrdznienie jak sie zdaje jest
bardzo wazne. W badaniu, w ktorym sprawdzano
jak lekarze stawiajg diagnozy, proszono ich o to by
opisali swoje analityczne strategie. Medycy, ktorzy
skupiali si¢ na zebraniu danych, jako gléwnej me-
todzie analitycznej byli istotnie mniej trafni w dia-
gnozach niz ci, ktorzy opisywali swoje dziatania
innymi strategiami analitycznymi, takimi jak iden-
tyfikowanie i testowanie hipotez*. Ponad to, zbie-
ranie dodatkowych danych, poprzez wickszg do-
kltadnos¢ w sprawdzaniu historii medycznej, czy
tez przedluzone badanie fizyczne, nie prowadzity
do zwiekszenia trafnosci diagnostycznej*.

Mozna przypuszczag, iz analityk, ktory dazy
do wiekszego obiektywizmu, poprzez tlumienie i
rugowanie tego co sam moglby subiektywnie
wnies¢ do sprawy, w istocie uzyska mniej trafny
material, na ktérym mogltby pracowac. Obiekty-
wizm bierze sie wilasnie z czynienia zalozen
wprost, tak by mozna bylo je zbadac i sprawdzic,
nie zas z proznych wysitkow, majgcych doprowa-
dzi¢ do wyeliminowania ich z analizy.

45 Arthur S. Elstein, Lee S. Shulman, and Sarah A. Sprafka, Medical Problem
Solving: An Analysis of Clinical Reasoning (Cambridge, MA: Harvard Univer-
sity Press, 1978), strona 270.

16]bid., strona 281. Bardziej wyczerpujaco omowimy zagadnienie dodatko-
wych informacji, przy okazji Rozdziat 5: Czy naprawde potrzebujesz wigcej
Informacji?
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Relacje miedzy strategiami

Zadna ze strategii nie jest bezwarunkowo
lepsza od innej. Celem wygenerowania szeregu
istotnych hipotez, po to by uczyni¢ maksymalny
uzytek z wszelkich potencjalnie istotnych infor-
macji, byloby pozgdanym zastosowane kazdej z
trzech strategii, juz na wczesnym etapie genero-
wania hipotez w projekcie badawczym. Niestety,
analitykom zwykle brakuje ku temu zaciecia lub
po prostu czasu.

Rozni analitycy majg rozne nawyki anali-
tyczne i preferencje zwigzane z wyborem strategii
analitycznej. Szeroko uogodlniajgc, z zaznaczeniem
wyjatkow, analitycy wyszkoleni w badaniach tere-
nowych lub tez w naukach historycznych majg
sklonnos¢ do przedkladania logiki sytuacyjnej, ci
zas$, ktorzy majg solidne podstawy w zakresie nauk
spotecznych chetniej siegajg po rozwigzania teore-
tyczne lub poréwnawcze. Spotecznos¢ wywiadow-
cza jako cato$c¢ sklania sie daleko bardziej ku logi-
ce sytuacyjnej niz teorii. W mojej ocenie, analitycy
wywiadu niewystarczajgco generalizujg, w przeci-
wienstwie do badaczy akademickich, ktorzy gene-
ralizujg za bardzo. Spostrzezenie to nabiera szcze-
golnej prawdziwosci w kontekscie analiz politycz-
nych, i nie wynika to jedynie z niedostepnosci,
mozliwej do wykorzystania teorii politycznej. Teo-
retyczny wglad, do ktorego mamy dostep jest cze-
stokro¢ nieznany lub jesli juz, to przynajmniej nie
wykorzystywany przez analitykéw wywiadu poli-
tycznego.

Roznice w strategii analitycznej, mogg zao-
wocowac fundamentalnymi réznicami w perspek-
tywie jakg obiorg analitycy wywiadu i niektorzy z
decydentow, dla ktoérych ci pierwsi piszg raporty.
Im wyzszy poziom oficjeli, ktorzy nie sg eksperta-
mi w danej dziedzinie, czy przypadku, tym wiekszy
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rozdzwiek miedzy nimi a analitykami wywiadu,
tym czestsze stosowanie teorii i porownan, rzad-
sze zas, logiki sytuacyjnej. Kazdy decydent, czy in-
ny manager wyzszego stopnia, ktoremu brakuje
podstaw wiedzy, jakg postuguje sie specjalista, a
jednoczesnie czasu na zaglebienie sie w detale,
musi, z koniecznosci, mie¢ do czynienia z szeroks
generalizacjg. Decyzje trzeba podejmowac, takze w
sytuacji braku czasu, na ich gruntowne rozwaze-
nie, ku czemu wiekszg mozliwos¢ majg analitycy
wywiadu. Wymaga to od osob zajmujgcych sie de-
cyzjami politycznymi, bardziej konceptualnego
podejscia, myslenia wlasnie w kategoriach teorii,
modeli lub analogii, ktére w zasadzie streszczajg
ogromng ilos¢ szczegotow. Czy bedziemy mieli
wtedy do czynienia z wyrafinowaniem, czy nad-
miernym uproszczeniem zalezy od indywidualne-
go przypadku i by¢ moze od tego, czy ktos zgadza
sie, czy nie zgadza z przedstawiong oceng. W kaz-
dym wypadku, analitycy wywiadu, piszgc dla
swych klientow, dobrze zrobig zachowujgc swia-
domos¢ owego fenomenu.

Strategie dokonywania wyboru sposréd hipotez

Systematyczny proces analityczny wymaga
dokonywania wyboru sposrdd alternatywnych hi-
potez, a jednak praktyka analityczna czesto odbie-
ga znaczgco od idealow i od kanonéw metody nau-
kowej. Idealem jest wygenerowanie peilnego ze-
stawu hipotez, systematyczna ewaluacja kazdej z
nich, po czym zidentyfikowanie hipotezy, ktora
daje najlepsze dopasowanie wzgledem danych.
Metoda naukowa zas, ze swej strony, wymaga od
badacza, by ten dgzyt raczej do odrzucenia hipotez,
niz ich potwierdzenia.

Praktyka pokazuje jednak, iz szeroko stoso-

wane sg strategie innego rodzaju. Alexander Geor-
ge zidentyfikowal i okreslil grupe strategii, ktore
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przynoszg rezultat gorszy od optymalnego, a mimo
tego sg wybierane przy podejmowaniu decyzji w
oparciu o niekompletne informacje i liczne, czesto
konkurujgce ze sobg wartosci i cele. Podczas gdy
George mial na mysli raczej odniesienie sie do
tych strategii, jako wyjasnienia tego jak podejmu-
jacy decyzje, dokonuje wyboru miedzy alterna-
tywnymi opcjami, wiekszos¢ znajduje takze zasto-
sowanie, w odniesieniu do tego jak analitycy wy-
wiadu mogg dokonywac¢ wyboru sposrod alterna-
tywnych hipotez.

Istotne strategie, zidentyfikowane przez
George’a to:

,<Zadowalanie si¢” - wybor pierwszej, okreslonej
alternatywy, ktora wydaje sie ,wystarczajgco do-
bra”, zamiast zbadania wszystkich alternatyw, ce-
lem okreslenia ,najlepsze;j”.

Inkrementalizm - skupienie si¢ na waskim zakre-
sie alternatyw, ktore wykazywalyby marginalng
tylko zmiane, bez poddania pod rozwage bardzo
duzych, dramatycznych zmian wzgledem pozycji
wyjsciowej

Consensus - optowanie za alternatywg, ktora
wzbudza najmniej kontrowersji, znajdujgc peine
poparcie i zgode. Najprosciej rzecz ujmujac, jed-
nym z przykladow jest mowienie szefowi tego, co
chcialby (chciataby) ustyszec.

Wnioskowanie przez analogie - wybieranie spo-
$rod alternatywnych hipotez tej, ktora albo naj-
prawdopodobniej pozwoli unikng¢ weczesniejszych
bledow, albo tez powieli poprzedni sukces.
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Zawierzenie jakiemus zbiorowi zasad, czy moze
maksym, ktore oddzielajg ,dobre” alternatywy od
,,Z}YCh”47.

Analityk wywiadu ma jeszcze jedng kuszgcy
mozliwos¢, niedostepng tym, ktorzy tworzg polity-
ke, mianowicie powstrzymanie si¢ od oceniania,
skupiwszy sie jedynie na opisaniu biezgcej sytua-
cji, zidentyfikowaniu alternatyw, po czym pozwo-
leniu by to klient, odbiorca danych wywiadow-
czych, sam osadzit i wybrat opcje, ktora wg niego
jest najwlasciwsza. Wiekszos¢ takich strategii nie
zostanie tu omowiona. Ponizsze ustepy traktowac
bedg jedynie o tych opcjach, ktore sg najbardziej
rozpowszechnione, czy najczestsze dla analizy
wywiadowczej.

sZadowalanie sie”

Powiedzialbym, opierajgc sie na doswiad-
czeniu wlasnym i na rozmowach z innymi anality-
kami, iz wieksza czes¢ analiz jest przeprowadzana
wlasnie na podobienstwo owego zadowalajgcego
trybu (prowadzgcego do wyboru pierwszej sposrod
hipotez alternatywnych, ktora tylko wyglgda na
,2wystarczajgco dobrg”)*®. Analityk identyfikuje to,
co wyglada na najbardziej prawdopodobng hipo-
teze - to jest wstepne zalozenie, wyjasnienie, czy
opis sytuacji, ktore wydajg sie najbardziej trafne.
Dane zbierane sg i organizowane wzgledem ich
dopasowania do owej wstepnej oceny, i hipoteza
jest przyjmowana jesli tylko daje sie rozsgdnie do-
pasowac¢ do danych. Ostrozny analityk zrobi po
tym szybki przeglad innych prawdopodobnych
hipotez i dowodoéw nie uwzglednionych przy pre-

47 Alexander George, Presidential Decisionmaking in Foreign Policy: The Effec-
tive Use of Information and Advice, Boulder, CO, Westview Press 1980, rdz. 2.
18 Sama koncepcja owego ,zadowalania” to jest wyszukiwania raczej wystar-
czajgcego a nie optymalnego rozwigzania, zostala sformulowana przez
Herberta A. Simona i jest szeroko stosowana w literaturze poswigconej
analizie decyzyjnej.]
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ferowanej ocenie, po to by upewnic sie ze nie po-
minagl, czy pomineta, jakichs$ istotnych rozwigzan,
czy wnioskow.

To podejscie ma trzy sltabosci: selektywna
percepcja, ktora wynika z faktycznego skupienia
sie na jednej tylko hipotezie, niepowodzenie na
etapie tworzenia peilnego zbioru konkurencyjnych
hipotez, oraz skupienie si¢ na dowodach wspiera-
jacych hipoteze, zamiast na tych, ktére by jg pod-
wazaly. Omowimy to nize;.

Selektywna percepcja. Wstepne hipotezy poma-
gajg analitykowi, w wyborze, zorganizowaniu i za-
rzgdzaniu informacjg. Pozwalajg zawezi¢ wglagd w
problem, tak Ze analityk moze skupi¢ si¢ na naj-
bardziej efektywnym wykorzystaniu danych, ktore
sg najbardziej istotne i wazne. Hipotezy stuzg w
tym wypadku jako swego rodzaju ramy, czy szkie-
let podczas pracy pamieci w ten sposob wspoma-
gajgc procesy przypominania informacji. W skro-
cie, sg kluczowymi elementami procesu analitycz-
nego. Ale ich uzytecznos$¢ ma takze pewne koszty,
dzieje sie tak dla tej przyczyny, iz hipotezy dzialajg
jak filtry poznawcze. Analitycy, podobnie jak w
ogdle ludzie, majg sktonnos¢ zauwazac to, czego
aktualnie szukajg, nie dostrzega¢ zas tego, co nie
zostato konkretnie uwzglednione w strategii po-
szukiwan. Sklaniajg sie zatem do ograniczania
przetwarzanych informacji, na rzecz tych, ktore sg
istotne dla biezgcej hipotezy. Jesli hipoteza jest
bledna, informacje mogg by¢ stracone, nawet gdy-
by mogly wskaza¢ na nowsg lub zmodyfikowang
hipoteze.

Owa trudnos¢ moze byc¢ przezwyciezona
przez rownolegle rozwazenie licznych hipotez.
Podejscie takie zostanie szerzej oméwione w Roz-
dziale 8. Ma to te zalete, iz skupia uwage na tych
kilku elementach ukladanki dowodowej, ktore ma-
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ja najwiekszg wartos¢ diagnostyczng niezbedng
przy rozroznieniu poprawnosci hipotez konku-
rencyjnych. Wiekszos¢ dowodow moze dopasowac
sie do kilku réznych hipotez, i ta wtasciwos¢, tatwo
moze by¢ zlekcewazona, gdy analityk skupia sie w
danej chwili tylko na jednej hipotezie - szczegdlnie
jesli owo skupienie ma prowadzi¢ raczej do po-
twierdzenia niz odrzucenia tego, co wyglgda na
najlepsze rozwigzanie.

Niepowodzenie przy tworzeniu pelnego zbioru
konkurencyjnych hipotez. Jesli wstepne hipotezy
wplyng na kryteria dotyczgce poszukiwania i oce-
ny wagi informacji, moze to doprowadzi¢ do tego,
iz przeoczona zostanie wtasciwa odpowiedz, o ile
nie bedzie ona powigzana z tymi hipotezami, ktore
sg poddane ocenie. Badania nad procesem two-
rzenia hipotez wskazujg, ze naklad pracy poswie-
cony temu zadaniu jest przygnebiajgco nieade-
kwatny®. Stajgc wobec problemu analitycznego,
ludzie albo nie majg mozliwos$ci, albo po prostu
nie poswiecajg wystarczajgcej ilosci czasu na zi-
dentyfikowanie pelnego zakresu potencjalnych
odpowiedzi. Sprawnos¢ analityczna moze byc¢ zna-
czgco poprawiona jesli tylko szczegdlng uwage
skupimy na tym wtasnie etapie procesu analitycz-
nego. Analitycy powinni poswiecac wiecej czasu na
przygotowanie mozliwie pelnego zbioru konku-
rencyjnych hipotez, przy wykorzystaniu trzech
omowionych wczesniej strategii, to jest teorii, lo-
giki sytuacyjnej i poréwnania.

Niepowodzenie, podczas oceny wartosci diagno-
stycznej dowodow. W przypadku braku pelnego
zbioru alternatywnych hipotez, nie jest mozliwe
przeprowadzenie ewaluacji ,wartosci diagno-
stycznej” dowoddéw. Niestety wielu analitykow nie

19 Charles Gettys et al., Hypothesis Generation: A Final Report on Three Years of
Research. Technical Report 15-10-80. University of Oklahoma, Decission
Process Laboratory, 1980.
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ma pojecia o koncepcji odnoszgcej do wartosci
diagnostycznej dowodow. Odnosi sie to do zakresu
w ktéorym dany element dowodowy pomaga anali-
tykowi okreslic wzgledne uprawdopodobnienie
alternatywnej hipotezy.

Na przyktadzie, podwyzszona temperatura
moze miec¢ dla lekarza znaczng wartos¢, wskazu-
jac, iz pacjent jest chory, ale wzglednie niewielks
dla okreslenia na jaka chorobe pacjent cierpi. Po-
niewaz podwyzszona temperatura wigze sie z tak
duzg iloscig hipotez dotyczgcych chorob pacjenta,
ma ograniczong wartos¢ diagnostyczng w okre-
sleniu jaka konkretnie choroba (hipoteza) jest naj-
bardziej prawdopodobna.

Dowdd jest diagnostyczny kiedy wplywa na
ocene formulowang przez analityka przy okresle-
niu wzglednie najbardziej prawdopodobnej, spo-
$rod roznych hipotez. Jesli dany element dowodo-
wy zdaje sie pasowac¢ do wszystkich hipotez, nie
ma wcale wartosci diagnostycznej. Przyjmijmy
zatem, za powszechnie wiadome, iz nawet najbar-
dziej dostepny dowod, tak naprawde nie jest po-
mocny, jesli tylko bedzie zgodny ze wszystkimi
hipotezami hipotez.

Niepowodzenie przy odrzuceniu hipotez

Metoda naukowa opiera sie na zasadzie od-
rzucania hipotez, przy wstepnym zaltozeniu jedy-
nie tych, ktorych nie mozna obali¢. Intuicyjna ana-
liza, pozwdlmy sobie porownaé, ogdlnie koncen-
truje sie na potwierdzaniu hipotez i powszechnie
przyktada wiekszg wage do dowodow wspierajg-
cych hipotezy, niz do tych, ktére by je podwazaty.
W warunkach idealnych, najwtasciwiej byloby po-
stapi¢ na odwroét. Podczas gdy analitycy zwykle nie
majg mozliwosci zastosowania procedur staty-
stycznych, wlasciwych naukowej metodologii, do
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przetestowania swoich hipotez, mogg i powinni
zaadaptowac¢ samg strategie koncepcyjng prowa-
dzgcg bardziej do odrzucania niz potwierdzania
hipotez.

Zwrocémy uwage na dwa aspekty tego zagad-
nienia: ludzie, w naturalny sposob nie szukajg do-
wodow podwazajgcych, a jesli juz takowe sie trafig,
lubig by¢ pomijane. Jesli powyzsze budzi jakiekol-
wiek watpliwosci, zwro¢my uwage na czestosé, z
jaka ludzie sprawdzajg swoje polityczne lub reli-
gijne przekonania czytajgc prase lub ksigzki pre-
zentujgce przeciwny punkt widzenia. Co si¢ zas
tyczy tej ostatniej sprawy, w Rozdziale 2: Percep-
cja: Dlaczego nie widzimy tego, co mozemy zoba-
czyc?, wykazaliSmy tendencje do wilgczania no-
wych informacji do juz istniejgcych obrazow. La-
two tego dokonac, jesli informacja wspiera hipote-
ze, uznang za prawdziwg, informacja, ktora jg
ostabia oceniana jest jako watpliwa lub w ogdle
nieistotna anomalia. Kiedy informacja jest prze-
twarzana wedle takiej reguly, bardzo latwo ,po-
twierdzi¢” niemal kazdg hipoteze, co do ktorej
prawdziwosci jestesmy przekonani.

Oprocz pulapek psychologicznych 1gczg-
cych sie z poszukiwaniem dowoddéw wspierajg-
cych, nalezy rozwazy¢ takze jeszcze jedng, oparts
na logice, konsekwencje. Logiczng podstawsg, ktora
stoi za naukowg metodg odrzucania hipotez jest
fakt, iz ,..zadna regula potwierdzajgca nie jest re-
gulg weryfikujgcg, ale kazda regula podwazajgca
prawo jest regulg falsyfikujgca.”® Innymi stowy,
hipotezy nie potwierdza samo wyliczenie, nawet
bardzo duzej ilosci dowodow spodjnych z jej trescig,
poniewaz ten sam material moze wspierac takze
inne hipotezy. Hipoteza moze jednak by¢ odrzuco-

50 pP.C. Wason, ,On the Failure to Eliminate Hypotheses in a Conceptual Task’
The Quarterly Journal of Experimental Psychology, Tom. XII, Czes¢ 3 (1960).
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na, w oparciu o jeden jedyny element, ktory do niej
nie przystaje.

P. C. Wason przeprowadzil szereg ekspery-
mentow, probujgc poddac ocenie zatozenie, iz lu-
dzie raczej poszukujg dowodow potwierdzajgcych
niz podwazajacych®. Sam projekt eksperymental-
ny opierat sie na pokazanym wyzej twierdzeniu, iz
prawdziwos¢ hipotezy moze byc¢ sprawdzona je-
dynie przez proby jej podwazenia nie zas poprzez
jej potwierdzanie. Osobom badanym podawano
trzyelementowe sekwencje, jak na przyktad 2-4-6,
proszac o wskazanie reguly, wedle ktorej sg one
generowane. Celem wykonania tego zadania, mogli
oni samodzielnie generowac tego rodzaju sekwen-
cje, i pytac eksperymentatora, o to, czy wpisujg sie
one w regule. Zachecano ich by generowali swoje
sekwencje, w dowolnej ilosci i dowolnie je uktada-
jac, co za kazdym razem mialo dostarczy¢ infor-
macji, czy wybrany uklad wpisuje sie¢ w regutle,
jednoczesnie poinstruowano ich, by zakonczyli
wtedy, gdy beda pewni, ze regute odkryli®>.

Oczywiscie, jest wiele regul, ktore sekwencja
oparta o takg postac jak 2-4-6 moze spetnié¢. Osoby
badane formulowaly wstepne hipotezy, takie jak
,jakakolwiek sekwencja rosngca zlozona z liczb
parzystych”, czy tez ,sekwencje rozdzielane dwo-
ma myslnikami”. Zgodnie z oczekiwaniem, osoby
badane najogdlniej rzecz biorgc wybieraly niewta-
Sciwe podejscie probujac raczej potwierdzi¢ swoje
hipotezy, niz je odrzuci¢. Przyktadowo, aby spraw-
dzi¢ hipoteze, ze reguly jest dowolna rosngca se-
kwencja liczb parzystych mogly zapytac¢, czy se-
kwencja 8-10-14 wpisuje sie w regute.

51 Wason, ibid.

%2 Zdanie zaczynajgce sie¢ od “Zachecano..” nie jest dostownym tlumacze-
niem, zdecydowatem si¢ na swobodny przekiad, aby uczyni¢ opis procedury
bardziej zrozumiatym [przyp. /Szary]
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Czytelnik, ktory sledzit wnioskowanie do te-
go punktu, z pewnoscig zorientowal sie juz, ze ta
hipoteza nigdy nie bedzie mogta byc potwierdzona
przez wyliczenie sekwencji narastajgcych, ztozo-
nych z liczb parzystych, gdyz w istocie nie réznig
sie one od reguly dostepnej juz w pierwotnie do-
stepnym przykladzie. Hipoteza moze by¢ odrzuco-
na jedynie poprzez przywolanie sekwencji rosng-
cej ztozonej z liczb nieparzystych, wobec ktorej
uzyskaliby informacje, iz spelnia ona regute.

Wilasciwa reguta moéwita o trzech narastajg-
cych liczbach, zaréwno parzystych, jak i nieparzys-
tych. Ze wzgledu na dobor strategii opartej na po-
szukiwaniu dowodow wspierajacych, jedynie 6 z
29 osd6b badanych, biorgcych udziat w ekspery-
mencie Wasona poprawnie odpowiedzialo juz za
pierwszym razem gdy zglosili, iz okreslili regute.
Kiedy ten sam eksperyment byl powtdrzony przez
innego badacza, z nieco innego powodu, zaden z 51
0sob badanych nie odnalazl prawidtowej reguty w
pierwszym podejsciu™.

W eksperymencie Wasona, strategia poszu-
kiwania potwierdzenia, zamiast zebranie dowo-
dow podwazajgcych zalozenie, okazata sie mylgca
gdyz sekwencja 2-4-6 wpisuje sie w wiele hipotez.
Dla oséb badanych nie stanowito trudnosci zebra-
nie materiatu potwierdzajgcego, dla jakiejkolwiek
z hipotez, ktére chcieli potwierdzi¢. Warto zacho-
wac¢ w pamieci, iz podobne sytuacje, kiedy dowody
mogg by¢ dopasowane do roznych hipotez, sg bar-
dzo czeste w sytuacji, gdy mamy do czynienia z
analizg wywiadowczg,.

Rozwazmy, dla przyktadu, liste wskaznikow
wczesnego ostrzegania. Zostaly one zaprojektowa-

58 Harold M., Weiss and Patrick A. Knight, , The utility of Humility: Self-Esteem,
Information Search, and Problem Solving Efficiency,” Organizational Behavior
and Human Performance, Tom 25, Nr. 2 (Kwiecien 1980), strony 216-223

75



ne by sygnalizowa¢ nadchodzacy atak. Liczne spo-
srod nich jednak, wpisujg sie takze w hipoteze, iz
ruchy wojsk sg blefem, ktéry ma wywiera¢ dyplo-
matyczng presje, za ktorymi to nie nastgpig zadne
dziatania wojenne. Kiedy analityk skupi sie jedynie
na wybranej sposrod obu hipotez i zacznie szukac
dowodow na jej poparcie, srodze zblgdzi na ma-
nowce.

Dowody dostepne analitykowi wywiadu w
pewnym waznym wzgledzie roznig si¢ jednak od
dowodow dostepnych osobom badanym proszo-
nym o wytypowanie reguly dla sekwencji. Bardzo
czesto analityk wywiadu zajmuje sie problemami,
w ktorych dowody majg jedynie prawdopodobne
powigzanie z hipotezami, ktore sg badane. Tak
wiec bardzo rzadko mozliwym jest catkowite od-
rzucenie hipotezy, dlatego, zZe najczesciej mozna
jedynie powiedzie¢, iz dana hipoteza, nie odpo-
wiada naturze dowodow, a nie ze jest catkowicie
niemozliwa.

To ostabia same wnioski, ktére mozna wy-
prowadzi¢ ze strategii opartej na eliminacji hipo-
tez, w zadnym wypadku jednak nie daje uzasad-
nienia strategii opartej na ich potwierdzaniu.

Okolicznosci i niewystarczajgce dane, czesto
uniemozliwiajg zastosowanie rygorystycznych
procedur naukowych w analizie wywiadowczej -
wilgczajgc w to w szczegdlnosci statystyczne meto-
dy testowania hipotez. Z calg pewnoscig nie ma
jednak powodu, dla ktérego nie moglaby by¢ wy-
korzystana podstawowa strategia koncepcyjna,
oparta na poszukiwaniu dowoddéw obalajgcych hi-
poteze. Optymalna strategia analityczna wymaga
by analitycy skupili sie na tych informacjach, ktore
nie potwierdzajg ich ulubionych teorii, nie zas na
dopuszczaniu do glosu strategii opartej na ,zado-
walaniu sie”, wedle ktorej dopuszczalna jest
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pierwsza hipoteza, byle w miare spojna z dowo-
dami.

Whnioski

Jest wiele szczegotowych opracowan po-
swieconych porazkom wywiadu, ale nieliczne tylko
w porownywalny sposob zajmujgce si¢ sukcesami.
Przeglgdajgc literature poswiecong sukcesom wy-
wiadu, Frank Stech znalazt catkiem sporo przykta-
dow takich sukcesow, ale posrdod nich jedynie trzy
opracowania dostarczajgce wystarczajgcych detali
metodologicznych, ktore rzucalyby swiatlo na pro-
cesy intelektualne i metode, ktore do owego sukce-
su doprowadzity. Odnosi sie to do udanych zabie-
géw realizowanych podczas ITWS przez Ameryka-
now i Brytyjczykow, na polu analizy niemieckiej
propagandy, przewidywania ruchéw niemieckich
okretow podwodnych i szacowania przysztych
mozliwosci i zamiaréw Niemieckich Sit Powietrz-
nych®.

Stech zauwaza, iz w kazdym z owych trzech
bardzo dobrych przyktadow, analitycy zastosowali
procedury, ktore ,..sprzyjaly formulowaniu i te-
stowaniu miedzy sobg kazdej sposrod alternatyw-
nych hipotez szacujgcych wrogie zamierzenia. W
kazdym z owych trzech przykladow nacisk kla-
dziony byt na ustawienie konkurujgcych hipotez w
swietle dowodow im zaprzeczajgcych.”

Jednoczesna ocena licznych, konkurencyj-
nych hipotez pozwala na bardziej systematyczng i

5% Alexander George, Propaganda Analysis: A Study of Inferences Made From
Nazi Propaganda in World War II (Evanston, IL: Row, Peterson, 1959); Patrick
Beesly, Very Special Intelligence: The Story of the Admiralty’s Operational
Intelligence Center 1939-1945 (London: Hamish Hamilton, 1977); oraz R. V.
Jones, Wizard War: British Scientific Intelligence 1939-1945 (New York: Cow-
ard, McCann & Geoghegan, 1978).

% Frank J. Stech, Political and Military Intention Estimation: A Taxonomet-
ric Analysis, Final Report for Office of Naval Research (Bethesda, MD:
MATHTECH, Inc,, Listopad 1979), strona 283.
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obiektywng analize¢ niz byloby to mozliwe kiedy
analityk skupitby sie na pojedynczym, wygladajg-
cym na prawdopodobne wyjasnieniu lub szacun-
ku. Jednoczesna ewaluacja licznych, konkurencyj-
nych hipotez pociaga za sobg daleko wieksze na-
piecie poznawcze, niz badanie jednej najlepiej wy-
gladajgcej hipotezy. Utrzymywanie w swiadome;j
pamieci licznych hipotez, przy jednoczesnym po-
znaniu tego, jak kazdy element dowodowy, do kaz-
dej z nich przystaje, sklada sie na ogromny wysitek
poznawczy. Zapewne w tym lezy przyczyna, dla
ktorej tak rzadko to podejscie jest wykorzystywane
przy intuicyjnej analizie ztozonych zagadnien. Za-
danie to mozna jednak z powodzeniem przepro-
wadzi¢, z pomocg prostych procedur przedstawio-
nych w Rozdziale 8: Analiza Hipotez Konkurencyj-
nych.
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Rozdzial 5

Czy naprawde potrzebujesz wiecej
Informacji?

Trudnosci zwigzane z analizq wywiadowczq
czesto przypisywane sq temu, iz dostepne informacje
sq niewystarczajqce. Z tego powodu cata amerykan-
ska Spotecznos¢ Wywiadowcza mocno inwestuje w
rozbudowane systemy zbierajqce dane wywiadowcze,
gdy jednoczesnie zarzqdzajqcy analitykg lamentujg
na bardzo mate sumy, w pordwnaniu z tymi pierw-
sxymi, przeznaczanymi na poszergenie gasobow ana-
litycznych, rozwijanie metod analizy, czy pogtebianie
rozumienia procesow pognawczych wilgczonych w
procesy, ktore prowadzq do wytonienia sie analitycz-
nych ocen. W rozdziale tym zmierzymy sie x niewyra-
gonym wprost, acz zawsze obecnym, przekonaniem,
jakoby brak informacji byt zasadniczq przeszkodq w
formulowaniu trafnych ocen wywiadowczych®.

KX K RXXRRXXRRXRRXKXKXX

Wspierajgc sie ekspertami z zakresu roz-
nych dyscyplin wiedzy, jako osobami badanymi,
psychologowie eksperymentalni zbadali relacje
pomiedzy iloscig informacji dostepnej ekspertom,
trafnoscig oceny, jakie na ich podstawie generowa-

% Mamy tu do czynienia z przeredagowang wersjg artykutu opublikowanego
w Studies in Intelligence, Tom 23, Nr 1, (Wiosna 1979). Artykul ten byl pozniej
przedrukowany w H. Bradford Westerfield, ed,, Inside CIA’s Private World:
Declassified Articles from the Agency’s Internal Journal, 1955-1992 (New Ha-
ven: Yale University Press, 1995). Jego nieco zmieniona wersja byla zas
opublikowana w Bureaucrat, Tom 8, 1979, pod tytutem “Improving Intelli-
gence Analysis: Some Insights on Data, Concepts, and Management in the
Intelligence Community.” Na potrzeby niniejszej publikacji, te fragmenty
oryginalnego artykuhu, ktére odnosity si¢ do poprawiana analizy wywiadow-
czej, zostaly przeniesione do Rozdziatu 14: Udoskonalenie Analizy Wywia-
doweczej
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li, oraz ich wlasnego przekonania co do trafnosci
oceny, jakg deklarowali. Stowo ,informacja” uzy-
wane w tym kontekscie, odnosi si¢ do catosci ma-
teriatu, jaki jest dostepny analitykowi, podczas je-
go pracy przy tworzeniu oceny.

Kluczowe wustalenia powyzszych badan
mozna stresci¢ jako:

- Kiedy doswiadczony analityk ma minimum in-
formacji niezbednych do sformulowania opartej
na informacjach oceny, pozyskiwanie dodatko-
wych informacji najogolniej nie poprawia trafno-
Sci jego, czy jej, szacunkéw. Dodatkowe informacje
sprawiajg jednak, iz analityk jest bardziej pewny
swojej oceny, wrecz do osiggniecia poziomu
stronniczej, nadmiernej pewnosci siebie.

- Doswiadczeni analitycy majg uposledzone rozu-
mienie tego, jakie informacje faktycznie wykorzy-
stujg przy tworzeniu ocen. Sg nieswiadomi tego,
jak bardzo ich oceny sg okreslone przez kilka
glownych czynnikow, zamiast przez systematycz-
ng integracje wszystkich posiadanych informacji.
Faktycznie wiec, analitycy, wykorzystujg znacznie
mniej sposrod dostepnych informacji, niz mogliby
to przyznac.

Jak zostanie omowione nizej, wnioski wy-
plywajace z eksperymentdéw, wcale nie muszg by¢
przyjete wprost, dla ich wartosci samej w sobie.
Dla przyktadu, mogg zaistniec¢ okolicznosci, w kto-
rych wszelkie dodatkowe informacje, przyczyniajg
sie do bardziej trafnej analizy. Jednakowoz, mozna
miec takze do czynienia z sytuacjg, gdy dodatkowe
informacje — w szczegdlnosci sprzeczne informa-
cje — pogarszajg raczej niz zwiekszajg pewnosc
analityka.
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Aby zinterpretowa¢ niepokojace, ale nie za-
skakujgce wnioski wyplywajgce z tych ekspery-
mentow, koniecznym jest rozwazenie czterech
roznych typow informacji i omoéwienie ich
wzglednej wartosci skladajgcej sie na trafnos¢
analitycznych prognoz i ocen. Bedzie to takze po-
mocne przy rozroznieniu analiz, w ktorych wyniki
sg wypadkowsg danych, od takich, gdzie wynik ana-
lizy jest rezultatem ram konceptualnych wykorzy-
stanych przy interpretacji danych.

Zrozumienie ztozonych relacji pomiedzy
zakresem informacji a trafnoscig oceny ma impli-
kacje zarowno na polu zarzgdczym jak i w obsza-
rze samego przeprowadzenia analizy wywiadow-
czej. Zrozumienie tej materii wskazuje na proce-
dury analityczne oraz inicjatywy zarzadcze, ktore
W rzeczy samej moga przyczynic sie¢ do zwigksze-
nia trafnosci wnioskow, czy ocen analitycznych.
Sugeruje takze, iz zasoby potrzebne do osiggniecia
lepszego zrozumienia catego procesu analityczne-
go moglyby z korzyscig by¢ wydzielone z niekto-
rych bardziej kosztownych programow skupiajg-
cych sie na zbieraniu informacji wywiadowczych.

Waga owych odkry¢ dalece wykracza poza
samg Spoteczno$¢ Wywiadowczg. Analiza infor-
macji prowadzgca do lepszego zrozumienia biezg-
cego rozwoju sytuacji oraz lepszych szacunkow
dotyczgcych przyszltych kierunkow jest kluczo-
wym komponentem podejmowania decyzji na do-
wolnym polu. I faktycznie, najbardziej istotne eks-
perymenty psychologiczne byly przeprowadzane z
ekspertami w zakresie tak roznych dyscyplin, jak
diagnostyka medyczna i psychologiczna, analiza
gieldowa, prognozowanie pogody, czy typowanie
zakladow w wyscigach konnych. Eksperymenty te
jednak odzwierciedlajg podstawowe ludzkie pro-
cesy umystowe, jakie majg wptyw na analize do-
wolnego zagadnienia.
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Tak naprawde, kazdy moégltby przeprowadzi¢
eksperymenty pokazujgce 6w fenomen, wystepu-
jacy na dowolnym polu w ktorym ekspert analizuje
skonczong liczbe identyfikowalnych i mozliwych
do sklasyfikowania rodzajow informacji prowa-
dzacych do ocen lub szacunkow, ktére nastepnie
mogtlyby by¢ sprawdzone pod katem trafnosci. Dla
przyktadu, analityk gieldowy, najczesciej pracuje z
informacjami dotyczgcymi dochodowosci, marzy,
zysku na akcji, wolumenu rynku, oporu, oraz po-
ziomu podtrzymania, co wzglednie tatwo moze by¢
zmierzone i okreslone liczbowo, a po tym zesta-
wione z trafnoscig przewidywan. Poprzez podda-
nie kontroli informacji dostepnej grupie eksper-
tow, po tym zas sprawdzeniu trafnosci ocen opar-
tych na tejze informacji, mozliwe jest okreslenie
tego, jak ludzie wykorzystujg informacje przy do-
chodzeniu do swych analitycznych wnioskow.

Eksperyment z obstawianiem koni

Opis jednego z takich eksperymentéw po-
stuzy nam dla zilustrowania procedury”. O$miu
doswiadczonym typujgcym zaklady w wyscigach
konnych przedstawiono liste 88 zmiennych, ze-
branych na typowym podsumowaniu gonitwy —dla
przyktadu takich jak waga niesiona, procent wy-
$cigow, w ktorych kon dotart na pozycji pierwszej,
drugiej, trzeciej, na przestrzeni ostatniego roku,
informacje o dzokeju, liczba dni od ostatniego bie-
gu, w ktorym kon brat udziat i temu podobne. Kaz-
dy typujgcy byl proszony o okreslenie tego, co w
jego ocenie stanowi pie¢ najwazniejszych czynni-
kow — takich, ktore w sytuacji, w ktorej ograniczo-
ny bylby tylko do pieciu czynnikéw zyczytby sobie
znac typujgc gonitwe. Kazdy byl pozniej proszony
o okreslenie 10, 20 i 40 najbardziej istotnych

57 Paul Slovic, ,Behavioral Problems of Adhering to a Decision Policy’,
manuskrypt niepublikowany 1973.
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zmiennych, ktore mogltby wykorzysta¢ bedac
ograniczonym jedynie do stosownej ich liczby.

W  dalszej czesci, typujacy otrzymywali
prawdziwe dane (oczywiscie sterylizowane, tak by
zarowno kon jak i gonitwa nie moglyby byc¢ ziden-
tyfikowane) wlasciwe dla 40 ostatnich gonitw, po
czym proszono ich o wskazanie najlepszych pieciu
koni w kolejnych gonitwach, porzgdkujgc je wedle
oczekiwanej kolejnosci ukonczenia biegu. Kazdy
typujgcy otrzymywatl dane rosngco, dla 5, 10, 20 i
40 zmiennych, ktére wczesniej ocenit jako najbar-
dziej uzyteczne. W ten sposob typowat bieg 4 razy
— dla kazdego z czterech wyroznionych poziomow
informacji. Dla kazdej predykcji, kazdy typujgcy
miat okresli¢ wartos¢ od 0 do 100 procent wyraza-
jaca poziom jego pewnosci, co do trafnosci typo-
wania.

Kiedy przewidywania typujgcych zostaly po-
rownane z faktycznymi rezultatami kazdej z 40
gonitw stalo sie jasne, iz przecietna trafnos¢ pro-
gnoz pozostawata na tym samym poziomie, nieza-
leznie od tego jaka iloscig informacji typujagcy
dysponowali. Szczerze mowigc, trzech z nich ze
wzrostem ilosci informacji wykazalo mniejszg
trafnos¢, dwoch swojg poprawito, zas dla trzech
pozostata ona zasadniczo niezmienna. Jednako-
woz wszyscy wykazali sie stopniowym wzrostem
przekonania o pewnosci, co do wtasnej prognozy,
w kazdym momencie gdy wzrastata ilos¢ pozyski-
wanych informacji. Relacja pomiedzy iloscig do-
stepnych informacji, trafnoscig typowania pierw-
szego miejsca w kazdej z gonitw, oraz poziomu
pewnosci typujgcego jest pokazana na Rycinie 5.

Dla pieciu zmiennych, pewnos$¢ witasnego

przekonania o poprawnosci byta dos¢ dobrze ska-
librowana z trafnoscig prognoz, jednak wraz ze
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wzrostem ilosci informacji stawali sie oni nad-
miernie pewni siebie.

Rycina 5
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Taka sama zaleznos$¢ miedzy iloscig infor-
macji, trafnoscig oraz pewnoscig analityka w po-
dobnych eksperymentach zostala potwierdzona
takze w innych dziedzinach®W jednym z ekspe-
rymentow z udziatem psychologéw klinicznych,
teczka zawierajgca dokumentacje psychologiczng
zostala podzielona na cztery sekcje, odnoszgce sie
do nastepujgcych po sobie w czasie okresow zycia
wzglednie normalnej osoby. Trzydziestu dwoch
psychologéw, o réznym poziomie doswiadczenia
poproszono o dokonanie oceny na podstawie
owych informacji podstawowych. Po przeczytaniu
kazdej sekcji w teczce, psycholodzy odpowiedzieli

° Wykaz odniesien dostepny jest w Lewis R. Goldberg, ,Simple Models or
Simple Processes? Some Research on Clinical Judgements”, American Psy-
chologist, 23 (1968), strony 261-265.
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na 25 pytan (na ktére eksperymentatorom znane
byly rzecz jasna odpowiedzi), ktore odnosily sie do
osobowosci osob, ktorych material dotyczyt. Po-
dobnie jak w innych eksperymentach, wzrost ilo-
sci informacji prowadzit do wzrostu przekonania o
swej pewnosci, jednak trafnos$c¢ istotnie sie nie
zwiekszala™.

W serii eksperymentéw badajgcych procesy
umystowe medykow diagnozujacych choroby wy-
kazano niewielki tylko zwigzek miedzy doktadno-
Scig przylozong do zebrania danych a trafnoscig
diagnozy. Studenci medycyny ktorzy korzystali,
jak sami okreslili, ze strategii, w ktorej ktadli na-
cisk na zebranie informacji (w odrdéznieniu od
strategii opartej na formutowaniu i testowaniu hi-
potez) wypadli istotnie ponizej sredniej, dla po-
ziomu trafnosci ich diagnozy. Wydaje si¢ wiec, iz
wyrazne formulowanie hipotez jest bardziej wy-
dajnym i skutecznym sposobem przetwarzania
informacji®.

Modelowanie ocen ekspertow

Kolejne wazne zagadnienie wigze sie z za-
kresem. w jakim analitycy trafnie rozeznajg sie w
swoich wlasnych procesach umystowych. Jak do-
bry jest ich wglad w to jakg wage przykladajg do
dowodow opracowujgc swoje oceny? Dla kazdej
sytuacji jakg poddajg analizie majg oni bowiem
,2model umystowy”, sktadajgcy sie z przekonan i
zalozen, dotyczgcych tego, ktore zmienne sg naji-
stotniejsze i jakze sg one ze sobg polgczone. Jesli
analitycy majg dobry wglagd w swoje wlasne
schematy umystowe, powinni oni zdota¢ zidentyfi-
kowac i opisa¢ zmienne, jakie uznali za najistot-

%9 Stuart Oskamp, ,Overconfidence in Case-Study Judgements”, Journal of
Consulting Psychology, 29 (1965) strony 261-265,

8 Arthur S. Elstein, et al. Medical Problem Solving, An Analysis of Clinical
Reasoning (Cambridge, MA and London: Harvard University Press, 1978),
strony 270 do 295.

85



niejsze w opracowywaniu szacunku, oceny czy
prognozy.

Jest jednak catkiem sporo materiatow,
wskazujgcych wprost, iz taki wlasnie samoswia-
domy wglagd w procesy umystowe najczesciej jest
bledny. Ekspert postrzega swoje witasne procesy
prowadzgce do oceny sytuacji, uwzgledniajgc w
tym zakres réznych informacji branych pod uwa-
ge, jako co$ znacznie bardziej zlozonego niz fak-
tycznie to ma miejsce w danej sprawie. Eksperci
przeceniajg wage czynnikow, ktore majg jedynie
pomniejszy wplyw na ich oceny, przy jednocze-
snym niedocenianiu catego zakresu, w ktéorym ich
decyzje opierajg sie na niewielkiej liczbie powaz-
nych zmiennych. W skrocie, modele umystowe lu-
dzi sg prostsze nizby mysleli, analitycy zas, zwykle
sg nieSwiadomi nie tylko zmiennych, ktore powin-
ny mie¢ najwiekszy wplyw, ale takze tych, ktére w
danej chwili wywierajg najwiekszy wplyw na rezul-
tat analizy.

Powyzsze znalazto swoje odzwierciedlenie
w eksperymentach, w ktorych analitycy byli pro-
szeni o dokonanie szacunkéw ilosciowych, tyczg-
cych sie wzglednie duzej liczby przypadkow w ich
obszarze wiedzy eksperckiej, gdzie kazdy przypa-
dek opisany byl przez pewng ilos¢ policzalnych
czynnikow. W jednym z eksperymentow, dla przy-
ktadu, analitycy gieldowi byli proszeni o przewi-
dywanie dlugoterminowej aprecjacji cenowej dla
50 funduszy sekurytyzacyjnych, z ktorych kazdy
opisany byt takimi pojeciami jak: wskaznik cen do
zyskow, trend zyskow korporacyjnych, i zyski z
dywidendy®. Po wykonaniu tego zadania, analitycy
byli proszeni o wyjasnienie, w jaki sposob doszli
do wnioskow, wliczajgc w to takze jakg wage przy-
kladali dla poszczegélnych zmiennych. Poin-

6 Paul Slovic, Dan Fleissner i Scott Bauman, Analyzing the Use of Infor-
mation in Investement Decision Making: A Methodological Proposal, The
Journal of Business, 45 (1972), strony 281-301.
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struowano ich aby podeszli do tematu na tyle wy-
czerpujaco i obszernie, aby inna osoba wchodzgca
w owe dane, mogla zastosowac te same metody
ostatecznie dochodzgc do tychze samych wnio-
skow.

Celem porownania owych wyrazonych
stownie racjonalizacji z odzwierciedleniem podej-
scia do oceny sytuacji, ktore miato swoj wptyw na
rzeczywiste decyzje analitykéow, uzy¢ mozna anali-
zy regresji wielorakiej, lub innej procedury staty-
stycznej, ktora z kolei postuzylaby do rozwiniecia
modelu matematycznego opisujgcego jaksg wage
kazdy z analitykoéw nadawat informacjom i jak do-
pasowywal je do istotnych zmiennych®. Jest przy-
najmniej osiem szerokich opracowan tego rodza-
ju, realizowanych na réznych polach®, wliczajgc w
to prognozowanie przysztego rozwoju socjoeko-
nomicznego krajow nierozwinietych®’. W porow-
naniu z tym jak analityk sam, stownie opisuje to,
jak do wnioskow swych dochodzil, model matema-
tyczny oparty na faktycznych decyzjach analityka
jest niezmienng, bardziej trafng, metodg opisu
procesu decyzyjnego analityka.

Mimo ze samo istnienie tego fenomenu jest
szeroko udokumentowane, przyczyny jego po-
wstawania nie sg w pelni zrozumiate. Literatura
poswiecona tym eksperymentom, zawiera jedynie
podane nizej spekulatywne wyjasnienie:

Mozliwe, iz nasze poczucie, ze mozemy
wzigc¢ pod uwage obszerny zbior roznych czynni-

62 Dyskusje nad metodologia mozna znalezé w Slovic, Fleissner i Bauman,
op. Cit.

63 Liste odno$nikéw zawiera Paul Slovic i Sarah Lichtenstein ,, Comparision
of Bayesian and Regression Approaches to the Study of Information Pro-
cessing in Judgement”, Organizational Behavior and Human Performance, 6
(1971), strona 684.

51 David A. Summers, J. Dale Taliaferro, and Donna J. Fletcher, “Subjective vs.
Objective Description of Judgment Policy,” Psychonomic Science, 18 (1970)
strony 249-250.
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kow utrzymuje sie mimo tego, ze pamietamy jak
od czasu do czasu podejmowalisSmy kazdy z roz-
nych czynnikow, jednoczesnie ponoszac porazke,
jako ze bardzo rzadko mozemy rozwazy¢ w jed-
nym momencie wiecej niz jeden czy dwa®.

Kiedy nowa informacja wplywa na nasza ocene¢?

Aby poddac¢ ewaluacji wage i istotnosc¢ usta-
len eksperymentalnych w kontekscie doswiadczen
analitykow wywiadu, koniecznym jest wyrdznienie
czterech typow dodatkowych informacji, jakie
analityk moze pozyskac:

- Dodatkowe szczegoly dotyczace zmiennych juz
wlaczonych do analizy: W tej kategorii miesci sie
znaczny zakres surowych danych wywiadowczych.
Chociaz nie jest oczywiste, by mozna sie byto spo-
dziewac, ze taka uzupelniajgca informacja miataby
wplyw na trafno$¢ oceny analityka, jest jednak
zrozumiatym, iz kolejne szczegotly, ktore zgodne sg
z poprzednimi informacjami, zwiekszajg jego
pewnosc¢ siebie. Analiza dla ktérej dostepny jest
wyraznie glebszy poziom zlozonosci detali moze
przywota¢ wniosek, iz jest bardziej przekonujgca
zarowno dla jej autorow, jak i dla jej czytelnikow.

- Identyfikacja dodatkowych zmiennych: Infor-
macja o dodatkowych zmiennych pozawala anali-
tykowi podda¢ ocenie inne czynniki, ktére mogg
wplywac na sytuacje. Mowimy tu np. o rodzaju do-
datkowych informacji wykorzystywanych przez
typujgcych wyscigi konne w eksperymencie. Inne
badania angazowaly rézne kombinacje dodatko-
wych zmiennych oraz dodatkowych szczegélow
dotyczgcych tych samych zmiennych. Odkrycie, iz
oceny i sgdy opierajg sie raczej na kilku krytycz-

% R. N. Shepard, “On Subjectively Optimum Selection Among Multiattribute
Alternatives,” w M. W. Shelly, IT and G. L. Bryan., Human Judgments and Op-
timality (New York: Wiley, 1964), strona 166.
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nych zmiennych niz na catym spektrum dowodo-
wym, pomaga w wyjasnieniu dlaczego dodatkowe
zmienne, w normalnych okolicznosciach, nie po-
prawiajg trafnosci predykcyjnej. Sporadycznie, w
sytuacjach gdy znane sg luki w rozeznaniu anali-
tyka, pojedynczy raport poruszajgcy pewne nowe a
wczesniej nie rozwazane czynniki — na przyklad,
miarodajny raport w zakresie podejmowanych
decyzji politycznych lub planowanego zamachu
stanu - beda mialy glowny wpltyw na koncowe
wnioski analityka. Taki raport moglby znalezc¢ sie
takze w jednej z dwu kolejnych kategorii nowych
informacji.

- Informacje poswiecone wartosci przypisywanej
zmiennym juz wlaczonym do analizy: Przykla-
dem takiej informacji byloby zorientowanie sie
przez typujacego, iz kon, ktory miat jakoby niesc¢
110 funtow, tak naprawde mial ponies¢ jedynie
106. Wspolczesny obszar raportowania wywia-
dowczego, czesto opiera sie na pracy z informa-
cjami tego rodzaju; dla przyktadu, analityk moze
zauwazyc¢, ze grupa dysydentow jest silniejsza niz
pierwotnie zakladano. Nowe fakty wplywajg na
trafnos¢ ocen wtedy, kiedy odnoszg si¢ do zmian w
tych czynnikach, ktore sg krytyczne dla szacun-
kow. Pewnosc¢ analityka, jakg poklada w swoich
ocenach opartych na takich informacjach jest wy-
padkows. z jednej strony jego pewnosci, co do
trafnosci samych informacji, z drugiej strony zas
samej ilosci posiadanych informacji.

- Informacje odnoszace si¢ do tego, ktore zmien-
ne sg szczegolnie istotne i jak sa ze soba powig-
zane: Wiedza i zalozenia, dotyczgce tego ktore
zmienne sg najwazniejsze oraz tego jakie sg mie-
dzy nimi relacje, sktadajg sie na model poznawczy,
ktory wskazuje analitykowi jak analizowac dane,
jakie otrzymuje. Wyrazne dochodzenie i okresle-
nie takich powigzan jest jednym z czynnikow, kto-
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re wyrozniajg systematyczne badanie od aktualne-
go raportowania wywiadowczego i surowych da-
nych wywiadowczych. W kontekscie eksperymen-
tu z typujacymi wyscigi konne, typujacy na przy-
ktad musieli dokonac wyboru, ktore ze zmiennych
obejmg swojg analizg. Czy informacja o ciezarze,
jaki kon bedzie nidst ma mniejszg czy wiekszg wa-
ge wzgledem kilku innych zmiennych, ktore
wplywajg na wyniki danego konia? Kazda infor-
macja, ktora wptywa na te ocene, wptywa takze na
to jak typujacy analizuje dostepne dane, to zas
wplywa na model poznawczy.

Trafno$c¢ oceny analityka zalezy zaréwno od
samej trafnosci dobranego modelu poznawczego
(czterech omowionych wcze$niej typow informa-
cji), jak i od trafnosci wartosci przypisywanej klu-
czowym zmiennym w modelu (trzeci typ informa-
cji omowiony wyzej). Dodatkowe szczegdly na te-
mat zmiennych juz znajdujgcych sie w modelu
poznawczym, jakim operuje analityk, oraz infor-
macje na temat innych zmiennych, ktére w istocie
nie majg znaczgcego wplywu na nasz osad (to jest
pierwszy i drugi typ informacji) majg znikomy
wplyw na trafnos¢, ale skladajg sie one na ogrom
surowego materiatu, z jakim analityk pracuje. Ten
rodzaj informacji zwieksza przekonanie o pewno-
$ci oceny, gdyz wnioski wyglgdajg na poparte
przez szeroki zakres danych.

Powyzsze omowienie typow informacji jest
podstawg do wyroznienia dwoch rodzajow analizy
—analizy danych i analizy konceptualne;j.

Analiza danych
W tym rodzaju analizy, trafnos¢ zalezy or-

ganicznie od trafnosci i kompletnosci dostepnych
danych. Jezeli poczyni sie rozsgdne zalozenie, iz
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sam model analityczny jest poprawny, po tym zas
zatozymy, ze analityk poprawnie uzyje owego mo-
delu wzgledem danych, w takim wypadku trafnosc¢
oceny i wnioskow analitycznych w catej rozciggto-
$ci zalezy od trafnosci i kompletnosci danych.

Przykladem analizy opartej o dane jest ana-
liza gotowosci bojowej zwigzkow wojskowych.
Poddajgc analizie gotowos¢ bojows, wszelkie regu-
ty i procedury postepowania sg wzglednie dobrze
opisane. Calos¢ owych procedur zawiera w sobie
model poznawczy, ktory wptywa na percepcje ma-
terialu wywiadowczego zebranego na temat jedno-
stek i dostarcza pewnego osgdu, co do tego, ktore
informacje sg wazne i jak nalezaloby je analizo-
wac, aby w rezultacie uzyskac¢ wnioski i oceny na
temat gotowosci.

Wiekszosc elementow modelu poznawczego
moze by¢ wyprowadzona wprost, w ten sposob
mozna zatozy¢, ze inni analitycy w ten sam sposob
zrozumiejg zagadnienie i bedg postepowac¢ wedle
tych samych procedur, ostatecznie dochodzac do
tych samych lub podobnych wnioskéw. Istnieje
szeroka zgodnosc¢, w zakresie tego, jaki jest najwla-
sciwszy model, jakkolwiek niekoniecznie jest on
uniwersalny. Istniejg takze, wzglednie obiektywne,
standardy oceny jakosci analizy, co wynika z tego,
iz wnioski nastepujg logicznie wynikajgc niejako z
uzgodnionego wczesniej modelu i dostepnych da-
nych.

Analiza konceptualna

Analiza konceptualna znajduje sie na prze-
ciwleglym biegunie wzgledem analizy danych.
Stawiane jej pytania nie majg wyraznych granic i
jest tu wiele niewiadomych. Ilo$¢ potencjalnie
istotnych zmiennych, ich roéznorodnosé¢, niedo-
skonatosci w rozumieniu relacji miedzy nimi, sta-
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wiajg analityka przed ogromem zlozonosci i nie-
pewnosci. Nieliczne tylko, sprawdzone, teorie mo-
gg wskazac¢ analitykowi, ktore z olbrzymiej ilosci
elementow informacji sg najwazniejsze i jak po-
winny byc¢ zestawione, celem doprowadzenia do
mozliwie prawdopodobnego scenariusza, czy oce-

ny.

Przy braku jakiego$ powszechnie uznanego
schematu analitycznego, analitycy muszg postuzyc¢
sie wlasnym aparatem. Interpretujg informacje z
pomocg modeli poznawczych, ktore majg raczej
charakter domystow, niz wyraznych, wyrazonych
wprost, schematow. Wstepne zalozenia dotyczgce
sit politycznych i proceséw w danym kraju moga
by¢ nieoczywiste nawet dla analityka. Takie mode-
le nie sg reprezentatywne i nie wyrazajg jakiegos
analitycznego konsensusu. Inni analitycy badajgc
te same dane, z duzym prawdopodobienstwem,
mogliby dojs¢ do odmiennych wnioskéw, lub uzy-
skac podobne rezultaty, jednak w oparciu o zupet-
nie inne powody. Analize nazywamy konceptual-
na, gdyz jej rezultat, co najmniej w takim samym
stopniu, wynika z ram koncepcyjnych, wdrozo-
nych przy okazji analizy, co z samych danych.

Aby zilustrowa¢ owo rozroznienie miedzy
analizg opartg o dane a analizg konceptualng, po-
mocne moze okazac sie zastanowienie nad funkcjg
analityka odpowiedzialnego za dostarczenie bie-
zgcych (aktualnych) analiz wywiadowczych, szcze-
golnie w zakresie wywiadu politycznego, w ode-
rwaniu od badan dlugoterminowych. Codzienna
rutyna realizowana jest w oparciu o roznego ro-
dzaju wrzutki informacyjne, telegramy dyploma-
tyczne, raporty z tajnych zrddel zagranicznych,
ktore muszg byc¢ poddane interpretacji przed dys-
trybucjg do klientow Spotecznosci Wywiadowczej.
Chociaz aktualne raportowanie wywiadowcze na-
pedzane jest przez naplywajgce informacje, nie

92



jest tym, co rozumiemy jako analize danych. Prze-
ciwnie, zadania analitykéw zajmujgcych sie wy-
wiadem aktualnym bardzo czesto sg skrajnie kon-
ceptualne. Analityk musi natychmiastowo dostar-
czy¢ interpretacji dla najswiezszych, czesto nieo-
czekiwanych zdarzen. Oprocz swojego zaplecza
informacyjnego, bardzo czesto analityk nie dyspo-
nuje zadnymi innymi danymi procz inicjujgcego,
zwykle niekompletnego doniesienia. W takich wa-
runkach interpretacja oparta jest na domniema-
niach, modelu poznawczym wyrazajgcym raczej
domysly na temat tego jak i dlaczego w normal-
nych okolicznosciach wyglagda przebieg wydarzen
w kraju za ktory analityk jest odpowiedzialny. Jako
ze baza wnioskowania jest raczej skgpa, trafnosc
ocen zalezy niemal wylgcznie od trafnosci uzytego
modelu poznawczego.

Koniecznie nalezy zastanowi¢ si¢ nad tym,
jak ten model znosi testy w rzeczywistosci i jak
moze by¢ zmodyfikowany celem zwiekszenia traf-
nosci analitycznej. Dwie rzeczy moga jednak
utrudni¢ zmiane modelu poznawczego danej oso-
by. Pierwszg jest natura ludzkiej percepcji i prze-
twarzania informacji. Drugg, trudnos¢, wlasciwa
dla wielu dyscyplin wiedzy, w okresleniu tego,
czym tak naprawde jest trafny model.

Przekonania wszelkiego rodzaju sg dosc
oporne zmianom, co dzieje sie po czesci przez
wzglad na samg nature ludzkiego postrzegania
oraz przetwarzania informacji. Jest to szczegdlnie
prawdziwe przy domniemaniach, uprzedzeniach,
znajdujgcych potwierdzenie same w sobie praw-
dach, ktore odgrywajg istotng role w formowaniu
sie modeli poznawczych. Analitycy czesto sg za-
skoczeni odkrywajgc, ze to co dla nich samych wy-
daje sie oczywistg prawdsg, dla innych juz takim
nie jest, lub ze to co wyglagda na oczywistg oczywi-
stos¢ w danym punkcie czasu, 10 lat pozniej moze
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okazac¢ si¢ ledwie niepotwierdzonym przypusz-
czeniem.

Informacja, ktéra jest spdjna z pelnym spek-
trum umystowym, jest dostrzegana i przetwarzana
tatwiej, wzmacniajgc jednoczesnie istniejgce prze-
konania. Jako ze umyst instynktownie szuka spoj-
nosci, informacje nie pasujgce do istniejgcej re-
prezentacji poznawczej, zwykle sg pomijane, lub
postrzegane w znieksztatlcony sposdb, albo po pro-
stu racjonalizowane celem podtrzymania istniejg-
cych zalozen i przekonan®.

Nauka opracowywania lepszych ocen i osg-
dow poprzez doswiadczenie zaklada systematycz-
ne otrzymywanie informacji zwrotnych dotyczg-
cych trafnosci wczesniejszych analiz oraz zdol-
nos¢ do powigzania trafnosci ocen ze szczegolng
konfiguracjg zmiennych, ktéora doprowadzita ana-
lityka do takiej a nie innej oceny sytuacji. W prak-
tyce analityk wywiadu otrzymuje systematyczny
feedback w niewielkim jedynie zakresie, i nawet
jesli moze on sam dotrzec¢ do informacji o tym, czy
wydarzenia, ktore przewidywal faktycznie sie wy-
darzyly, lub nie wydarzyly, najczesciej nie ma on
wiedzy pewnej czy doszto do tego ze wzgledu na
powody, ktore okreslal. W ten sposob osobiste do-
Swiadczenie analityka jest niedostateczng i slabg
przestankg do rewizji jego modelu poznawczego®.

8 Odnosi si¢ to oczywiécie do proceséw poza $wiadomych. Zaden analityk
$wiadomie nie znieksztalcitby informacji, ktéra nie pasowalaby do jego lub
jej wezesniejszych zalozen. Wazne aspekty naszej percepcji i przetwarzania
nowych informacji majg miejsce niezaleznie od $wiadomosci i jeszcze za-
nim w ogdle w jej polu si¢ znajdg, zas tendencja, ktorg tu sygnalizujemy w
znacznej mierze jest rezultatem nieuswiadomionego lub pod$wiadomego
przetwarzania.

7 To samo spostrzezenie mozna podniesé¢ przy obalaniu wiary w skumulo-
wang madros¢ nauczyciela. ,Tak naprawde nauczycielom jest bardzo trudno
wyciggac¢ jakiekolwiek korzysci z doswiadczenia. Prawie nigdy nie uzyskuja
oni wiedzy o swych dhlugoterminowych sukcesach lub porazkach, zas krot-
kotrwate efekty ich pracy trudno powigza¢ z praktykami z ktérych przy-
puszczalnie wynikaja”. B. F. Skinner, The Technology of Teaching (New York:
Appleton-Century Crofts, 1968), strony 112-113.
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Mozaikowa Teoria Analizy

Rozumienie procesu analitycznego jest
znieksztalcone przez metafore mozaiki, ktéra po-
wszechnie wykorzystywana jest do jego opisu. We-
dle mozaikowej teorii wywiadu, zbierane sg male
elementy informacji, ktore pozniej lgczone sg tak,
ze powstaje cos na ksztatt mozaiki lub ukladanki, z
ktorej ostatecznie przed analitykiem wytania sie
jasny obraz rzeczywistosci. Analogia sugeruje, iz
trafnos¢ szacunkow zalezy pierwotnie od zebrania
wszystkich elementéw, co bylby rownoznaczne z
trafng i wzglednie kompletng informacjg. Duzg
wage ma tutaj zebranie i przechowanie malych
fragmentow informacji, jako ze skladajg sie one na
surowy material, z ktérego stworzony jest peiny
obraz; jednak w tym wszystkim, nigdy nie wiado-
mo kiedy bedzie mozliwe by bystry analityk mogt
dopasowac element do catosci. W pewnym zakre-
sie duze techniczne systemy zbierania danych
wywiadowczych znajdujg swoje uzasadnienie wia-
$nie w teorii mozaiki.

Wnioski plyngce z psychologii poznawczej
wskazujg, iz analitycy nie pracujg jednak w taki
sposob i ze najtrudniejsze zadania analityczne nie
mogy byc¢ rozwigzane z uzyciem takiej metody.
Analitycy najczesciej majg do czynienia z elemen-
tami, ktore pasujg do wielu roznych obrazéow jed-
noczesnie. Zamiast obserwowac¢ wzor wytaniajgcy
sie z zebranych razem i utozonych elementow,
analitycy najczesciej najpierw tworzg obraz a do-
piero po tym dopasowujg do niego elementy. Traf-
ne szacunki co najmniej w takim zakresie zalezg
od modelu poznawczego, za ktorego sprawg wyta-
nia sie obraz sprawy, w jakim uzaleznione sg od
liczby elementow ukladanki, jakie zebrano.

Bardziej trafng analogig, ilustrujgcg w jaki
sposob analiza wywiadowcza winna byc¢ przepro-
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wadzana, jest diagnoza medyczna. Lekarz obser-
wuje wskazniki (symptomy) tego co sie dzieje, czy-
ni to w oparciu o swojg specjalistyczng wiedze na
temat tego jak dziala ciato, dzieki niej stawia hipo-
tezy, ktore mogag wyjasni¢ to, co obserwuje, po
czym przeprowadza testy, celem zebrania dodat-
kowych informacji i sprawdzenia hipotez, dopiero
po tym stawia diagnoze. Owa medyczna analogia
skupia wiec uwage na zdolnosci do identyfikacji i
ewaluacji wszelkich mozliwych do przyjecia hipo-
tez. Zbieranie danych skupia sie bardzo wasko, na
tych informacjach, ktore pomogg w wyrdznieniu
wzglednego prawdopodobienstwa alternatywnych
hipotez.

W catej rozciggtosci ta medyczna analogia
jest bardziej wlasciwym przewodnikiem w zrozu-
mieniu procesow analitycznych, co ma rzecz jasna
swoje znaczenie takze dla alokacji ograniczonych
zasobow wywiadowczych. W pordéwnaniu z meta-
forg mozaiki, gdzie analiza i zbieranie danych sg
bardzo wazne, w analogii medycznej, nie pomija-
jac rzecz jasna zbierania danych, jeszcze wiekszg
wage przyktada si¢ do analizy.

Whnioski

Dla liderow i managerow wywiadu, ktorzy
dgzg do dostarczenia co raz lepszych produktow
wywiadu, owe odkrycia mogg stanowi¢ przypo-
mnienie, iz cel moze byc¢ osiggniety w takim sa-
mym stopniu przez zebranie danych, co przez po-
prawienie samej analizy. Wyglgda przy tym na to,
ze nie uniknie sie praktycznych ograniczen, okre-
slajgcych mozliwosci ilosciowe tego, ile mozna
uzyskac, starajgc sie poprawi¢ procesy zbierania
danych. Jednoczesnie, dla odmiany, zauwazy¢
mozna szerokie i obiecujgce pole zwigzane z wy-
sitkiem koncepcyjnym prowadzgcym do poprawy
jakosci samej analizy.
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Owe starania winny skupic si¢ na poprawie
modeli poznawczych wykorzystywanych przez
analitykow do interpretowania informacji, a takze
procesow analitycznych, uzywanych celem spraw-
dzenia rezultatow tego dzialania. Jakkolwiek jest
to bardzo trudne w realizacji, dla skutecznej anali-
zy wywiadowczej jest wprost krytyczne i nawet
drobna poprawa na tym polu, moze przyniesc
znaczne korzysci. Dokladne rekomendacje sg za-
warte w nastepnych trzech rozdziatach, a takze w
rozdziale 14: Udoskonalenie Analizy Wywiadow-
czej.
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Rozdzial 6

Zachowac¢ otwarty umyst

Umysty sq jak spadochrony. Dziatajqg tylko
wtedy, kiedy sq otwarte. Po zapoznaniu sie z tym, jak
i dlaczego myslenie wpada w utarte schematy umy-
stowe, w niniejszym rozdziale przyjrzymy sie narze-
dziom, jakimi dysponujemy, a ktére pomagajqg anali-
tykom zachowaé otwartos¢ umystu, kwestionowaé
zatozenia, przyjqgé inng perspektywe, rozwija¢ nowe
pomysty, wreszcie rozpoznad, kiedy jest czas na zmia-
ne przekonarn.

Nowy pomyst jest poczqtkiem, a nie koricem,
procesu tworczego. Musi pokonaé liczne przeszkody
zanim przeobrazi sie w produkt organizacji lub roz-
wigzanie. Klimat organizacji odgrywa kluczowq role
determinujqc to, czy nowe idee wyptyng na po-
wierzchnie, cxy tez zostang sttamszone.

KHXIEXXXXRXXXXRXXXRRKXX

Powazne porazki wywiadu zwykle spowo-
dowane sg porazkami w analizie, a nie w zbieraniu
danych. Istotne informacje sg pomijane, btednie
interpretowane, ignorowane, celowo odrzucane
lub nieswiadomie przeoczone, poniewaz nie wpi-
sujg sie w wybrany model czy schemat poznaw-
czy®. ,Sygnaly” nikng w ,szumie™’. W jaki sposéb

% Christopher Brady, “Intelligence Failures: Plus Ca Change. . .” Intelligence
and National Security, Tom 8, Nr 4 (Pazdziernik 1993). N. Cigar, “Iraq’s Stra-
tegic Mindset and the Gulf War: Blueprint for Defeat,” The Journal of Strate-
gic Studies, Tom 15, Nr 1 (Marzec 1992). J. J. Wirtz, The Tet Offensive: Intelli-
gence Failure in War (New York, 1991). Ephraim Kam, Surprise Attack (Har-
vard University Press, 1988). Richard Betts, Surprise Attack: Lessons for
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mozemy zapewnic by analitycy pozostawali otwar-
ci na nowe doswiadczenie i potrafili rozpoznac¢, w
ktorym momencie, dlugo utrzymywana perspek-
tywa, czy madros¢ pewnej konwencji, w odpowie-
dzi na wymagania zmieniajgcego sie swiata, winna
by¢ zrewidowana?

Przekonania, zalozenia, koncepty, a takze
informacje przywolywane z pamieci, tworzg
schemat poznawczy lub model umystowy, od kto-
rego zalezy przebieg spostrzegania i przetwarza-
nia nowej informacji. Sama natura interesow wy-
wiadu wymusza na nas zajecie sie zagadnieniami
na bardzo wczesnym stadium, kiedy twarde in-
formacje sg niekompletne. Jezeli zdarzyltoby sie, iz
nie byloby luk w informacjach dotyczgcych zagad-
nienia lub sytuacji, zadnej wieloznacznosci, nie
bylby to interesujgcy problem wywiadowczy. Kiedy
brakuje informacji, analitycy czestokro¢ nie majg
innego wyboru, jak mocno oprzec¢ si¢ na wcze-
$niejszych przekonaniach i zatozeniach, co do tego
jak, w normalnych okoliczno$ciach, wydarzenia
przebiegajg w danym kraju i dlaczego wtasnie tak.

Schemat poznawczy nie jest czyms dobrym
ani czyms ztym. Jest nieunikniony. Jest esencja,
destylatem wszystkiego, co analitycy myslg, ze
wiedzg o danej sprawie. Sklada sie na soczewke,

Defense Planning (Brookings, 1982). Abraham Ben-Zvi, “The Study of Sur-
prise Attacks,” British Journal of International Studies, Tom 5 (1979). Iran:
Evaluation of Intelligence Performance Prior to Listopad 1978 (Staff Report,
Subcommittee on Evaluation, Permanent Select Committee on Intelligence,
US House of Representatives, Styczen 1979). Richard Betts, “Analysis, War
and Decision: Why Intelligence Failures Are Inevitable,” World Politics, Tom
31, Nr 1 (Pazdziernik 1978). Richard W. Shryock, “The Intelligence Commu-
nity Post-Mortem Program, 1973- 1975, Studies in IntelligenceTom 21, Nr 1
(Jesien 1977). Avi Schlaim, “Failures in National Intelligence Estimates: The
Case of the Yom Kippur War,” World Politics, Tom 28 (Kwiecien 1976). Mi-
chael Handel, Perception, Deception, and Surprise: The Case of the Yom
Kippur War (Jerusalem: Leonard Davis Institute of International Relations,
Jerusalem Paper Nr 19, 1976). Klaus Knorr, “Failures in National Intelligence
Estimates: The Case of the Cuban Missiles,” World Politics, Tom 16 (1964)

% Roberta Wohlstetter, Pearl Harbor: Warning and Decision (Stanford Uni-
versity Press, 1962). Roberta Wohlstetter, “Cuba and Pear]l Harbor: Hindsight
and Foresight,” Foreign Affairs, Tom 43, Nr 4 (Lipiec 1965)
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przez ktorg postrzegajg oni $wiat, a raz uformo-
wany, jest odporny na zmiany.

Zrozumienie mentalnych kolein

Rozdzial 3 poswiecony pamieci zwracatl
uwage na to, aby o informacji zachowanej w pa-
mieci mysle¢ jak o czyms na ksztalt wielowymia-
rowej pajeczyny, ogromnej sieci powigzan. Mozli-
we jest powigzanie dowolnego punktu w takiej sie-
ci z dowolnym innym punktem. Kiedy analitycy
tgczg te same punkty czesto, tworzg sciezke, dzieki
ktorej w przysztosci znacznie tatwiej pokonajg te
droge. Kiedy zaczynajg mysle¢ niejako wzdiuz
pewnych kanaléw, a za tym zaczng uzywac ich co
raz czesciej, taka sciezka, moze stac si¢ czyms na
ksztalt utartych kolein. Sciezki stang sie czyms$
oczywistym, i naturalng drogg dojscia. Informacje
i koncepty potozone w poblizu takiej sciezki stang
sie tatwo dostepne, i zaczng pojawiac sie te same
obrazy. Znacznie mniej prawdopodobne bedzie
przywolanie w umysle takich informacji, ktére nie
bedg znajdowaly sie w poblizu takiej sciezki.

Rozmowa o przelamywaniu schematéw, o
kreatywnosci, czy nawet po prostu o otwartosci na
nowe informacje, jest tak naprawde rozmowsg o
tworzeniu nowych powigzan i nowych sciezek bie-
gnacych poprzez siec jakg jest nasza pamieé. Owe
Sciezki sg polgczeniami miedzy faktami i koncep-
cjami, lub pomiedzy wzorami organizacji faktow i
koncepcji, ktore wprost nie byly powigzane, lub
ktorych wezesniejsze powigzanie zarysowane byto
ledwie sladowo.

Nowe pomysty sg rezultatem powigzania

starych elementéw w nowych kombinacjach.
Weczesniej odlegle elementy, tym sposobem, nagle

100



wigzg sie tworzgc nowe i uzyteczne kombinacje™.
Kiedy takie powigzanie si¢ wytworzy, rzuca nowe
Swiatlo na sprawe. Owa zdolnos$¢ do kojarzenia ze
sobg wczesniej niepowigzanych informacji i idei,
oraz budowania pelnych znaczen obrazéw charak-
teryzuje analitykow o otwartych umystach, duzej
wyobrazni i kreatywnosci.

Aby zilustrowac¢ jak pracuje umyst, rozwa-
zymy moje wlasne doswiadczenia z czyms w ro-
dzaju mentalnej blokady, z ktorg z calg pewnoscig
zaznajomieni sg inni analitycy — blokadg pisania.
Czestokro¢ podczas pisania musze taksg blokade
przetamywac. Wszystko idzie dobrze, az docieram
do jakiegos akapitu, na ktérym sie zacinam. Niby
cos$ zapisze, ale jednak wiem, ze niezupelnie jest to
cos$, co chciatem przekazad, ale po prostu nie moge
znalez¢ lepszego sposobu wyrazu. Jakkolwiek pro-
buje zmienia¢ dany ustep, za kazdym razem rezul-
tat jest ten sam. Moje myslenie wpada na sztywne
tory i nie moge wylamac sie poza jakis szczegolny
schemat, chcgc napisac to inaczej.

Popularng reakcjg na taki problem, jest zro-
bienie sobie przerwy, popracowanie nad czyms
innym przez jakis czas, i powrot do klopotliwego
fragmentu pozniej. Wraz z uptywem czasu, sciezka
sie ostabi i latwiejszym stanie sie wytworzenie
nowych powigzan.

Znalaztem jednak inne rozwigzanie. Zmu-
szam sie do przedyskutowania tematu na glos.
Zamykam drzwi swojego gabinetu — bytbym zaze-
nowany, gdyby ktokolwiek slyszal jak mowie do
siebie — po czym wstaje i chodzgc w kotko mowie.
Cos na ksztalt, , w porzadku, jaki jest cel tego aka-
pitu? Co chcesz przekaza¢?” Odpowiadam sobie
rowniez na glos, zupelie jakbym rozmawial z

0'S. A. Mednick, “The Associative Basis of the Creative Process,” Psychologi-
cal Review, Tom 69 (1962), strona 221
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kims innym. ,To co chcialbym uzyskac to..”, i wte-
dy to przychodzi. Glosne wypowiadanie si¢ prze-
tamuje blok, stowa zas zaczynajg ptyngc inaczej.

Ostatnie badania dostarczajg wyjasnienia
dlaczego tak sie dzieje. Naukowcy wykazali, iz je-
zyk pisany i mowiony w procesie przetwarzania
angazujg inne obszary mozgu”. Aktywujg inne
neurony.

Cwiczenie z rozwigzywania problemow

Zanim przejdziemy do omowienia tego w
jaki sposob analitycy mogg zachowac¢ umysty
otwarte na nowe informacje, pozwdlmy sobie, z
pomocsy krotkiego ¢wiczenia, na rozgrzewke w te-
macie. Bez odrywania otowka od kartki narysuj nie
wiecej niz cztery proste linie, ktére przetng
wszystkie dziewiec¢ kropek, jakie wida¢ na Rycinie
6™

Rycina 6

" Jerry E. Bishop, “Stroke Patients Yield Clues to Brain’s Ability to Create
Language,” Wall Street Journal, Pazdziernik 12,1993, strona Al.

2 Lamiglowka zaczerpnieta z: James L. Adams, Conceptual Blockbusting: A
Guide to Better Ideas. Second Edition (New York: W. W. Norton, 1980), strona
23
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Po tym jak sprobujesz rozwigzac tamigtow-
ke samodzielnie, sprawdz koncowke rozdziatu,
gdzie znajdujg si¢ rozwigzania i dalsze omowienie.
Kiedy juz to zrobisz, zwrd¢ uwage, ze analiza wy-
wiadowcza zbyt czesto ograniczona jest podobny-
mi, nieuswiadamianymi, samoczynnie narzucajg-
cymi sie ograniczeniami czy ,putapkami umystu”.

Nie musisz ogranicza¢ sie wiedzg po-
wszechng. Czestokroc to btad. Nie musisz koniecz-
nie ograniczac sie biezgcymi procedurami. Mogg
by¢ one czasem zmienione, jesli tylko wskazesz
dobry powod by tak zrobi¢. Nie musisz koniecznie
ograniczac sie wpasowujgc w konkretne wymaga-
nia analityczne, jakie ci postawiono. Politycy zleca-
jacy prace, ale takze stawiajgcy jej pewne wyma-
gania, mogg nie zdawac¢ sobie sprawy, iz ich fak-
tyczna potrzeba niekoniecznie moze byc¢ zaspoko-
jona poprzez konkretne wymaganie, mogg takze
nie zdawac¢ sobie sprawy, iz to czego pierwotnie
chcieli, nie jest tym, co kilka poziomoéw przekazy-
wania dalej, jest ostatecznie zlecone tobie. Mozesz
zatem miec lepsze rozeznanie od polityka, co do
tego czego tak naprawde on potrzebuje, co powi-
nien otrzymag, czy co w ogole jest mozliwe do wy-
konania. Nie powinienes wiec miec¢ oporow z tym,
by uruchomi¢ tancuch zarzgdczy, tym razem w
przeciwnym kierunku, z dotu do gory, z sugestig by
zrealizowac¢ co$ nieco inaczej niz pierwotnie ci
zlecono.

Narzedzia umyslowe

Ludzie wykorzystujg rozne fizycznie istnie-
jace narzedzia, takie jak mlotek, czy pila, aby
zwiekszy¢ swoje mozliwosci w zakresie wykonania
roznych fizycznych zadan. Ludzie mogg takze wy-
korzystywa¢ proste narzedzia umystowe, celem
zwiekszenia swoich mozliwosci do przeprowadze-
nia zadan poznawczych. Takie narzedzia pozwala-
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ja przezwyciezy¢ ograniczenia ludzkiej maszynerii
mentalnej, wlasciwe procesom spostrzegania, za-
pamietywania i wnioskowania. W kolejnych kilku
akapitach rozdzialu omoéwimy narzedzia poznaw-
cze otwierajgce umyst analitykow na nowe idee,
dalej (w Rozdziale 7) zajmiemy sie narzedziami
poznawczymi przydatnymi w nadawaniu ksztattu
ztozonym problemom analitycznym.

Kwestionowanie zalozen

Stwierdzenie, ze analitycy powinni kwestio-
nowac swoje zatozenia jest w pewnym sensie trui-
zmem. Doswiadczenie uczy nas, iz kiedy szacunki
analityczne sg mylne, zwykle nie dzieje si¢ tak ze
wzgledu na mylne informacje. Dzieje sie tak po-
niewaz analityk oparl sie na jednym, lub wiekszej
ilosci, fatszywych zatozen, ktérych nie poddat
sprawdzeniu. Problem w tym, Ze analitycy nie mo-
gg kwestionowac wszystkiego, gdziez wiec mieliby
skupic¢ swg uwage?

Analiza wrazliwosci. Jednym z podejsc¢ jest
przeprowadzenie nieformalnej analizy wrazliwo-
$ci. Jak bardzo ostateczne wnioski z analizy sg
wrazliwe na zmiane jakiejkolwiek z glownych
zmiennych, czy sit skladajgcych sie na wniosek?
Zalozenia, przyjmujgce posta¢ sworzni podtrzy-
mujgcych calg analize sg wlasnie tymi, ktore nale-
zy podwazy¢. Analitycy powinni sami sobie posta-
wi¢ pytanie, co sie stanie, jezeli kazdy jeden z
owych punktow stalby sie nieaktualny, oraz w jaki
sposob mogg sie oni upewnic, ze tak witasnie sie
nie stalo. Powinni raczej probowac obali¢ swoje
zalozenia niz je potwierdzaé. Jezeli analityk nie
moze mysle¢ o niczym, co mogloby spowodowac
zmiane jego oceny, jego (lub jej) schematy po-
znawcze mogg tak sie utrwali¢, ze uniemozliwitoby
to jemu (lub jej) dostrzezenie przeciwnego mate-
rialu dowodowego. Jedng z zalet analizy hipotez
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konkurencyjnych omowionej w Rozdziale 8 jest
fakt, iz pomaga ona zidentyfikowac takie kluczowe
zatozenia, ktore przechylajg wnioski to na jedna, to
na drugg strone.

Identyfikacja modeli alternatywnych. Ana-
litycy powinni dgzyc¢ do zidentyfikowania alterna-
tywnych modeli, ram konceptualnych, czy inter-
pretacji danych poprzez poszukiwanie osob, ktore
majg zdanie inne niz oni sami. Wigkszos¢ osob
robi tak niezbyt czesto. Znacznie bardziej komfor-
towo jest porozmawia¢ z kims we wlasnym biurze
dzielgc te same przekonania. Niewiele jest rzeczy,
jakie mozna wprowadzic¢ tu w obszarze polityk i
procedur, a ktore w réznych biurach nie byty juz
wprowadzone w przesztosci, celem przezwycieze-
nia tej tendencji.

Przynajmniej w jednym z oddziatow Dyrek-
toriatu Wywiadu, na przyklad, wprowadzono w
procesie recenzowania produktu etap, w ktérym
zaden z recenzentow nie nalezal do komorki, ktora
raport sporzgdzata. Racjonalnym uzasadnieniem
tego stanu rzeczy bytlo to, iz bliscy koledzy anality-
kow i kontrolerow najprawdopodobniej podzielajg
podobne schematy poznawcze. Z tego wzgledu sg
to osoby o niewielkiej sktonnosci do podnoszenia
fundamentalnych zagadnien podwazajgcych po-
prawnosc¢ analizy. Aby unikngc¢ tego problemu,
kazdy raport badawczy byl recenzowany przez
komisje, w sklad ktérej wchodzito trzech anality-
kow z innych komorek, zajmujgcych sie innymi
rynkami lub zagadnieniami. Zaden z nich nie mial
specjalistycznej wiedzy w temacie. Jednakowoz
kazdy z nich byl wysoce sprawnym analitykiem.
Doktadnie z tego powodu, iz nie byli oni zanurze-
niu w poruszanej problematyce, znacznie spraw-
niej mogli identyfikowa¢ ukryte zalozenia i inne
alternatywy, a takze oceni¢, czy analitycy adekwat-
nie poparli wnioski koncowe.
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Uwazac¢ na odzwierciedlanie. Jednym z ro-
dzajow przedwczesnych przekonan, jakie analityk
powinien zawsze rozpoznac¢ i poddac¢ w watpli-
wosc¢ jest odzwierciedlanie — wypelnianie luk we
wlasnej wiedzy analityka poprzez zaltozenie, iz
przeciwnik zachowa sie w pewien sposob tylko dla
tej przyczyny, iz US w podobnych okolicznosciach
zadzialatoby podobnie. Wyrazenie ,gdybym ja byt
rosyjskim oficerem..” lub ,gdybym odpowiadal za
dziatania indyjskiego rzadu..” to przykitady od-
zwierciedlania. Analitycy mogg siegngc¢ po podob-
ne dziatanie kiedy nie wiedzg co rosyjski oficer
wywiadu, lub indyjski rzgad faktycznie myslg. A
jednak owo odzwierciedlanie moze prowadzi¢ do
niebezpiecznych zatozen, a to dlatego, iz ludzie w
innych kulturach nie myslg w taki sposéb jak my.
Przekonanie iz jednak tak robig, Admiral David
Jeremiah, po zapoznaniu sie z porazks, jaka do-
tkneta spotecznos¢ wywiadowczg w kontekscie
indyjskich testow nuklearnych, okreslit ,schema-
tem-ze-kazdy-mysli-tak-jak-my.””

Niepowodzenie w zrozumieniu, iz inni po-
strzegajg swoj narodowy interes odmiennie od
tego jak my sami owe interesy postrzegamy, jest
stalym zroédiem problemdéw w analizie wywiadow-
czej. W 1977, na przyktad, spotecznos¢ wywiadow-
cza staneta w obliczu dowodow wyglgdajgcych na
lokacje poludniowo afrykanskich testow jgdro-
wych. Wiele osob z grona spotecznosci wywiadow-
czej, a szczegodlnie ci najmniej zaznajomieni z ryn-
kiem Poludniowej Afryki, wykazywalo sklonnos¢
do odrzucania owych dowodow, opierajgc sie na
tym, iz ,Pretoria nie potrzebowalaby broni jgdro-

3 Jim Wolf, “CIA Inquest Finds US Missed Indian ‘Mindset,” UPI wire ser-
vice, Czerwiec 3,1998.

106



wej, poniewaz nie ma tam przeciwnika, przeciwko
ktoremu mogliby efektywnie jej uzyc¢™.

Perspektywa, jakg przyjmuje US wzgledem
interesdéw narodowych innych krajow jest zwykle
nieistotna dla analizy wywiadowczej. Ocena po-
winna bazowac na tym, jak dane panstwo postrze-
ga swoj narodowy interes. Jesli analityk nie moze
pozyskac wgladu w to, co mysli inne panstwo, od-
zwierciedlanie moze byc¢ jedyng alternatyws, jed-
nak analityk nie powinien dac sie ztapac¢ na zbyt
wielkiej ufnosci w taki rodzaj osgdu.

Dostrzeganie roznych perspektyw

Inny obszar problemow dotyczy patrzenia
na znane juz dane z innej perspektywy. Jesli gry-
wasz w szachy, dobrze wiesz, ze twoje wlasne opcje
sg dla ciebie znakomicie widoczne. Trudniej spoj-
rze¢ na figury na planszy tak jak patrzy na nie
przeciwnik, przewidujgc jednoczesnie jak zarea-
guje na twdj ruch. Oto sytuacja w jakiej znajdujg
sie analitycy, kiedy probujg przejrzec jak dziatania
rzgdu US bedg wyglgdaly z perspektywy innego
kraju. Analitycy muszg by¢ stale w ruchu, to cofa-
jac sie, to wychodzgc naprzdd, na poczgtku patrzac
na sytuacje z perspektywy US, pdzniej zas z per-
spektywy innego kraju. Trudno to przeprowadzic,
zwlaszcza przypomniawszy sobie uwagi przy ob-
razie mtodej/starej kobiety w Rozdziale 2, poswie-
conym percepcji.

Kilka technik poszukiwania alternatywnych
perspektyw wykorzystuje ogdlng zasade podcho-
dzenia do problemu z réznych kierunkow, zadajac
rozne pytania. Techniki te pomyslano celem prze-
tamania twoich schematow poznawczych, zmusza-

7 Rozmowa z Robertem Jaster, piastujgcym wezesniej funkcje, National
Intelligence Officer na Afryke Poludniows,.
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jac cie do podjecia odmiennej i zasadniczo obcej
roli.

Myslenie wstecz. Jedng z technik wytycza-
jacg nowe pole pod eksploracje jest myslenie o
problemie w odwrotnej kolejnosci. Jako ¢wiczenie
umystowe, mozesz zaczac¢ od zalozenia iz pewne
wydarzenia, ktorych sie nie spodziewates, wlasnie
nastgpily. Dalej, postaw sie w tej przysztej sytuacji,
i spojrz wstecz celem wyjasnienia sobie jak do tego
moglo dojs¢. Przemysl, co musialo sie wydarzy¢
szes¢ miesiecy, czy nawet rok temu, okresl etapy
od tego punktu w przesztosci, do rezultatu, prze-
mysl, co musialo sie wydarzy¢ w owym czasie by
utorowac droge wydarzeniom od tych najbardziej
przesztych, az do terazniejszosci.

Owo wsteczne myslenie zmienia optyke i to
na czym sie koncentrujemy, odsuwajgc od tego,
czy co$ moglo sie wydarzyc, w kierunku tego, jak
moglo sie wydarzyc¢. Umieszczenie siebie w przy-
sztosci stwarza inng perspektywe, ktéra odrywa od
zakotwiczenia w terazniejszosci. Analitycy czesto
odkrywaja, ku ich wlasnemu zaskoczeniu, iz potra-
fig stworzy¢ calkiem wiarygodny scenariusz zda-
rzenia, o ktorym wczesniej mysleli, jako niepraw-
dopodobnym. Myslenie wstecz jest szczegdlnie
pomocne przy zdarzeniach, ktorych prawdopodo-
bienstwo jest niskie ale ktore mogg wywotac po-
wazne konsekwencje, czego przykladem moze by¢
zalamanie i upadek monarchii saudyjskie;j.

Krysztalowa kula. Podejscie to zasadza sie
mniej wiecej na tej samej zasadzie jak myslenie
wsteczne™. Wyobraz sobie, ze ,doskonale” narze-
dzie wywiadowcze (takie jak szklana kula) wskaza-
to ci, iz pewne pierwotne zalozenia sg btedne. Mu-
sisz wiec rozwing¢ scenariusz, ktory okresli, jak

7 Jon Fallesen, Rex Michel, James Lussier, i Julia Pounds, “Practical Think-
ing: Innovation in Battle Command Instruction” (Technical Report 1037, US
Army Research Institute for the Behavioral and Social Sciences, Styczen 1996).
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moglo do tego dojs¢. Jezeli zdotasz opracowac wia-
rygodny scenariusz, wskaze to, iz twoje zatozenia
wstepne wymagajg szeregu pytan.

Odgrywanie rol. Jest to powszechnie stoso-
wana technika pozwalajgca przezwyciezyc¢ ograni-
czenia i hamulce ograniczajgce zakres naszego
myslenia. Odgrywanie rél zmienia ,miejsce w kto-
rym siedzisz”. Daje niejako licencje na myslenie i
dzialanie w odmienny sposob. Zwykta préoba wyob-
razenia sobie jak inny przywodca lub kraj bedzie
myslec¢ i reagowac, co analitycy czynig czesto, nie
jest odgrywaniem rol. Konieczne jest podjecie roli,
dziatanie w roli, i w pewnym sensie ,stanie si¢”
osobg. ktorej rola jest podejmowana. Tylko ,zywa”
rola moze przetamac¢ standardowe schematy umy-
stowe analityka, umozliwiajgc jemu lub jej takie
powigzanie ze sobg faktow i idei, jakie bedg istot-
nie rozne od nawykowych wzordéw i reakcji. Nie
mozna oczekiwa¢, ze analityk przeprowadzi to
sam, konieczne jest stworzenie sieci interakcji, z
innymi analitykami odgrywajacymi odmienne ro-
le, najczesciej w kontekscie zorganizowanej symu-
lacji lub gry.

Wiekszosc¢ gier realizowanych przez Depar-
tament Obrony i $wiat akademicki jest raczej do-
kladnie opracowana i wymaga znacznej pracy
przygotowawczej. Ale to nie musi odbywac¢ sie w
taki sposob. Mozna unikng¢ roboty przygotowaw-
czej zaczynajgc gre od obecnej sytuacji, ktorg ana-
litycy doskonale znajg, zamiast spekulatywnego
scenariusza, z ktéorym uczestnicy mieliby dopiero
sie zapoznac. Wystarczy jeden fikcyjny raport wy-
wiadowczy aby zaczgc¢ gre. W swietle moich do-
Swiadczen mozliwym jest rozpoczecie uzytecznej
politycznie gry po prostu w jeden dzien niemal bez
zadnych nakladow i pracy poswieconej przygoto-
waniom.
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Odgrywanie nie daje ,prawidlowych” odpo-
wiedzi, zwykle jednak powoduje, iz gracze widzg
niektére rzeczy w innym swietle. Gracze stajg sie
bardzo swiadomi tego, iz ,punkt widzenia, zalezy
od punktu siedzenia”. Poprzez zmiane rol, uczest-
nicy widzg problem w innym kontekscie. To zas
uwalania umysty pozwalajgc im myslec¢ inaczej niz
zazwyczaj.

Adwokat diabla. Adwokatem diabla jest
ktos, kto broni punktu widzenia podzielanego
przez mniejszos¢. On lub ona niekoniecznie musi
zgadzac sie z tym spojrzeniem, starczy by byt wy-
brany lub przydzielony do mozliwie najzacieklej-
szego obstawiania wspomnianego stanowiska. Ce-
lem jest ujawnienie sprzecznych interpretacji i
wykazanie jak alternatywne zalozenia i obrazy
sprawiaja, ze rzecz wyglada inaczej. Aby zobaczy¢
Swiat z innej perspektywy, czesto potrzeba znacz-
nych naktadéw czasu, energii i poswiecenia™.

Wyobraz sobie, ze jeste$s kierownikiem
obiektu US poza granicami i obawiasz si¢ mozli-
wosci ataku terrorystycznego. Standardowg reak-
cjg personelu byloby dokonanie przeglgdu istnie-
jacych zabezpieczen i ocena ich adekwatnosci.
Mozliwe, ze mieliby do czynienia z naciskami —
delikatnymi lub wprost przeciwnie — pltyngcymi od
0s0b odpowiedzialnych za zabezpieczenie danych
odcinkow, aby oceniono je jako wystarczajgce. Al-
ternatywnym lub uzupeiniajgcym podejsciem by-
toby wydzielenie osoby, lub matego zespotu, ktorzy
jako adwokaci diabta mieliby opracowac faktyczny
plan przeprowadzenia takiego ataku. Polecenie
myslenia tak jak terrorysta uwalania wskazang
osobe (lub osoby), pozwalajac im mysle¢ niekon-

76 Odsytam do interesujgcego omowienia mocnych stron 1 potencjalnych
ograniczen podejscia: Robert Jervis, Perception and Misperception in Interna-
tional Politics (Princeton, NJ: Princeton University Press, 1976), strona 415-
418.
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wencjonalnie bedgc nieskrepowanymi w poszuki-
waniu stabych punktéw systemu, co mogloby
wprawic¢ kolegow w zaktopotanie, w tym wypadku
jednak odkrycie takich stabosci jest realizacjg za-
dania.

Technika adwokat diabla, w spotecznosci
wywiadowcze] ma dos¢ kontrowersyjng historie.
Wystarczy nam powiedzie¢, iz o ile rywalizacja
pomiedzy réznigcymi si¢ punktami widzenia jest
pozadana i zdrowa, o tyle wszelkie przepychanki
polityczne sg kontr produktywne.

Dostrzec kiedy zmieni¢ zdanie

Ogdlnie rzecz biorgc ludzie dos$¢ wolno
zmieniajg raz powziety poglad, zupeinie na prze-
kor nadmiernej checi do zmiany. Umyst ludzki jest
konserwatywny. Opiera sie zmianom. Przekonania
ktore sprawdzaly sie w przesztosci, przykladane sg
do nowych sytuacji dtugo jeszcze po tym, jak staly
sie zdezaktualizowane.

Nauka plynaca z niespodziewanego. W ba-
daniu wyzszych manageréw sektora przemysto-
wego wykazano, iz grupa odnoszacych najwieksze
sukcesy managerow opieratla sie tej konserwatyw-
nej sklonnosci. Wedtug wskazanych w badaniu
ustalen dokonali tego poprzez:

Zwracanie uwagi na ich uczucia zwigzane z
zaskoczeniem, jakiego doznawali kiedy dany fakt
nie przystawat do ich wczesniejszego rozumienia
sprawy, przy czym skupiali sie na wyjasnieniu no-
wej sytuacji a nie na jej zaprzeczaniu. Pomimo te-
go, ze zaskoczenie sprawialo, iz czuli sie niekom-
fortowo, prowadzito do tego, iz traktowali przyczy-
ne [owego zaskoczenia] powaznie i wnikliwie jg
sprawdzali ... Nie probujgc zaprzeczac, bagatelizo-
wag, lub ignorowac tego co nie byto zgodne [z ich
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wczesniejszym poglagdem]. Osiggajgcy sukcesy
managerowie wyzszego szczebla czesto traktowali
to, jako przyjazny element pracy i w pewnym sen-
sie bawili sie dyskomfortem jaki przynosilo im
zaskoczenie. W rezultacie czesto rozpoznawali
nowg sytuacje wczesnie, przystepujgc do niej z
umystem wolnym od znieksztaltcen, jakie niostyby
wypierane doniesienia’.

Analitycy powinni zachowac¢ zapis nieocze-
kiwanych zdarzen i dokladnie przemysle¢ co mo-
gg one oznaczac, nie lekcewazgc ich ani nie probu-
jac wyjasnia¢. Waznym jest aby rozwazyc, czy owe
niespodzianki, nawet jesli ich skala bylaby nie-
wielka, nie sg spojne z jakgkolwiek z hipotez alter-
natywnych. Jedno nieoczekiwane wydarzenie
mozna stosunkowo latwo zbagatelizowac, jednak
wzor zlozony z réznych zaskoczen moze okazac
sie pierwszg wskazowka, ze twoje rozumienie tego
co sie dzieje wymaga jakiejs korekty, w najlepszym
razie jest niekompletne, moze by¢ zas catkowicie

bledne.

Strategiczne zalozenia vs Taktyczne
wskazniki. Abraham Ben-Zvi przeanalizowal pie¢
przyczyn porazek wywiadowczych w obszarze
przewidywania niespodziewanego ataku™. Wpro-
wadzit on uzyteczne rozréznienie pomiedzy sza-
cunkami bazujgcymi na strategicznych zatoze-
niach, a tymi opartymi o wskazania z poziomu tak-
tycznego. Przyklady strategicznych zalozen
uwzgledniajg przekonanie US, iz w 1941 Japonia
wolalaby unikngc¢ za wszelky cene wojny, ponie-
waz uznawala wyzszos¢ wojskowsg Stanow Zjedno-
czonych, obejmujg takze wiare prezentowansg
przez Izrael, co do tego, ze Arabowie nie zaatakujg

" Daniel J. Isenberg, “How Senior Managers Think,” in David Bell, Howard
Raiffa, i Amos Tversky, Decision Making: Descriptive, Normative, and Prescrip-
tive Interactions (Cambridge University Press, 1988), strona 535.
8 Abraham Ben Zvi, “Hindsight and Foresight: A Conceptual Framework for
the Analysis of Surprise Attacks,” World Politics, Kwiecien 1976.

112



Izraela dopodki nie zbiorg wystarczajgcych sit po-
wietrznych aby zabezpieczy¢ panowanie na niebie.
Bardziej wspolczesnym przykladem byla prze-
prowadzona w 1998 roku indyjska proba jgdrowa,
ktora dla wielu byla kompletnym zaskoczeniem,
przynajmniej w wymiarze braku reakcji eksper-
tow, ktorzy nie ostrzegali o takiej mozliwosci.
Blednym zalozeniem strategicznym bylo tu prze-
konanie, iz nowopowstaty indyjski rzgd, od testo-
wania broni nuklearnej, odwies¢ miataby obawa
przed sankcjami ekonomicznymi natozonymi
przez Stany Zjednoczone™.

Wskazniki taktyczne to konkretne raporty
dotyczgce przygotowan lub zamiarow prowadzg-
cych do wrogiej akcji, lub, jak we wspomnianej
sprawie Indii, raportéw wskazujgcych na przygo-
towania do proby jagdrowej. Ben-Zvi zauwazyl, iz
kiedykolwiek strategiczne zalozenia i wskazniki
taktyczne wskazujgce na zblizajgcy sie atak krzy-
zowaly sie, nadciggajgce zagrozenie bylo wykryte i
podejmowano skuteczne kroki majgce mu zapo-
biec. Kiedy istnialy rozbieznosci miedzy wskazni-
kami taktycznymi a zatozeniami strategicznymi, w
pieciu przypadkach, ktére analizowal Ben-Zvi, za-
lozenia strategiczne zawsze przewazaly i nigdy nie
byly poddane ponownej ocenie, w $wietle rosngcej
liczby napltywajgcych przeczacych im informacji.
Ben-Zvi doszed! do konkluzji, iz wskaznikom tak-
tycznym powinna by¢ przypisywana wieksza waga
w procesach podejmowania decyzji. W wariancie
minimalnym, pojawienie sie wskaznikéw taktycz-
nych sprzecznych z zalozeniami strategicznymi
winno inicjowa¢ zwiekszony poziom alertu wy-
wiadowczego. Moze to bowiem sugerowac, ze ja-
kie$ grubsze zaskoczenie jest juz w drodze.

™ Transkrypcja konferencji Admirala Davida Jeremiaha w temacie spraw-
nosci spotecznosci wywiadowczej w kontekscie indyjskiego testu jadrowego,
paragrafy czwarty i piaty, oraz pierwszy w cze$ci pytan i odpowiedzi, 2
Czerwca 1998.
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Rozdzial 8, ,Analiza Hipotez Konkurencyj-
nych”, dostarcza ram wspomagajgcych identyfi-
kowanie takich niespodzianek, nadawanie wag
wskaznikom taktycznym i innym postaciom bie-
zacych dowodow, wzgledem zasiedziatych zatozen
i przekonan.

Stymulowanie tworczego myslenia

Wyobraznia i kreatywnosc¢ odgrywajg wazng
role w procesie analizy wywiadowczej, podobnie z
resztg jak i w wigkszosci ludzkich staran. Oceny
wywiadowcze wymagajg zdolnosci do wyobrazenia
sobie mozliwych przyczyn i rezultatow biezacej
sytuacji. Rozwiniecia nie sg raz na zawsze dane.
Analityk musi je przemysle¢ poprzez wyobrazenie
sobie scenariuszy, ktore jednoczesnie dostarczajg
wyjasnienia co do tego, jak do nich doszlo. W po-
dobny sposob, wyobraznia, podobnie jak wiedza,
jest niezbedna w procesie rekonstrukcji tego, jak
problem wyglada z punktu widzenia obcego rzgdu.
Kreatywnos¢ jest niezbedna aby podda¢ spraw-
dzeniu rzeczy, ktére od dawna uznawano juz za
pewne. To ze jabltka spadaty z drzew byto oczywiste
dla kazdego. Ale kreatywny umyst Newtona powa-
zyt sie na pytanie ,Dlaczego?” Zadaniem analityka
wywiadu takze jest stawianie co raz to nowych py-
tan, ktore doprowadzg do zidentyfikowania pier-
wotnie niezorganizowanych relacji lub mozliwych
rezultatow, ktore pierwotnie nie byly brane pod
uwage.

Tworczy produkt analityczny zawiera w so-
bie znakomite mozliwosci jakie niesie wyobraznia
lub innowacyjnos$¢ — bedgc przy tym trafnym i
efektywnym — w rezultacie wspierajgc glowny wy-
mog jaki jest stawiany analizie: gromadzenie in-
formacji, analize informacji, udokumentowanie
dowodow, i/lub prezentacje wnioskow. Przekopy-
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wanie si¢ przez nietypowe zrodta danych, stawia-
nie nowych pytan, zastosowanie nietypowych me-
tod analitycznych, czy rozwijanie nowych typow
produktow lub nowych drog dopasowania analizy
do wymogow klientow, wszystko to jest przykla-
dem tworczej aktywnosci.

Tak naprawde inteligencja osoby, mierzona
testami IQ, niewiele ma wspolnego z kreatywno-
Scig, otoczenie organizacyjne odgrywa zas glowng
role. Nowe, ale poprawne idee najprawdopodob-
niej rozwing sie w klimacie organizacyjnym sprzy-
jajacym ich rozwojowi i komunikacji.

Dawne przekonanie, iz kreatywnosc¢ jest
czyms z czym sie rodzimy, i czego nie mozna wyu-
czy¢ lub rozwing¢, w calej rozcigglosci jest btedny,
Podczas gdy naturalny talent, sam przez sie jest
wazny i mozliwie staly, mozliwym jest wyuczenie
sie w jaki sposob bardziej efektywnie ow talent
wykorzysta¢. Poprzez zrozumienie, praktyke i
swiadomy wysitek, analitycy mogg dostarczy¢ bar-
dziej sugestywne, innowacyjne i kreatywne pro-

dukty.

Literatura poswiecona kreatywnosci i spo-
sobom jej pobudzania jest bardzo obszerna. Opra-
cowano co najmniej pot tuzina roznych metod
wspomagajgcych uczenie sie, utatwiajgcych prze-
bieg procesu, czy wreszcie pozwalajgcych wyzwo-
li¢ tworcze myslenie. Wszystkie te metody, od nau-
czania, po wspomaganie kreatywnosci, bazujg na
przekonaniu, iz proces myslenia moze by¢ wyod-
rebniony od tresci myslenia. Mozna wiec sie nau-
czy¢ dowolnych strategii poznawczych, ktore
mozna przytozyc¢ zasadniczo w kazdej materii.

Nie jest naszym celem przedstawianie na

miejscu tym przegladu dostepnych komercyjnie
programow rozwijajgcych kreatywnosc. Oparte na
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konkretnych programach podejscie znacznie pet-
niej mozna wykorzysta¢ w przypadku problemow
zwigzanych z rozwojem nowych produktow, w re-
klamie, czy zarzgdzaniu, gdzie sprawdzg sie lepiej
niz w przypadku analizy wywiadowczej. Niemniej
jednak, waznym jest przedyskutowanie kilku klu-
czowych zasad i technik, ktére sg wspodlne dla tych
programow, a ktore czy to pracujgcy samotnie
analitycy wywiadu, czy tez zespoly analitykow,
mogliby wykorzysta¢ w swojej pracy.

Analitycy wywiadu muszg wygenerowac
pomysty dotyczgce potencjalnych przyczyn lub tez
wyjasnienia wydarzen, rozwigzan politycznych,
ktore sg mozliwe do przedsiebrania, oraz dziatan
podjetych przez obcy rzad, mozliwych rozwiniec
istniejgcej sytuacji, zmiennych, ktére wptyng na to,
ktory scenariusz sposrod proponowanych rozwi-
niec¢ sie wydarzy. Analitykom potrzeba pomocy w
wyrwaniu ich z réznego rodzaju utartych schema-
tow, stymulowaniu ich pamieci i wyobrazen, oraz
W postrzeganiu znajomych wydarzen z nowej per-

spektywy.

Ponizej znajduje sie kilka zasad i technik
kreatywnego myslenia, ktéore moga byc¢ zastoso-
wane w analizie wywiadowcze;j.

Odroczony osad. Zasada odroczonego osg-
du niewgtpliwie jest najwazniejsza. Podczas anali-
zy, nalezy oddzieli¢ faze generowania pomystow
od ich sprawdzania, przy czym sprawdzanie po-
winno by¢ wstrzymane do momentu, kiedy wyra-
zone juz zostang wszystkie mozliwe pomysty. Po-
dejscie to jest sprzeczne z normalng procedurs
myslenia o pomystach, przy jednoczesnym ich
konkurencyjnym sprawdzaniu. Wazne jest pobu-
dzanie wyobrazni jak i krytycznego myslenia, jed-
nak mieszanie ich ze sobg niczemu dobremu nie
stuzy. Osgdzajgce podejscie ttumi wyobraznie, nie-
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zaleznie od tego, czy przejawia sie jako autocenzu-
ra wlasnych pomystow, czy tez lek przed krytyczng
oceng kolegéw lub przetozonych. Generowanie
pomystow winno byc¢ procesem nieograniczanym,
swobodnym i bezkrytycznym.

Nowe idee, z definicji, sg niekonwencjonal-
ne, dlatego tez mogg by¢ sttumione, swiadomie lub
nieswiadomie, o ile nie narodzg sie w bezpiecz-
nym i chronionym otoczeniu. Krytyczne oceny
winny by¢ powstrzymane do momentu zakoncze-
nia, w analizie, etapu generowania pomystow.
Zbior pomystow, nalezy zapisac, aby poddac¢ go
pdzniejszej ocenie. Powyzsze odnosi sie zaréowno
do pomystow zebranych przez pojedyncze osoby,
jak i grupy burzy mozgow. Nim przystapi sie do
ewaluacji ktoregokolwiek z pomystéow, wszystkie
winny trafi¢ na stot

Ilos¢ daje jakosé. Drugg zasada mowi, ze
ilos¢ réznych pomystow, moze ostatecznie dopro-
wadzi¢ do jakosci. Bazuje ona na zalozeniu, ze
pierwsze pomysty, ktére przychodzg na mysl bedg
tymi, ktore sg najpospolitsze i najbardziej typowe.
Konieczne jest przejscie przez takie wlasnie kon-
wencjonalne pomysty, zanim przejdzie sie do bar-
dziej oryginalnych, czy catkowicie roznigcych sie.
Ludzie majg nawykowe sposoby myslenia, sposo-
by, ktorych uzywajg dlatego, ze wydawaly sie by¢
skuteczne w przesztosci. Moze dojs¢ do sytuacji, iz
wlasnie takie nawykowe odpowiedzi, ktore jako
pierwsze przychodzg na mysl, okazg sie najlep-
szymi a dalsze poszukiwania niepotrzebne. A jed-
nak, poszukujgc uzytecznych ale nowych pomy-
stow, nalezy przed ewaluacjg, jakiegokolwiek z
nich, skupi¢ sie na wygenerowaniu tak wielu po-
mystow, jak tylko to mozliwe.

Zadnych narzuconych sobie ograniczen.
Trzecig zasada mowi, ze powinno sie pozwoli¢ na
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myslenie — a w istocie wrecz zachecac do tego — tak
swobodne, jak to tylko mozliwe. Koniecznym jest
uwolnienie sie od narzuconych sobie ograniczen,
niezaleznie od tego czy wynikajg one z nawykow
analitycznych, ograniczonej perspektywy, norm
spotecznych, blokad emocjonalnych, czy czego-
kolwiek innego.

Wzajemne umacnianie sie¢ pomyslow.
Czwartg zasadg kreatywnego rozwigzywania pro-
blemow jest to, iz wzajemne ich wspieranie sie i
potwierdzanie jest nie tylko wazne, ale i konieczne.
Pomysty winny byc¢ tgczone ze sobg tak by tworzy-
ty wigcej i lepszych idei. Jezeli kreatywne myslenie
obejmuje tworzenie nowych powigzan miedzy
wczesniej niepowigzanymi lub stabo powigzanymi
pojeciami, to kreatywnos¢ bedzie stymulowana
przez kazde dzialanie, ktére w nowy sposdb zesta-
wi ze sobg wiecej koncepcji. Interakcje z innymi
analitykami sg jednym z podstawowych do tego
mechanizmow. Ogolna zasada mowi, iz ludzie ge-
nerujg bardziej tworcze pomysty, kiedy pracujg z
innymi w grupie, pomagajac w tworzeniu i rozwi-
janiu pomystow innych osob. Osobiste interakcje
stymulujg nowe powigzania miedzy pomystami.
Wzmagajg takze wysilek i pomagajg w utrzymaniu
koncentracji na zadaniu.

Te pelne pochwat stowa dotyczgce proceséw
grupowych nie odnoszg sie do standardowych od-
praw, czy procesow koordynacyjnych, ktore wy-
muszajg konsensus oparty na najmniej wymagajg-
cym wspolnym mianowniku. Moja pozytywna oce-
na dotyczgca interakcji w grupie odnosi sie przede
wszystkim do sesji burzy mozgow, skoncentrowa-
nych na tworzeniu nowych pomystow, w ktorych,
stosownie do pierwszej omodwionej juz zasady,
wszelki krytycyzm oraz ewaluacja zawieszone sg
do czasu, az etap tworzenia pomystéw nie bedzie
zakonczony.
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Przemyslenie rzeczy w samotnosci takze ma
swoje zalety: mysli pojedynczej osoby sg zwykle
bardziej ustrukturyzowane i systematyczne niz to,
do czego dochodzi podczas interakcji w grupie.
Optymalne wyniki mozna osiggngc¢ poprzez na-
przemienne korzystanie z przemyslen indywidu-
alnych i grupowych zabiegow, wykorzystujac przy
tym interakcje w grupie celem wygenerowania
pomystow uzupeiniajgcych wlasnie owe indywi-
dualne przemyslenia. Zréznicowane grupy sg przy
tym bardziej pozgdane od zhomogenizowanych.
Niektorzy uczestnicy grupy winni by¢ analitykami,
ktorzy nie sg zaznajomieni z problemem, jest tak
poniewaz ich pomysty mogg by¢ odzwierciedle-
niem zupeinie odmiennego wgladu.

Ewaluacja pomyshu. Wszystkie tworcze
techniki skupione sg wokoét stymulacji przeplywu
pomystow. Nie ma porownywalnych technik po-
zwalajgcych okresli¢, ktore pomysty sg najlepsze. Z
tego tez wzgledu procedury, skupiajg sie raczej na
generowaniu pomystow niz ich ewaluacji. Te same
procedury mogg jednak w ewaluacji pomoc, za
sprawg tego, iz zdolno$¢ do wygenerowania wiek-
szej ilosci alternatyw moze pomoc w dostrzezeniu
potencjalnych konsekwencji, reperkus;ji i efektow,
jakie kazdy jeden pomyst lub dzialanie moglyby
spowodowac.

Otoczenie organizacyjne

Nowy pomyst nie jest koncowym produktem
kreatywnego procesu. Raczej mamy tu do czynie-
nia z poczatkiem czegos, co czestokro¢ jest dtugim
i zmudnym procesem przekuwania idei w innowa-
cyjny produkt. Pomyst musi by¢ rozwiniety,
sprawdzony, wreszcie zakomunikowany innym, a
na caly ten proces ma wpltyw uklad i wlasciwosci
organizacji, w ktérej rzecz ma miejsce. Potencjal-
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nie uzyteczny nowy pomyst musi pokonac liczne
przeszkody nim zostanie przeksztalcony w pro-
dukt organizacji.

Podane nizej paragrafy dos$¢ szczegdlowo
przedstawiajg badanie przeprowadzone przez
Franka Andrewsa, w ktorym staratl sie on uchwycic
zaleznos¢ miedzy zdolnoscig do kreatywnosci,
otoczeniem organizacyjnym, wreszcie innowacyj-
nymi produktami badawczymi®*. Osobami bada-
nymi bylto 115 naukowcéw, kazdy z nich prowadzit
projekt badawczy zwigzany ze spoteczno-
psychologicznymi aspektami choroby. Badaczy
tych poddano wystandaryzowanym testom mie-
rzacym zdolnos¢ do kreatywnosci i inteligencje.
Ponad to proszeni byli o wypeinienie rozleglego
kwestionariusza, poswieconego otoczeniu w jakim
byly realizowane ich badania. Sposrod czotowych
badaczy, realizujgcych sie na gruncie socjologii i
medycyny wyloniono panel sedziéow kompetent-
nych, ktérych poproszono o ewaluacje gtéwnych
wynikow, znajdujgcych sie publikacjach kazdego
ze 115 projektow.

Badacze poddawali ocenie wyniki badan,
odnoszgc je do kategorii produktywnosci i inno-
wacyjnosci. Produktywnos¢ definiowano jako ,za-
kres, w jakim badania stanowig uzupetnienie wie-
dzy, w obrebie ustalonych juz kierunkow, lub jako
rozszerzenie istniejgcych juz teorii”. Tymczasem
innowacyjnos¢ definiowano jako: ,wzbogacenie
wiedzy poprzez wytyczenie nowych kierunkow
badan, badz tez rozwiniecie nowych ram teore-
tycznych ustalen, ktoérych rezultat nie wynikatl
wprost z poprzednich teorii®”. Innowacja, innymi
stowy, obejmuje wiec stawianie nowych pytan i

8 Frank M. Andrews, “Social and Psychological Factors Which Influence the
Creative Process,” [w:] Irving A. Taylor i Jacob W. Getzels., Perspectives in
Creativity (Chicago, Aldine Publishing), 1975.

8! Ibid, strona 122.
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rozwijanie nowych podejs¢ do nabywania wiedzy,
wyodrebnionych z produktywnej pracy opartej na
juz ustalonych ramach. Ta sama definicja ma za-
stosowanie takze do innowacji w analizie wywia-
dowczej.

Andrews nie znalazl praktycznie Zzadnego
zwigzku miedzy zdolnoscig do kreatywnosci nau-
kowcow a innowacyjnoscig ich badan. (Nie bylo
takze zwigzku miedzy poziomem inteligencji i in-
nowacyjnoscig). Ci, ktorzy osiggneli wysoki wynik
w testach mierzgcych zdolnos$¢ do kreatywnosci
niekoniecznie osiggneli wysokie noty od sedziow
poddajgcych ewaluacji efektywnos$¢ ich pracy.
Mozliwym wyjasnieniem jest to, iz tak zdolnos¢ do
kreatywnosci jak i innowacyjnos¢, osobno lub obie,
nie byly mierzone prawidlowo, jednak Andrews
przekonujgco prezentuje inny punkt widzenia.
Roznego rodzaju czynniki spoteczne i psycholo-
giczne mialyby miec¢ tak duzy wplyw na kolejne
etapy przekladania zdolnosci do kreatywnosci w
innowacyjny produkt badawczy, ze nie wystepuje
zaden mierzalny efekt, ktorzy mozna byloby przy-
pisac¢ samej tylko zdolnos$ci do kreatywnosci. Do-
kumentujgc ten wniosek, Andrews przeanalizowat
dane z kwestionariuszy, w ktorych naukowcy opi-
sywali swoje otoczenie pracy.

Andrews zauwazyl, iz naukowcy posiadajgcy
wiekszg zdolnos¢ do kreatywnosci, tworzyli bar-
dziej innowacyjne prace jedynie przy nastepujg-
cych warunkach:

- kiedy naukowcy postrzegali sie jako osoby odpo-
wiedzialne za inicjowanie nowych aktywnosci.
Szansa, czy mozliwos$¢ wystgpienia innowacji oraz
zachecanie do innowacyjnosci sg — co nie dziwi,
powaznymi zmiennymi.

- kiedy naukowcy mieli znaczng kontrole nad pro-
cesem podejmowania decyzji, w obszarach zwig-
zanych z projektem — innymi stowy, swobode wy-
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znaczania celow, zatrudnienia asystentéw badaw-
czych i stanowienia o funduszach. Pod tymi wa-
runkami, jest mniejsza szansa na to, ze nowe po-
mysty zostang zgaszone zanim bedg mogty rozwi-
nac sie w kreatywny i uzyteczny produkt.

- kiedy naukowcy czuli si¢ bezpiecznie i komfor-
towo w swojej roli zawodowej. Nowe pomysty, cze-
sto sg niszczace, a ich realizacja niesie znaczne
ryzyko porazki. Ludzie chetniej podgzajg za no-
wymi ideami kiedy czujg sie¢ bezpiecznie na swoim
stanowisku.

- kiedy rozliczajacy administracyjne zwierzchnik
,nie przeszkadza”. Jest wieksza szansa, ze badania
bedg innowacyjne, jesli zwierzchnictwo ogranicza
sie do wspierania i katalizowania raczej niz do
bezposredniego wplywania na przebieg.

- kiedy projekty sg relatywnie mate, z uwzglednie-
niem ilosci oséb zaangazowanych, budzetu oraz
czasu trwania. Niewielki rozmiar idzie w parze z
elastycznoscig, to zas sprzyja kreatywnosci.

- kiedy naukowcy sg zaangazowani takze w inng
aktywnos¢, taks jak nauczanie lub czynnosci ad-
ministracyjne, procz realizowanego projektu ba-
dawczego. Inny rodzaj pracy moze dostarczy¢ uzy-
tecznej stymulacji lub pomoc w identyfikacji szans
na rozwoj lub realizacje nowych pomystow. Pe-
wien zakres czasu z dala od samego zadania, czy
okresu inkubacji, ogolnie rzecz biorgc ujmowany
jest jako czesc¢ procesu kreatywnego.

Waga kazdego z tych czynnikow, sama w
sobie nie jest decydujgca, lecz ich wpltyw sie kumu-
luje. Obecnos¢ wszystkich lub wiekszosci z tych
warunkow wywiera bardzo korzystny wplyw na
proces kreatywnosci. I przeciwnie, brak spelnienia
tych warunkéw czyni niemal pewnym, iz nawet
kreatywni badacze nie rozwing innowacyjnych
pomystow, przektadajgc je na innowacyjne wyniki
badan. W niesprzyjajgcych warunkach najbardziej
tworczo nastawieni badacze wyprodukujg nawet
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mniej innowacyjng prace niz wszyscy inni, mniej
tworczy koledzy. Prawdopodobnie dlatego, iz wa-
runki i otoczenie frustrujg ich bardziej niz pozo-
statych.

Podsumowujac, pewien stopien wrodzonego
uzdolnienia w kierunku kreatywnosci moze by¢
nieodzowny dla innowacyjnej pracy, jednak nie
bedzie to miato szczegodlnej wartosci, o ile srodo-
wisko, w ktorym ta praca jest swiadczona nie be-
dzie sprzyjalo rozwojowi i komunikowaniu no-
wych pomystow. W niekorzystnej sytuacji, krea-
tywne impulsy jednostki prawdopodobnie znajdg
ujscie i mozliwos¢ wyrazenia sie poza organizacjsg.

Oczywiscie sg tez wyjatki od tej regutly. Pew-
na doza innowacyjnosci pojawi sie nawet przy
znacznym sprzeciwie. Wrogie otoczenie moze
okaza¢ sie stymulujgce, ozywcze stanowigc swego
rodzaju wyzwanie. Niektorzy ludzie czujg satys-
fakcje postrzegajgc siebie jako samotnych wojow-
nikow na puszczy, jednak kiedy dochodzi do kon-
fliktu miedzy duzg organizacjg a tworczg jednost-

kg, zwykle to organizacja wygrywa.

Przyjecie do wiadomosci roli otoczenia or-
ganizacyjnego w stymulowaniu lub tlumieniu kre-
atywnosci, wskazuje droge do jedynego oczywiste-
go zestawu pomiaréw prowadzgcych zwiekszy¢
sprawnos¢ organizacji. Kierownicy analiz, od
pierwszego kontrolera pierwszego eszelonu po
Dyrektora Wywiadu, powinni podjgc¢ dzialania
prowadzgce do wzmocnienia i rozszerzenia wsrod
analitykow swiadomosci tego, iz nowe pomysty sg
mile widziane. To nie jest tatwe, kreatywnos¢ wig-
ze sie z krytykg zastanego porzgdku. A zatem, juz
w samej swej naturze podwaza ustalone schematy
i praktyki w organizacji.
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Szczegolnie w obrebie wlasnego biura, ana-
lityk winien cieszyc¢ sie¢ bezpieczenstwem, dzieki
ktoremu stopniowo rozwijane pomysty moglyby
by¢ swobodnie wyrazane, zestawiane z innymi, by
mogly wybrzmie¢ w poczuciu minimalnego stra-
chu przed krytycyzmem lub wySmianiem przez
wzglad na podwazanie ustanowionej ortodoksji.
Na poczatku, nowy pomyst jest kruchy i delikatny.
Trzeba go pielegnowac, rozwijac i testowac, w sro-
dowisku, ktore bedzie go chroni¢ nim wystawiony
bedzie na surowg rzeczywistos¢ publicznej kryty-
ki. Stworzenie takiej oslaniajgcej atmosfery jest
odpowiedzialnoscig bezposredniego przelozonego
analityka i jego kolegdéw z biura.

Whnioski

Kreatywnos¢, w rozumieniu nowych i uzy-
tecznych pomystow, w analityce wywiadowczej,
jest co najmniej tak samo wazna jak w przypadku
jakiejkolwiek innej ludzkiej aktywnosci. Procedu-
ry stuzgce poprawie innowacyjnego myslenia nie
sg niczym nowym. Twoérczy mysliciele na prze-
strzeni wiekow, wdrazali je z powodzeniem. Jedy-
ne nowe elementy — choc¢ i te mogg nie by¢ juz no-
we — stanowigce podstawe tych procedur osadzone
sg na gruncie teorii psychologii, wyjasniajgcej dla-
czego dzialajg, oraz formalizujgcej je w systema-
tycznych programach twoérczych.

Nauczanie technik kreatywnego rozwigzy-
wania problemdéw nie zmienia wrodzonych talen-
tow analityka, ale pomaga im w rozwinieciu jego
lub jej pelnego potencjatu. Wiekszos¢ ludzi ma po-
tencjal, zdolnos¢ do bycia bardziej innowacyjnymi
nizby to sobie sami wyobrazali. Efektywnos¢ tych
procedur moze byc¢ mierzona, z grubsza biorgc,
poprzez motywacje analityka, naped, wytrwatos¢ w
zadanym czasie niezbednym do przemyslanej ana-
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lizy, niezaleznie od presji codziennych obowigz-
kow, wiadomosci i biezgcego raportowania.

Postawa sprzyjajagca zadawaniu pytan jest
punktem wyjscia do uwienczonych sukcesem po-
szukiwan nowych idei. Kazdy analityk, ktory jest
pewny, ze on, czy tez ona, zna odpowiedz, i Ze ta
odpowiedz ostatnim czasem jest niezmienna, ma
marne szanse na to, ze wytworzy cos, co bedzie
miato znamiona pracy innowacyjnej i tworczej.
Innym warunkiem, bedgcym podstawg kreatyw-
nosci jest wystarczajgca sita charakteru, pozwala-
jaca przedstawi¢c nowe pomysty innym, nawet
kosztem ryzyka odrzucenia, czy narazenia si¢ na
Smiesznos¢. ,Pomysty ludzi twérczych czesto stojg
w bezposrednim konflikcie z trendem, jaki panuje
w owych czasach, stgd tez konieczna jest odwaga

pozwalajgca wytrwac¢ w samotnosci.*”

82 Robin Hogarth, Judgment and Choice (New York: Wiley, 1980), str. 117.
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Rozwiazania lamiglowki pokazanej na rycinie 6

Rycina 6

Zagadka z 9 kropkami, pokazana na rycinie 6,
przywolanej wyzej i wczesniej w tresci rozdziatu,
jest trudna do rozwigzania tylko jesli ktos problem
ujmie bardzo wasko. Zaskakujgca ilos¢ ludzi za-
klada, ze nie mozna przekroczy¢ olowkiem linii
kwadratu, okalajgcego owe dziewiec kropek.

Rycina 7
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To nieswiadome ograniczenie istnieje tylko w glo-
wie osoby rozwigzujgcej problem, nie znajduje sie
o nim nic w samej tresci zadania. Nie majgc ogra-
niczenia w dlugosci linii, czy mozliwosci ich prze-
cinania sie, znalezienie rozwigzania pokazanego
na rycinie 7, powinno by¢ wzglednie proste.

Rycina 8

Innym powszechnym a nieswiadomym ogranicze-
niem jest zalozenie, ze linie muszg przejs¢ do-
ktadnie przez srodek kropek. I podobnie jak wyzej,
to ograniczenie istnieje jedynie w umysle osoby
szukajgcej rozwigzania. Pomijajgc to, rozwigzanie
pokazane na rycinie 8, staje sie oczywiste.

Rycina 9

£ee0

Bardziej subtelng a z calg pewnoscig najbardziej
rozpowszechniong blokadg mentalng jest zaloze-
nie, ze tego rodzaju problem musi by¢ rozwigzany
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w plaszczyznie dwuwymiarowej. Zwijajgc kartke w
cos$ na ksztalt cylindra, mozliwym jest wyrysowa-
nie pojedynczej prostej linii, ktéra spiralnie prze-
tnie kazdg z kropek, co pokazuje rycina 9.
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Rozdzial 7

Strukturyzowanie
Problemow Analitycznych

Rozdziat ten omawia rdézne struktury stuzqce
dekompozycji i eksternalizacji ztozonych problemdéw
analitycznych, uzyteczne kiedy nie mamy mozliwosci
jednoczesnego utrzymania w polu naszej swiadomo-
sci wszystkich waznych czynnikéw. Dekompozycja
oznacza rogbidr problemu na czesci sktadowe. Eks-
ternalizacja oznacza wydobycie problemu z naszej
gtowy i przedstawienie go formie widzialnego obrazu
z ktdrym mogemy pracowac.

TRXFEXRXXXRXERXXRXREXEHXRRRXRX

W Rozdziale 3, przy omowieniu pamieci
operacyjnej wskazalismy, iz ,Magiczna liczba Sie-
dem - plus, minus, Dwa” jest liczbg obiektow, ja-
kie wiekszos$¢ ludzi, w jednym i tym samym czasie,
moze utrzymac¢ w pamieci operacyjnej. Aby una-
oczni¢ sobie jak to ograniczenie wptywa na pamiec¢
operacyjng podczas wykonywania zadan umysto-
wych, sprobuj przemnozy¢ w pamieci dowolng
pare dwucyfrowych liczb, na przyklad: 46 razy 78.
Na papierze to bardzo proste, a jednak wiekszos¢
ludzi, w samej glowie, nie jest w stanie nadgzy¢, za
takg iloscig cyfr, jaka jest niezbedna by rozwigzac
problem.

Ograniczona pojemnos¢ pamieci operacyj-
nej jest zrodtem wielu probleméw na polu analizy
wywiadowczej. Pomocnym moze sie okazac¢ juz

85 George A. Miller, “The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some
Limits on our Capacity for Processing Information” The Psychological
Review, Tom 63, Nr 2 (Marzec 1956).
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samo pochylenie nad zagadnieniem tego, jaki po-
ziom skomplikowania moze osiggngc analiza, oraz
jak jej zlozonos¢ moze przerasta¢ mozliwosci pa-
mieci operacyjnej ograniczajgc zdolnos$¢ do traf-
nej oceny. Rycina 10 ilustruje geometryczny
wzrost ztozonosci, jaki nastepuje wraz ze wzro-
stem zmiennych, ktore ujete s w problemie anali-
tycznym. Kwadrat, podzielony na cztery pola, pre-
zentuje problem, w ktoérym sg cztery zmienne,
miedzy nimi za$ sze$¢ mozliwych relacji. Piecio-
bok, z pigcioma zmiennymi daje 10 mozliwych re-
lacji jakie bedg miedzy nimi zachodzi¢. Szesc¢ i
osiem zmiennych, to odpowiednio 15 i 28 relacji
miedzy zmiennymi.

Rycina 10

Liczba mozliwych relacji miedzy zmien-
nymi rosnie geometrycznie wraz ze wzrostem
liczby zmiennych.

Mamy dwa podstawowe narzedzia pomaga-

jagce poradzic sobie ze zlozonoscig analiz - dekom-
pozycje i eksternalizacje.
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Dekompozycja oznacza rozbicie problemu
na czesci skladowe. W swej istocie stanowi esencje
analizy. Stownik Webstera definiuje analize jako
podzielenie ztozonej catosci na skladajgce si¢ na
nig czesci, elementy®.

Duchem przewodnim analizy decyzji jest
wlasnie zasada dziel i rzgdz. Rozbierz zlozony
problem na prostsze, skup sie dokladnie na nich, a
po tym polgcz owe analizy z pomocs spoiwa jakim
jest logika®.

Eksternalizacja oznacza wydobycie zde-
komponowanego problemu z glowy i przeniesie-
nie go na papier lub ekran komputera w uprosz-
czonej formie, prezentujgc glowne zmienne, pa-
rametry i elementy skladajgce sie na problem, ob-
razujgc jednoczesnie jakie zachodzg miedzy nimi
relacje. Zapisanie problemu, jakim jest wczesniej
przywoltane mnozenie 46 razy 78 jest bardzo pro-
stym przykladem eksternalizacji problemu anali-
tycznego. Przenoszac na papier, z latwoscig mozna
zajac¢ sie w danym momencie, konkretng tylko jego
czescig, jednoczesnie czestokroc¢ robigc to znacz-
nie trafniej, niz wtedy kiedy probowalibysmy robic
to wylgcznie w pamieci.

Nazywam to nakresleniem obrazu proble-
mu. Inni nazywajg to przygotowaniem modelu
problemu. Moze by¢ on nawet tak prosty, jak zwy-
kle spisanie za i przeciw.

Rekomendacja skompensowania ograni-
czen pamieci, poprzez dekompozycje i niejako
uzewnetrznienie probleméw analitycznych nie
jest czyms nowym. Ponizszy fragment pochodzi z
listu Benjamina Franklina, ktory napisat w 1772

8 Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary, 1988.
% Howard Raiffa, Decision Analysis (Reading, MA: Addison-Wesley, 1968).
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roku w liscie do wielkiego brytyjskiego uczonego
Josepha Priestleya, odkrywcy tlenu:

W tak waznej dla pana sprawie, w ktérej prosi
mnie pan o rade, przez wzglad na brak wystarczajg-
cych przestanek, nie moge wskazac¢ rozwigzania, jed-
nakowoz, jesli to pana usatysfakcjonuje, moge powie-
dziec¢ jak do niego doj$¢. W czas gdy stajg przed nami
tak trudne przypadki, sg one trudnymi gléwnie przez
to, ze gdy poddajemy je rozwadze, wszelkie powody
przemawiajgce za nimi i przeciw nim, w jednym i tym
samym czasie nie sg obecne w umysle, w tenze sposob
raz widzimy jedne, a innym razem drugie, a to wten-
czas gdy pierwsze umykajg naszemu wzrokowi. Owoz
rozne dgzenia i rézne sklonnosci na przemian biorg
strone, skad niepokdj i wszelka niepewnosc.

Aby temu zaradzi¢, sposob moj jest taki, wzigé
kartke papieru, prostg linig na pol go przedzieli¢, z
jednej strony spisujgc wszystko co przemawia za, z
drugiej zas, co przeciw. Pdzniej, namyslajgc sie trzy,
czy cztery dni nad sprawg, pod kazdym z naglowkow
dopisuje rozne wskazdwki, motywy i uwagi, jakie w
roéznym czasie sie mi nasung, czy to za czy przeciw.

Zebrawszy zas to wszystko w jedno, staram sie
oszacowac ich stosowng wage; a znajdujac po przeciw-
nych stronach takie, ktore sg rowne, skreslam je oba. A
jesli znajde cos co przemawia za, rowne dwom prze-
mawiajgcym przeciw, wtedy skreslam wszystkie trzy ..
Tak oto postepujgc dochodze do tego, ku ktorej stronie
rzecz sie wazy. A jesli po dniu, czy dwoch dalszego
rozwazania sprawy, nic nowego, a waznego sie nie po-
jawi po zadnej ze stron, dochodze do odpowiedniego
ustalenia.

I cho¢ waga rozumowania nie moze by¢ ujeta z
precyzjg rownan algebraicznych, to przeciez kiedy
rzecz rozwazona jest tak osobno, jak i poprzez pordéw-
nanie, a wszystko lezy wprost przede mna, mysle, iz
rozsgdzi¢ moge lepiej, pochopnym krokom mniej po-
datnym bedgc, w istocie zas znajduje wielkie korzysci
plynace z takiego rownania®.

% J. Bigelow, ed., The Complete Works of Benjamin Franklin (New York:
Putnam, 1887), str. 522.
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Warto odnotowac, iz Franklin ponad 200 lat
temu zidentyfikowal problem ograniczen pamieci
operacyjnej i tego jak wplywajg one na mozliwosci
dokonywania osgdu. Jak zauwazyt Franklin, pro-
blemy decyzyjne sg trudne poniewaz ludzie nie sg
w stanie w swoim umysle, w jednym czasie, utrzy-
mac¢ wszystkich argumentow za i przeciw. Sku-
piamy uwage raz na jednym zbiorze argumentow,
pdzniej na drugim, a ,rozne dgzenia i réozne sklon-
nosci na przemian biorg strone, skad niepokoj i
wszelka niepewnosc.”

Franklin znalazt takze rozwigzanie - wydo-
by¢ na zewnatrz wszystkie za i przeciw, spisujac je
na papier, tak by przyjely widzialng, skrocong po-
sta¢. Sam fakt, iz temat ten byl czescig korespon-
dencji tak wybitnych postaci, rzuca pewne swiatto
na ludzi postugujgcych sie podobnymi narzedzia-
mi analitycznymi. Nie sg to pomoce przeznaczone
wylgcznie dla uzytku stabych analitykéw a niepo-
trzebne wybitnym. Podstawowe ograniczenia pa-
mieci operacyjnej dotyczg wszystkich. Wiekszg
madros¢ wykazujg ostrozni analitycy, ktorzy sg
swiadomi ograniczen i chetniej dostrzegajg war-
tos¢, jaka niesie stosowanie takich prostych na-
rzedzi.

Wyrazenie pomystow w widzialnej postaci
daje pewnos¢, ze przetrwajg. Bedg pod reks, pod-
prowadzajgc cie do kolejnych mysli. Listy sg efek-
tywne poniewaz wykorzystujg naszg matg skton-
nos¢ do kompulsywnosci - chcemy do nich cos do-
dawac. Pozwalajg nam uwolni¢ sie od oczywistych
i nawykowych odpowiedzi, przez co mozemy poz-
niej dodac¢ do listy rzeczy, bedgce rezultatem
przemyslenia innych pomystéw, wykraczajgcych
daleko poza to, co pierwsze przychodzi na mysl.
Pewien specjalista od kreatywnosci zauwazyl, iz ,w
celu rozruszania umystu, otowki mogg shuzyc¢ jak
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lewary”® - samo spisanie rzeczy i przygotowanie

listy stymuluje nowe asocjacje.

Dzieki spisaniu kluczowych elementow
problemu w skroconej formie znacznie latwiej
pracowac¢ nad pojedynczymi jego czesciami, za-
chowujac jednak przed oczami jego pelny obraz.
Analitycy, ogolnie rzecz biorgc, mogg uwzglednic
wiecej czynnikow, niz wtedy kiedy prezentujg
0gblny poglad na sprawe. Celem sprawdzenia do-
stepnych alternatyw, mogg manipulowac pojedyn-
czymi elementami skladajgcymi sie¢ na problem,
przearanzowac¢ uklad, tworzy¢ kombinacje, czy
modyfikujgc czynniki. Zmiennym mozna nadac
rozng wage lub po prostu je usunaé, zwigzki przy-
czynowe podda¢ rekonfiguracji, a kategorie kon-
ceptualne przedefiniowa¢. Takie przemyslenia
moga pojawic¢ sie spontanicznie, ale jest wieksza
szansa na to, Ze sie pojawia, kiedy analityk przyjrzy
sie kazdemu z elementow, jeden po drugim, zada-
jac pytania nie tylko zachecajgce ale takze wspie-
rajgce rozwazenie alternatywnych interpretacji.

Struktura problemu

Wszystko, co ma jakie$ czesci, ma takze
strukture, ktora tgczy owe czesci w catosc. Jednym
z pierwszych krokéw w przygotowaniu analizy jest
okreslenie odpowiedniej struktury problemu ana-
litycznego, tak by bylo mozliwe zidentyfikowanie
roznych czesci i rozpoczecie na nich montazu in-
formacji. Z tego wzgledu, iz istniejg rozne rodzaje
problemoéw analitycznych, istniejg tez liczne roz-
nigce sie od siebie sposoby strukturyzujgce anali-
ze.

Listy, podobne tej, ktorg robit Franklin nale-
zg do jednych z najprostszych struktur. Analityk

87 Alex Osborn, Applied Imagination, Revised Edition (New York: Scribner’s,
1979), str. 202.
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wywiadu moze robi¢ listy istotnych zmiennych,
wskaznikow wczesnego ostrzegania, alternatyw-
nych wyjasnien, mozliwych rozwinie¢, czynnikow,
jakie obcy przywodca potrzebowalby wzig¢ pod
rozwage podejmujgc decyzje, lub argumenty za i
przeciw podanemu wyjasnieniu lub rezultatom.

Inne narzedzia nadajgce strukture proble-
mowi obejmujg tworzenie zarysu, tabele, diagra-
my, drzewa/grafy, macierze i liczne ich warianty.
Dla przykladu, grafy obejmujg drzewa decyzji i
drzewa bledow. Diagramy obejmujg diagramy
przyczynowe, diagramy relacji, diagramy ilustru-
jace przeplywy wreszcie mapy kognitywne.

Omowienie kazdego z tych narzedzi wykra-
cza poza obszar tematyczny tej ksigzki, niemniej
jednak czesc¢ z nich przyblizymy. W Rozdziale 11,
Ztudzenia w Postrzeganiu Przyczyny i Skutku,
znajduje sie fragment poswiecony Korelacji Po-
zornej, ktora wykorzystuje tabele przypadkow (w
ukladzie 2x2) aby nada¢ strukture pytaniu: Czy
decepcja jest najbardziej prawdopodobna kiedy
stawka jest bardzo wysoka? Rozdzial 8, , Analiza
hipotez konkurencyjnych” jest prawdopodobnie
najbardziej uzytecznym rozdziatem tej ksigzki.
Rekomenduje sie w nim wykorzystanie macierzy
celem uporzgdkowania dowodow za i przeciw, w
odniesieniu do hipotez wyjasniajgcych co sie aktu-
alnie dzieje lub co moze wydarzy¢ sie w przyszto-
Sci.

Ponizej takze wykorzystamy macierz ilu-
strujgc dekompozycje i eksternalizacje a jedno-
czesnie przygotowujgc do rozdzialu poswieconego
,<Analizie Hipotez Konkurencyjnych”. Pokazuje ona
jak wykorzysta¢ owe narzedzia typujgc decyzje
jakie czesto podejmujemy w zyciu codziennym.
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Macierz kupna samochodu

Dokonujgc wyboru pomiedzy réznymi al-
ternatywnymi opcjami zakupu, jak na przykiad
zakup samochodu, nowego komputera, czy domu,
ludzie czesto dgzg do maksymalnej satysfakcji w
obszarze licznych, czestokro¢ jednak wykluczajg-
cych sie wymiarach. Oczekujg mozliwie najtansze-
go wozu, z najnizszym kosztem utrzymania, naj-
lepszg ceng pozniejszej odsprzedazy, o stylowej
linii, swietnym prowadzeniu, najlepszym zasiegu,
najwiekszym bagazniku, i tak dalej. Nie mogg miec
tego wszystkiego, muszg wiec zdecydowac co jest
dla nich najwazniejsze i znalez¢ kompromis. Jak
powiedzial Ben Franklin, wybor jest czasem trud-
ny. Wahamy si¢ miedzy jednym a drugim wybo-
rem, poniewaz nie jesteSmy w stanie zachowac¢ w
pamieci operacyjnej wszystkich charakterystyk i
wyboréw. Najpierw myslimy o jednym, pozniej o
drugim.

Aby ogarngc¢ taki problem analitycznie,
trzeba trzymac sie¢ reguly dziel i rzadz, nakreslic¢
obraz problemu jako catosci, przez co tatwiej be-
dzie zidentyfikowac¢ i znalez¢ kompromis. Po-
szczegolne elementy problemu jakim jest zakup
auta, to po pierwsze wozy, sposrod ktorych doko-
nujesz wyboru i atrybuty, lub tez wymiary, ktore
chcesz w maksymalnym stopniu speinic. Po ziden-
tyfikowaniu pozgdanych atrybutow, ktore wplywa-
ja na twojg decyzje, okresl wiec w jakim stopniu
kazdy z pojazdow je speilnia. Macierz jest najod-
powiedniejszym narzedziem, pomagajgcym nadg-
zy¢ za wnioskami na temat spelnienia atrybutow
przez kazde z aut, w koncowym etapie zbierz
wszystko razem i podejmij decyzje.

Zacznij od wypunktowania waznych atrybu-

tow, na ktorych najbardziej ci zalezy, co pokazano
na Rycinie 11.
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Rycina 11

Cena

Koszt utrzymania
Wyglad

Zasieg

Wygoda

Prowadzenie

Nastepnie okresl wzgledng wage kazdego z
czynnikow, rozdzielajgc miedzy nie 100%. Innymi
stowy, zadaj sobie pytanie w jakim procencie twoja
decyzja winna opierac¢ sie na cenie, wygladzie i tak
dalej. Wymusi to na tobie zadanie sobie innych
istotnych pytan, ktéore moégltbys poming¢ nie pod-
chodzgc do problemu w ten sposob. Jak wazna jest
cena w kontekscie wyglgdu, serio? Czy naprawde
zalezy ci na tym jak woz wyglada, czy raczej glow-
nie na tym jak jest wygodny i jak sie prowadzi? Czy
powinienes uwzgledni¢ w swojej liscie bezpie-
czenstwo? Jako ze maly zasieg poniekgd moze by¢
skompensowany przez nizsze koszty utrzymania i
napraw, by¢ moze dobrym pomystem bedzie po-
wigzanie ich w pojedynczy atrybut nazywany kosz-
tami uzytkowania.

Ten etap moze zaowocowac rezultatem po-
dobnym do tego wyrazonego na Rycinie 12, zalez-
nie od twoich osobistych preferencji. Jezeli be-
dziesz przygotowywal to razem z malzonks, fak-
tyczne podstawy stojgce za kazdg rdznicg w opi-
niach w jednej chwili stang sie oczywiste, przy
czym mogag by¢ zliczone.
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Rycina 12

Cena

Koszt uzytkowania

Wyglad

Wygeoda

Prowadzenie

Bezpieczenstwo

Total

Dalej, okresl pojazdy, ktore bierzesz pod
uwage i ocen w jakim stopniu kazdy z nich wypet-
nia sze$c¢ atrybutéw zebranych w tabeli 12. Zbierz
to w macierz, jak pokazano na rycinie 13 i zacznij
prace na kolumnach i wierszach. Dla kazdego z
atrybutow rozdziel 10 procent, tak aby suma war-
tosci przypisanych do kazdego wozu a okreslajg-
cych w jakim stopniu pojazd spelnia dany atrybut,
wynosila wlasnie tyle. (W ten sam sposdéb mozna
rozdzieli¢ pomiedzy samochodami 100%, jednak
proponowana zasada, przy przejsciu do kolejnego
kroku pozwala zachowac¢ mniejsze liczby).

W tym momencie masz przed sobg obraz
problemu analitycznego - porownywalng wartos¢
jaka przypisujesz kazdemu z nadrzednych atrybu-
tow nowego samochodu i poréwnanie tego w jaki
sposob rozne auta spelniajg owe atrybuty. Jezeli
wybor ograniczyles do trzech aut, twoja macierz
bedzie przypominac te z ryciny 13.
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Rycina 13

%Wartosc Auto 1 Auto 2 Auto 3

Cena

Koszt uzytkowania

Wyglad

Wygoda

Prowadzenie

Bezpieczenstwo

Kiedy wszystkie komoérki macierzy zostaly
wypetnione, mozesz obliczy¢ ktére auto najlepiej
wpisuje sie w twoje preferencje. Pomndz procen-
towg wartos¢, jakg przypisates do kazdego atrybu-
tu i wartosc¢ okreslajgcg w jakim stopniu pojazd
spetnia ten warunek, rezultat obrazuje rycina 14.
Jesli procentowa wartos¢, jaka przypisates do kaz-
dego z atrybutow jest trafnie okreslona odzwier-
ciedla twoje preferencje, i jesli kazdy z pojazdow
trafnie zostal przeanalizowany, analiza wskaze, iz
zakup Samochodu 3 przynidstby najwiekszy po-
ziom zadowolenia, sposrod tych, ktére poddano
analizie.
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Rycina 14

0%, Waga Auto1 Auto2 Auto3

Cena

Koszt uzytkowanie

Wyglad

Wygoda

Prowadzenie

Bezpieczenstwo

Total

Dalej, przeprowadzasz analize wrazliwosci,
po to aby okresli¢, czy majgce szanse wystgpic
zmiany w niektéorych wartosciach w macierzy
zmienilyby decyzje wskazujgc na kompletnie inny
samochdd. Zalozmy, dla przykladu, ze twoja mal-
zonka przydzielila inne wartosci niz ty, w zakresie
relatywnej wagi kosztu wzgledem wygladu. Pod-
stawiasz wiec jej wartosci przy odpowiednich
atrybutach w macierzy, po czym sprawdzasz, czy
wplyng na zmiane decyzji koncowej. (Dla przykla-
du, mogla zmniejszy¢ wage ceny do 20% jednocze-
$nie zwiekszajgc znaczenie wyglagdu do 30%.
Wcigz jednak jest to niewystarczajgce do tego by
zmieni¢ wybor na samochod 2, ktéry ma wyzszg
note w kategorii wyglad.)

Technicznie, ten rodzaj analizy nazywany
jest Wieloczynnikowsg Analizg Uzytecznosci i ist-
nieje ztozone oprogramowanie komputerowe, kto-
re stuzy jej przeprowadzaniu. W swojej uprosz-
czonej formie jednakowoz wymaga jedynie olowka
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i kawatka papieru, oraz szkolnej wiedzy w zakresie
arytmetyki. To najodpowiedniejsze ustrukturyzo-
wanie kazdej decyzji zakupowej, w ktorej musimy
znalez¢ kompromis miedzy roznymi konkurujg-
cymi ze sobg preferencjami.

Whnioski

Zakup samochodu byl rozgrzewks przed ko-
lejnym rozdziatem. Ilustruje réznice miedzy zwy-
klym siedzeniem i rozmyslaniem o problemie a
faktycznym analizowaniem problemu. Istota anali-
zy polega na roztozeniu problemu na czesci, z kto-
rych sie sktada, osobno poddanie ocenie kazdej z
tych czesci, po czym zebranie ich razem i podjecie
decyzji. Macierz, w naszym przykladzie, tworzy
,obraz” ztozonego problemu, przenoszac go z glo-
wy na papier, z zachowaniem logicznej formy, kto-
ra umozliwia rozwazenie kazdego elementu osob-
no.

Z pewnoscig nie chciatby$ przeprowadzac
tego typu analiz dla kazdej swojej codziennej de-
cyzji czy kazdej prognozy wywiadowczej. A jednak
moglbys chciec jg wykonac¢ przy okazji szczegdlnie
waznych, trudnych lub kontrowersyjnych ocen,
lub tez wtedy, kiedy potrzebujesz pozostawi¢ slad
umozliwiajgcy audyt i przesledzenie tego, w jaki
sposob doszedles do swoich wnioskéw. Kolejny
rozdzial traktuje o dekompozycji, eksternalizacji i
strukturze macierzy wilasciwych powszechnemu
typowi problemdéw wywiadowczych.
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Rozdzial 8

Analiza Hipotez Konkurencyjnych

Analiza hipotex konkurencyjnych, czasem
okreslana skrotowo jako AHK (przypis ang. ACH) jest
nargzedziem wspierajgcym wnioskowanie na temat
waznych zagadnienn wymagajgcych ostroznego wa-
genia alternatywnych wyjasnient lub wnioskow. Po-
maga analitykowi przezwyciegyé, lub przynajmniej
gminimalizowaé niektdre z ograniczen poznawczych,
ktore sprawiajq, iz tak trudno osiqgnqc¢ catkowicie
pewne analizy wywiadowcze.

AHK jest osmio etapowq procedurqg osadzong
na podstawowych zasadach psychologii poznawczej,
analizie decyzji i metodzie naukowej. Jest zaskakujq-
co skutecznym, potwierdzonym procesem, ktdry po-
maga analitykowi unikngé typowych dla analiz pu-
tapek. Z racji gruntownosci tego procesu i jego do-
ktadnosci, najodpowiedniejsza jest przy kontrower-
syjnych zagadnieniach, kiedy analitycy chcq pozo-
stawié¢ slad rewizyjny, pokazujqcy, co brali pod uwa-
ge, i w jaki sposdb dotarli do wlasnych wnioskéw®,

KX XRXXRXXRRXXRXXKRXX

Pracujgc nad trudnymi zagadnieniami wy-
wiadowczymi, analitycy sg, w efekcie zmuszeni do
dokonywania wyboru sposréd réznych alterna-
tywnych hipotez. Ktore z réznych mozliwych wyja-
$nien jest najbardziej prawdopodobne? Jaki prze-
widywany rezultat jest tym najblizszym prawdy?
Jak powiedzielismy wczesniej, w ksigzce, uzywamy

% Procedura analizy hipotez konkurencyjnych zostala rozwinieta przez
autora na potrzeby wykorzystania jej przez analitykow wywiadu, majgcych
do czynienia ze szczegolnie trudnymi problemami.
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terminu ,hipoteza” w jego szerszym znaczeniu,
jako mozliwego wyjasnienia lub wniosku, ktory
poddawany jest sprawdzeniu poprzez zebranie i
przedstawienie dowodow.

Analiza Hipotez Konkurencyjnych (AHK)
wymaga od analityka by dokladnie zidentyfikowal
wszystkie uzasadnione hipotezy, po czym, miast
kolejnego oceniania wiarygodnosci kazdej z nich,
porownatl je ze sobg tak, aby to najlepsza, niejako,
mogla go przekonac.

Sposob, w jaki wiekszos¢ analitykow pod-
chodzi do swoich dziatan, opiera sie na wyborze
tego, co intuicyjnie podejrzewajg, po czym przez te
perspektywe poddawane sg ocenie wszelkie do-
stepne informacje, sprawdzajgc, czy éw wybor jg
wspiera, czy tez raczej nie. Jesli wyglgda na to, ze
dowody wspierajg preferowang hipoteze, analitycy
odwracajg sie ze stowami (,A widzisz, bylem pe-
wien od samego poczgtku”), po czym na nic juz nie
patrzg. Jesli zas nie wspierajg owej hipotezy, od-
rzucajg material dowodowy, jako wprowadzajgcy
w blad, lub tez tworzg kolejng hipoteze by przejsc
raz jeszcze calg tak ujetg procedure.

Analitycy decyzyjni nazywajg to strategiag
zadawalajgcg. (Patrz Rozdzial IV, Strategie Anali-
tycznego Oceniania: Wykraczajgc poza ogranicze-
nia Niekompletnych Informacji). Zadowalajgca
oznacza wybranie pierwszego rozwigzania, ktore
wyglada na zadowalajgce, zamiast przejscia przez
wszystkie mozliwosci, dgzgc do zidentyfikowania
rozwigzania mozliwie najlepszego. Oczywiscie
mozna podac kilka wyjgtkowo prawdopodobnych
rozwigzan, ale tylko jedno z nich jest tym najlep-
szym.

W rozdziale IV omodwilismy braki tego po-
dejscia. Glowng obawg jest to, ze skoro analitycy
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koncentrujg sie glownie na probach potwierdze-
nia hipotezy, ktora w ich ocenie prawdopodobnie
jest prawdziwa, latwo mogg by¢ wyprowadzeni w
pole, wlasnie przez to, ze istnieje wiele dowodow
wspierajagcych ich punkt widzenia. Nie zauwazg
oni, iz wiekszosc¢ z tych dowodow jest spojna takze
z innymi wyjasnieniami i wnioskami, oraz ze al-
ternatywy te nie zostaly odrzucone.

Jednoczesna ocena wielu, konkurujgcych ze
sobg hipotez jest bardzo trudna do przeprowadze-
nia. Utrzymanie w pamieci operacyjnej od trzech
do pieciu a nawet siedmiu hipotez, przy jednocze-
snym odnotowaniu jak kazdy element informacji
wpisuje sie w kazdg z nich wykracza poza zdolno-
$ci umystowe wiekszosci ludzi. Wymaga to znacz-
nie wiekszej sprawnosci umystowej niz zwykle
zebranie dowodow wspierajgcych pojedynczg hi-
poteze, wstepnie oceniong jako najbardziej praw-
dopodobne rozwigzanie. A jednak, mozna z powo-
dzeniem to przeprowadzi¢ z pomocg omdéwionych
nizej prostych procedur. Przedstawiony w dalszej
czesci tekst zawiera omowiony krok po kroku za-
rys procesu AHK.

Krok po kroku,
Zarys Analizy Hipotez Konkurencyjnych

1. Zidentyfikuj mozliwe hipotexy, ktore poddasz oce-
nie. Skorzystaj  pomocy grupy analitykow, z rogng
perspektywq, ¥ pomocq burzy mozgow, okresl mozli-
wosci.

2. Zréb liste istotnych dowoddw i argumentéw wspie-
rajqgcych i podwazajgcych kagdq z postawionych hi-
potexz.

3. Przygotuj matryce z hipotezami zebranymi w jej
nagtdwku, i dowodami, zebranymi z boku. Przeanali-

zuj "diagnostycznosc"” zardwno dowodow, jak i argu-
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mentéw - co nalegy rozumieé¢ jako okreslenie tego,
ktore elementy sq najbardziej pomocne w ocenie
wzglednego prawdopodobienstwa wystgpienia kon-
kretnych hipotex.

4. Udoskonalenie matrycy. Ponownie rozwas hipotezy
i usunt dowody i argumentacje, ktdre nie majg warto-
sci diagnostyczne;.

5. Okresl wstepne wnioski, w zakresie wzglednego
prawdopodobienstwa kazdej z hipotez. Postepuj dg-
2qc raczej do obalenia hipotez nizg ich potwierdzania.

6. Poddaj analizie to jak bardzo wrasliwe sq twoje
wnioski na relacje 2 kilkoma krytycznymi elementami
dowodowymi. Rozwaz konsekwencje swojej analizy
dla sytuacji gdy materiat dowodowy bytby btedny,
wprowadzajgcy w btgd lub mozliwa bytaby jego inna
interpretacja.

7. Stwdrz raport z konkluzjami. Przedyskutuj wzgled-
ne prawdopodobienstwo kazdej z hipotez a nie tylko
tej najbardziej prawdopodobne;j.

8. Zidentyfikuj kamienie milowe dla dalszych obser-
wacji, ktére mogq okresli¢ zmiane kursu wydarzen na
inny niz ten oczekiwany.

Krok 1

Zidentyfikuj mozliwe hipotezy, ktore win-
ny zostac¢ poddane ocenie. Okreslajac mozliwosci
w oparciu o burze mozgow, korzystaj z grupy
analitykéow ktorzy beda reprezentowac¢ roézne
perspektywy.

Badania psychologiczne, na temat tego jak

ludzie generujg hipotezy, pokazujg, iz najczesciej
dos¢ stabo majg oni przemyslane wszelkie mozli-
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we warianty®. Jezeli wiec osoba nie wygeneruje do
dalszej oceny wlasciwej hipotezy, nie bedzie miala
mozliwosci dojs¢ do poprawnej odpowiedzi.

Bardzo pomocnym jest wprowadzenie czy-
telnego rozroznienia miedzy dwoma etapami ana-
lizy, to jest generowaniem hipotez i ich sprawdze-
niem. Krok 1 rekomendowanego procesu anali-
tycznego zasadza sie na zidentyfikowaniu wszyst-
kich hipotez, ktére zaslugiwaltyby na szczegdtowe
zbadanie. Na tym wczesnym etapie generowania
hipotez, bardzo pomocnym moze okazac sie $cig-
gniecie grupy analitykow, ktorzy mieliby inne
przygotowanie, obszar pracy i perspektywe. Burza
mozgow w takiej grupie stymuluje wyobraznie i
moze doprowadzi¢ do pomystow i mozliwosci o
ktorych pojedynczy cztonkowie takiej grupy nigdy
by nie pomysleli. Inicjujgca dyskusja w grupie, nim
dojdzie do oszacowania prawdopodobienstw, czy
wykonalnosci, powinna uwzgledni¢ kazdg mozli-
wos¢, niezaleznie od tego jak odleglg by sie nie
wydawata. Dopiero wtedy, kiedy wszystkie mozli-
wosci znajdg sie na tapecie, nalezaloby skupic sie
na poddaniu ich ocenie i wyborze tych, ktére, z ca-
g szczegotowoscig, bedg badane w kolejnych eta-
pach analizy.

Podczas odsiewania pozornie nieprawdo-
podobnych hipotez, na ktére nie chcemy traci¢
czasu, konieczne jest dokonanie rozroznienia po-
miedzy hipotezami ktore sg odrzucone od tych,
ktore sg zwyczajnie nieudowodnione. Dla nieudo-
wodnionej hipotezy nie mamy dowodéw wskazu-
jacych na to, ze jest ona prawidlowa. W przypadku
hipotezy odrzuconej istniejg potwierdzone dowo-
dy na to, ze jest ona bledna. Jak omowilismy w
Rozdziale 4: Strategie Analitycznego Osgdu i w

8 Charles Gettys et al., Hypothesis Generation: A Final Report on Three Years of
Research, Technical Report 15-10-80 (University of Oklahoma, Decision
Processes Laboratory, 1980).
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kroku 5, nizej, nalezy poszukiwa¢ dowodow wska-
zujagcych na to, ze hipoteza jest nieprawdziwa,
prowadzgcych do jej odrzucenia. Pochopne pomi-
niecie nieudowodnionych, a zarazem nieodrzuco-
nych hipotez, skutkuje znieksztalceniem dalszej
analizy, poniewaz nie szuka si¢ wtedy dowodow,
ktore moglyby je wspierac. Nieudowodnione hipo-
tezy winny byc¢ utrzymywane w procesie do mo-
mentu, w ktorym mozliwe byloby ich odrzucenie.

Przyktadem hipotezy, ktéra czesto podlega
pod kategorie nieudowodnionych i nieodrzuco-
nych jest hipoteza, ze przeciwnik probuje nas
oszuka¢. Mozna odrzuci¢ mozliwos¢ zaprzeczenia
lub decepcji poniewaz nie ma dowodow na ich ist-
nienie, ale odrzucenie tylko z tego powodu jest
nieuprawnione. Jezeli decepcja jest dobrze zapla-
nowana i wlasciwie zrealizowana nikt nie powi-
nien oczekiwac, ze dowody na jej obecnos¢ bedg
dostepne od reki. Mozliwos¢ decepcji nie powinna
by¢ pominieta, do momentu jej odrzucenia, lub
przynajmniej ukonczenia systematycznych po-
szukiwan dowodow na jej istnienie, nie znajdujac
potwierdzenia.

Nie istnieje ,prawidlowa” liczba hipotez,
ktorg nalezaloby rozwazy¢. Liczba ta zalezy od
charakteru problemu analitycznego i stopnia zaa-
wansowania w jego analizie. Ogolna zasada jest
taka, ze im wiekszy jest poziom niepewnosci, tym
wiekszy wplyw na polityke wywierajg twoje wnio-
ski, i tym wiecej alternatyw wypadaloby rozwazy¢.
Jednak, wiecej niz siedem hipotez moze okazac sie
nie do opanowania; jesli istnieje tak wiele alterna-
tyw, to rozsgdnym moze bedzie zgrupowanie kilku
z nich razem w celu przeprowadzenia w analizie
wstepnych ciec.
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Krok 2

Zrob liste istotnych dowodow i argumen-
tow wspierajacych i podwazajacych kazda z po-
stawionych hipotez.

Przy opracowywaniu listy odpowiednich
dowodow i argumentow, terminy te powinny by¢
interpretowane bardzo szeroko. Odnoszg sie one
do wszystkich czynnikow, ktore majg wplyw na
twoj osgd na temat hipotez. Nie nalezy ograniczac
sie do konkretnych dowodéw wystepujgcych w
biezgcych raportach wywiadowczych. Nalezy
uwzgledni¢ takze wlasne zatozenia lub logiczne
wywody na temat innych czynnikéw, ktore majg
wplyw na ocene intencji osoby, grupy lub kraju,
celow lub standardowych procedur. Zalozenia te
moga generowac silne uprzedzenia co do tego,
ktora hipoteza jest najbardziej prawdopodobna.
Takie zalozenia czesto wplywajg na ostateczny
osgd, z tego powodu wazne jest, aby umiesci¢ je na
liscie "dowodow".

Po pierwsze, nalezy wymieni¢ ogolne dowo-
dy, ktore odnoszg sie do wszystkich hipotez. Na-
stepnie rozwazyc¢ kazda hipoteze indywidualnie,
wymieniajgc czynniki, ktore majg tendencje do
wspierania lub zaprzeczania kazdej z nich. Zwykle
zauwazysz, ze kazda hipoteza prowadzi do zadania
roznych pytan i, w zwigzku z tym, wyszukiwane sg
nieco inne dowody.

Dla kazdej hipotezy, zadaj sobie pytanie: Je-
sli ta hipoteza jest prawdziwa, powinienem sie
spodziewac, ze co zobacze lub czego nie bede wi-
dzial? Jakie sg wszystkie rzeczy, ktore musiaty sie
wydarzy¢ lub mogg sie jeszcze wydarzy¢ i czego
nalezy sie spodziewac, aby dotrze¢ do dowodow?
Jesli nie widzisz tych dowodow, dlaczego? Czy dla-
tego, ze to sie nie wydarzylo, nie jest to normalnie
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obserwowalne, wreszcie ukrywane przed toba, czy
dlatego, ze ty lub osoby pozyskujgce informacje
tego nie szukaliscie?

Nalezy zwroci¢ uwage zarowno na brak do-
wodow, jak i na ich wystepowanie. Na przyklad,
przy rozwazaniu mozliwosci ataku wojskowego
przeprowadzonego przez przeciwnika, kroki kto-
rych 6w nie powzigl, przygotowujac swoje sily do
ataku, mogg byc¢ bardziej istotne niz zaobserwo-
wane dziatania, ktore zostaly juz podjete. Przypo-
mina to historie¢ Sherlocka Holmesa, w ktorej
istotng wskazowkg bylo to, ze pies nie szczekal w
nocy. Uwaga cztowieka skupia sie raczej na tym, co
jest zglaszane a nie tym, co nie jest zglaszane.
Wymaga to swiadomego wysitku, przemyslenia
czego brakuje, ale powinno by¢ obecne, gdyby da-
na hipoteza byla prawdziwa.

Krok 3

Przygotuj matryce z hipotezami zebrany-
mi w jej nagldowku, i dowodami, zebranymi z bo-
ku. Przeanalizuj "diagnostycznos¢" zaréwno do-
wodow, jak i argumentéw - co naleZy rozumie¢
jako okreslenie tego, ktore elementy sa najbar-
dziej pomocne w ocenie wzglednego prawdopo-
dobienstwa wystapienia konkretnych hipotez.

Jest mozliwym, iz to wilasnie Krok 3 jest
najwazniejszym elementem tej procedury anali-
tycznej. Jest to takze krok, ktory rozni sie najbar-
dziej od naturalnego, intuicyjnego podejscia do
analizy, z tego tez wzgledu jest to krok, podatny na
pominiecie lub niewlasciwe zrozumienie.

Procedura, realizowana w Kroku 3, polega
na zebraniu hipotez z Kroku 1 oraz dowodow i ar-
gumentow z Kroku 2, po czym zebranie tych in-
formacji w macierz, z hipotezami zebranymi w jej
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nagtowku, a dowodami i argumentacjg w kolum-
nie. Daje to pewien oglagd na wszystkie istotne
komponenty problemu analitycznego.

Po tym nalezy przeanalizowac¢ kazdy dowod
w jego relacji do kazdej z hipotez. Rozni sie to od
normalnej procedury, ktora polega na tym by w
danym momencie pracowa¢ nad jedng hipoteza,
sprawdzajgc w jakim stopniu jest ona wspierana
przez dowody. Bedziemy to realizowa¢ pozniej,
przy Kroku 5. W tym punkcie, w Kroku 3, wez na
raz jeden z dowodow, po czym sprawdz jego spoj-
nosc¢ wzgledem kazdej z hipotez. Oto co nalezy za-
pamietac o tym rozroznieniu. W Kroku 3 pracuje-
my ,w poprzek” wierszy macierzy, badajac na raz
jeden tylko element dowodowy i sprawdzajac jak
ow dowod wpisuje sie w kazdg z hipotez. W kroku
5 pracujesz w dot kolumn matrycy, sprawdzajgc na
raz jedng hipoteze, badajgc jak spdjny moze by¢ z
nig caty materiat dowodowy.

Aby wypeli¢ macierz wez pierwszy ele-
ment dowodowy, i zadaj pytanie czy jest on spojny
czy niespojny badz tez zupeinie nieistotny wzgle-
dem kazdej z hipotez. Po tym oznacz to stosownie
we wilasciwych komorkach, przydzielonych hipo-
tezom. Forma i rodzaj owych oznaczen w macie-
rzy, to kwestia indywidualnego wyboru. Mogg to
by¢ plusy, minusy, znaki zapytania. Moze by¢ to
takze kod literowy, np. Z, N, ND odpowiednio dla
Zgody, Niezgodny, Nie dotyczy. Moze by¢ to jakas
tekstowa notatka. W kazdym wypadku jednak be-
dzie to uproszczona, skrocona reprezentacja zto-
zonego wnioskowania, ktoéra pojawia sie wraz z
przemysleniem tego, w jaki sposob dowdd odnosi
sie do kazdej z hipotez.

Po wykonaniu tego dla pierwszego elementu

dowodowego, przechodzimy do kolejnego, powta-
rzajgc proces do momentu, kiedy wszystkie ko-
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morki macierzy nie zostang wypetnione. Rycina 15
prezentuje jak przykladowo moze wygladac¢ taka
matryca. Jako przyklad przedstawione tu jest py-
tanie postawione wywiadowi po amerykanskim
ataku bombowym na kwatery irackiego wywiadu w
1993 Czy Irak odpowie zbrojnie? Dowody zebrane
w matrycy i sposob ich ewaluacji sg hipotetyczne,
sfabrykowane z potrzeby dostarczenia wiarygod-
nego przyktadu samej procedury. Matryca nie jest
odzwierciedleniem faktycznych dowoddéw, ani
wstepnych ocen dostepnych w tym czasie spolecz-
nosci wywiadowczej Stanow Zjednoczonych.

Rycina 15
Pytanie: Czy Irak podejmie kroki odwetowe zwigzane ze zbombardowaniem
przez USA jego kwatery wywiadu?

Hipotezy:

H1: [rak nie podejmie krokow odwetowych

H2: Irak udzieli finansowego wsparcia pomniejszym aktom terrorystycznym

H3: [rak planuje wicksza operacje terrorystyczna, prawdopodobnie przeciwko
jednej lub wiecej instalacji CIA.

H1 H2 H3

Dowdd 1: Publiczne wystapienie Saddama,
w ktorym deklaruje wole nie podejmowania
dzialan odwetowych

Dowad 2: Nieobeenosé ofensywnych dziatan
terrorystycznych podczas Wojny w Zatoce
w1991 roku.

Dowdod 3: Zatoze nie, Ze Irak nie cheiatby
prowockowac kolejnego ataku ze strony USA

Dowdd 4: Zwigkszenie czgstosei/dlugosei radio
Igeznosei szerokopasmowych wykonywanych
przez monitorowanych agentow irackich

Dowdd 5: Ambasady Iraku poinstruowane by
podjac krokizwickszajgee poziom bezpicczenstwa

Dowdd 8: Zalozenie, wedle ktére gozaniechanie
przez Saddama dzialan odwe towych skutkowaloby
niemozliwg do zaakceptowania utratg twarzy

Forma macierzy pomaga w ocenie wagi dia-
gnostycznosci kazdego elementu dowodowego, co
stanowi kluczowsg roznice miedzy analizg hipotez
konkurencyjnych a tradycyjnym podejsciem anali-
tycznym. Diagnostycznos¢ dowodow jest wazng
koncepcjg, niestety nieznang wielu analitykom.

151



Wprowadzenie do niej omowiono w Rozdziale 4,
zas dla wygody przywolujemy jg na tym miejscu
raz jeszcze.

Diagnostyczno$s¢ moze byc¢ zilustrowana
poprzez analogie medyczng. Odczyt wysokiej tem-
peratury moze by¢ wazkim dowodem na to, Ze pa-
cjent jest chory, ale ma wzglednie niklg wartos¢ w
okresleniu tego, na jaka chorobe pacjent cierpi.
Jest tak dlatego, iZ wysoka temperatura jest zgodna
z tak duzg iloscig mozliwych hipotez dotyczacych
choroby pacjenta, ze jej wartos¢ diagnostyczna
przy okresleniu konkretnej choroby (hipotezy) jest
bardzo ograniczona.

Dowdd jest diagnostyczny wtedy, kiedy
wplywa na twojg ocene wszglednego prawdopodo-
bienstwa réznych hipotez wylonionych w Kroku 1.
Jezeli dany element dowodowy jest zgodny ze
wszystkimi hipotezami, moze nie miec¢ zadnej
wartosci diagnostycznej. Wiedza i doswiadczenie
potoczne popychajg do odkrywania wiekszosci
dowodow wspierajgcych to, o czym zaktada sie, iz
jest najprawdopodobniejszg hipotezg, doprawdy
nie jest to zbyt pomocne, dlatego iz te same dowo-
dy moga wspierac takze inne hipotezy. Kiedy jed-
nak odkryte zostang dowody wysoce diagnostycz-
ne, na nich powinien by¢ oparty gltowny osad,
glowna ocena. Jednoczesnie sg to elementy, kto-
rych trafno$¢ powinna by¢ poddana ponownej
kontroli, a takze takie, dla ktorych nalezy rozwazy¢
wszelkie alternatywne warianty interpretacji, co
omoéwiono w Kroku 6.

W hipotetycznej macierzy traktujgcej o in-
tencjach Irakijczykéw, mozemy zobaczy¢, ze Do-
wod 1, okreslony jest jako zgodny z kazdg z hipo-
tez. Innymi slowy nie ma wartosci diagnostyczne;j.
Jest tak dlatego, iz nie daliSmy wiary oswiadczeniu
Saddama dotyczgcemu tej kwestii. Moglt on powie-
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dzie¢, ze nie podejmie dziatan odwetowych, a poz-
niej tak zrobi¢, lub tez utrzymywac, ze dziatania
takie podejmie, po czym nie uczynic nic. Z drugiej
strony Dowod 4 jest diagnostyczny: zwiekszona
czestos¢c a takze dlugos¢ transmisji radiowych,
realizowanych przez agentow irackich, ma znacz-
nie wiekszg szanse miec¢ miejsce w sytuacji, w kto-
rej Irakijczycy cos by szykowali, niz wtedy kiedy o
niczym takim nie byloby mowy. Podwdjny minus
w przypadku Dowodu 6, wskazuje, iz jest to mocny
argument przeciw hipotezie 1. Stanowi sworzen,
zalozenie kluczowe dla wnioskéw wspierajgcych
albo Hipoteze 2 albo Hipoteze 3. Niektore oceny,
znajdujgce swoje odzwierciedlenie w macierzy
bedg zakwestionowane w podzniejszych etapach
analizy.

W niektorych wypadkach moze okazac sie
pomocnym dopracowanie tej procedury poprzez
wykorzystanie szacunkéw numerycznych, zamiast
ogdlnego okreslenia plusem i minusem celem opi-
sywania relacji jaka zachodzi miedzy dowodem a
hipotezg. Aby przeprowadzi¢ to w taki sposob,
przed kazdg komorksg matrycy postaw nastepujgce
pytanie: Jezeli hipoteza jest prawdziwa, jakie jest
prawdopodobienstwo ze widzialbym ten element
dowodowy? Mozesz takze wprowadzi¢ jedng lub
wiecej notatek do kazdej z komodrek macierzy, jak
chocby:

- dodanie skali pokazujgcej wage istotnosci dla
kazdego elementu dowodowego

- dodanie skali pokazujgcej tatwos¢ z jakg kazdy z
elementow dowodowych moze zosta¢ ukryty,
zmanipulowany, sfalszowany lub wyznaczajacy
zakres w jakim jedna ze stron moglaby by¢ zmo-
tywowana by tak uczynic¢. To moze okazac sie wila-
sciwe kiedy prawdopodobienstwo zaprzeczenia i
decepcji stanowi powazny problem.
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Krok 4

Udoskonalenie matrycy. Ponownie rozwaz hipo-
tezy i usun dowody i argumentacje, ktore nie ma-
ja wartosci diagnostycznej.

Dokladne wyrazenie hipotezy w oczywisty
sposob jest krytyczne dla wnioskow jakie beds
plynely z analizy. W tym momencie zobaczysz w
jaki sposdb zatamujg sie dowody pod kazdg z hipo-
tez, czesto zas bedzie to najwlasciwszy moment na
ponowne rozwazenie i przeformutowanie hipotez.
Czy sg hipotezy, ktore winny byc¢ dodane, by¢ moze
sg doktadniejsze bardziej szczegotowe rozroznie-
nia, jakie nalezatoby wprowadzi¢ w celu rozwaze-
nia wszystkich istotnych alternatyw? Jezeli jest
niewiele lub nie ma wcale dowodow, ktoére pomo-
glyby uczyni¢ rozroznienie miedzy dwoma hipote-
zami, czy nalezatoby je polgczy¢ w jedno?

Nad to rozwazyc¢ trzeba dowody. Czy twoje
przemyslenia na temat poszczegdlnych hipotez sg
najbardziej, czy najmniej zakldcone przez czynni-
ki, ktore nie zostaly ujete w zestawieniu dowodow?
Jezeli tak by sie stalo, dodaj je. Usun z matrycy te
elementy dowodowe lub zatozZenia, ktore jawig sie
jako nieistotne lub pozbawione wartosci diagno-
stycznej. Zachowaj te elementy w osobnej liscie,
jako zapis informacji, ktore byly pierwotnie brane
pod uwage.

Krok 5

Okresl wstepne wnioski, w zakresie wzglednego
prawdopodobienstwa kazdej z hipotez. Postepuj
dazac raczej do obalenia hipotez niz ich po-
twierdzania.

W Kroku 3 pracowalismy niejako wzdluz
matrycy, skupiajgc sie na pojedynczym dowodzie
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lub zatozeniu, po czym sprawdzajgc jak powigzany
jest z kazdg z hipotez. W tym miejscu, pracujemy z
samg matrycs, patrzgc na kazdg hipoteze jak na
calos¢. Format macierzy daje oglad na wszystkie
dowody wspierajgce lub swiadczgce przeciw hipo-
tezom, w ten sposob mozliwe jest zbadanie
wszystkich hipotez na raz, pozwalajgc im ze sobg
konkurowac, co niesie pewng korzysc.

W ewaluacji wzglednego prawdopodobien-
stwa alternatywnych hipotez, zaczynamy od
sprawdzenia dowodow lub logicznych dedukcji,
ktore pozwalajg na odrzucenie hipotez, lub przy-
najmniej okreslenie, iz sg one mato prawdopo-
dobne. Podstawowsg zasads na ktorej opiera sie
metoda naukowa jest postepowanie oparte na od-
rzucaniu lub eliminowaniu hipotez, by jednocze-
$nie wstepnie akceptowac te z nich, ktore nie mo-
gg byc¢ obalone. Metody naukowej nie mozna
oczywiscie przylozyc in toto do intuicyjnych osg-
dow i ocen, jednak zasada dgzenia do odrzucenia
hipotez, zamiast ich potwierdzania, jest bardzo
uzyteczna.

Nie ma znaczenia jak wiele informacji
zgodnych jest z dang hipotezg, nie mozna dzieki
nim dowies$¢ prawdziwosci hipotezy, dlatego iz te
same informacje mogg by¢ zgodne z jedng lub
licznymi innymi hipotezami. Z drugiej strony, po-
jedynczy dowod, niezgodny z postawiong hipotezg
moze by¢ wystarczajgcg podstawg do odrzucenia
tej hipotezy. W szczegotach omowiono to w Roz-
dziale 4, ,Strategie Analitycznego Oceniania”.

Ludzie majg naturalng tendencje do kon-
centrowania sie na potwierdzeniu hipotez, w kto-
rych prawdziwosc¢ wierzg, powszechnie tez przy-
kladajg wiekszg wage do informacji, ktore wspie-
rajg hipotezy niz do tych, ktére im zaprzeczajg. To
jest blad, trzeba postepowac odwrotnie. Krok 5 za-
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tem wymaga postepowania przeciwnie do tego, co
przychodzi naturalnie.

Badajgc matryce, zwroci¢ nalezy uwage na
minusy lub jakgkolwiek notacje, jakiej uzyto do
okreslenia, czy dowod moze by¢ niespojny wzgle-
dem hipotezy. Hipotezy z najmniejszg liczbg mi-
nusow sg najpewniej najbardziej prawdopodobne.
Hipotezy z najwiekszg iloscig minusow najpewniej
sg najmniej prawdopodobne. Faktyczne nieprzy-
stawanie hipotezy do dowodu jest z calg pewnoscig
wazng podstawg jej odrzucenia. Plusy, wskazujg na
dowody zgodne z hipotezami, sg znacznie mniej
istotne. Nieprawdg jest, Zze hipoteza z najwiekszg
liczbg plusow jest najbardziej pewna, poniewaz
stosunkowo tatwo mozna przygotowac¢ nawet diu-
gy liste dowodow zgodnych z prawie kazdg roz-
sgdng hipotezg. To co trudno znalez¢, i co jest na-
prawde istotne, kiedy jest juz odnalezione, to
twardy dowdd ktory w wyrazny sposob przeczy
racjonalnej hipotezie.

Jednakowoz taki wstepny ranking oparty na
ilosci minusow jest bardzo zgrubny, czes¢ dowo-
dow jest w oczywisty sposob znacznie wazniejsza
niz inne, za$ stopien niezgodnosci wymyka sie
ujeciu opartym na prostych plusach i minusach.
Ponownie rozwazajgc doktadny charakter zwigz-
ku miedzy dowodami a hipotezami, mozna poddac
ocenie wielkos¢ wagi, jakg nalezy do nich przyto-
zyc.

Analitycy, ktorzy podazajg za tg procedurg
czesto odkrywajg, ze ich sgdy i oceny sg wlasciwie
oparte na ledwie kilku czynnikach a nie na duzej
ilosci informacji, o ktorych licznosci i wpltywie byli
przekonani. Rozdziat 5: ,Czy naprawde potrzebu-
jesz wiecej Informacji” dochodzi do tych samych
wnioskow opierajgc sie na dowodach eksperymen-
talnych.
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Matryca nie powinna dyktowac¢ wnioskow.
Powinna raczej trafnie odzwierciedla¢ ocene tego,
co jest istotne i w jaki sposdb owe istotne czynniki
sg powigzane z prawdopodobienstwem kazdej z
hipotez. To ty, a nie matryca, musisz podjgc¢ decy-
zje. Macierz shuzy jedynie jako pomoc w mysleniu i
analizie, upewniajgc w sprawdzeniu wszelkich
mozliwych relacji, zachodzgcych wewnatrz oraz
miedzy, dowodami i hipotezami, a takze identyfi-
kujgca te kilka elementéw, ktére rzeczywiscie
zmieniajg twoj osad danego zagadnienia.

Kiedy matryca pokazuje, iz okreslona hipo-
teza jest prawdopodobna lub wprost przeciwnie,
mozesz sie z tym nie zgodzic. Jezeli tak sie¢ stanie,
dzieje sie tak ze wzgledu na pominiecie w macie-
rzy jednego lub wiekszej ilosci czynnikow, ktore
majg wazny wplyw na twoje myslenie. Cofnij sie,
wprowadz je, tak by analiza odzwierciedlala w naj-
lepszy sposdb twojg ocene. Jezeli postepowanie w
oparciu o te procedure spowodowalo, iz rozwazy-
te$ rzeczy, ktore w przeciwnym wypadku bys prze-
oczyl, lub doprowadzito do rewizji wczesniejszych
szacunkow dotyczgcych wzglednego prawdopodo-
bienstwa hipotez, wtedy procedura z pozytkiem
spetnita swojg role. Kiedy skonczysz, macierz stuzy
jako skrotowy zapis twojego myslenia i jako slad
audytowy pokazujgcy w jaki sposodb doszedles do
wnioskow.

Procedura wymusza niejako koniecznosc
spedzenia wiekszej, niz sam bys przeznaczyt, ilosci
czasu na analizie tego, co w twojej ocenie, stanowi-
toby mniej prawdopodobne hipotezy. Owe pozor-
nie mniej prawdopodobne hipotezy zwykle obej-
mujg zupeinie nowe obszary i zagadnienia, przez
co wymagajg by przeznaczy¢ na nie wiecej pracy.
To od czego zaczynasz myslenie to najbardziej
prawdopodobne hipotezy, ktére majg zwyczaj by¢
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kontynuacjg wczesniejszego sposobu myslenia.
Zasadniczg zaletg analizy hipotez konkurencyj-
nych jest to, iz zmusza ci¢ do znacznie dokladniej-
szego przetrzasniecia wszystkich alternatyw.

Krok 6

Poddaj analizie to jak bardzo wrazliwe sa twoje
wnioski na relacje z kilkoma krytycznymi ele-
mentami dowodowymi. Rozwaz konsekwencje
swojej analizy dla sytuacji gdy material dowodo-
wy bylby bledny, wprowadzajacy w blad lub moz-
liwa bylaby jego inna interpretacja

W Kroku 3 zidentyfikowales dowody i ar-
gumenty, ktore byly najbardziej diagnostyczne,
podczas Kroku 5 wykorzystate§ te ustalenia do
przygotowania wstepnej oceny hipotez. Teraz,
wracamy, i zadajemy pytania o nasze sworznie,
kilka kluczowych zalozen lub elementéw dowo-
dowych, ktore majg faktyczny wplyw na koncowy
rezultat analizy, sklaniajgc jg w tym lub innym
kierunku. Czy w zalozeniach, ktore stanowig pod-
stawe twojego rozumienia i interpretacji, jest co-
kolwiek, co mozna podwazyc¢? Czy sg tu alterna-
tywne wyjasnienia lub interpretacje? Czy mozli-
wym jest by material dowodowy byt niekompletny,
a przez to wprowadzajgcy w btgd?

Jezeli istnieje jakakolwiek obawa zwigzana z
mozliwos$cig zaprzeczania lub decepcji, to jest wila-
Sciwy moment aby rozwazyc¢ takg mozliwosc.
Przyjrzyj sie zrodlom twoich kluczowych dowo-
dow. Czy ktorekolwiek ze zrodel sg znane wia-
dzom obcego kraju? Czy mozliwym jest by infor-
macja byla zmanipulowania? Wyobraz sobie, ze
pracujesz dla obcego kraju i planujesz dzialania
dezinformacyjne, dzieki temu ocen motyw, mozli-
wosci, obszary, koszty i korzysci jakie takie dziala-
nie mogloby przynies¢ dla obcego kraju.
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Kiedy analiza okazuje sie btedna, czestokroc¢
dzieje si¢ tak poniewaz kluczowe zatozenia zostaly
wprowadzone bez sprawdzenia i bez potwierdze-
nia ich prawidtowosci. To truizm, ze analitycy po-
winni identyfikowac i sprawdzac zalozenia, jednak
latwiej to powiedziec¢ niz zrobi¢. Problem lezy w
tym, ktore zalozenia nalezaloby sprawdzic. Jedng z
zalet procedury AHK jest wskazanie, co konkretnie
powinno by¢ ponownie sprawdzone.

W kroku 6 mozesz podja¢ decyzje, iz ko-
nieczne sg dodatkowe badania celem sprawdzenia
kluczowych sgdéw. Dla przyktadu, moze okazac sie
najwlasciwszym aby cofng¢ si¢ i sprawdzic¢ orygi-
nalne zrédta materiatow, niz zawierzy¢ interpreta-
cji kogos$ innego. Podczas sporzgdzania raportu
pozgdanym jest zidentyfikowanie krytycznych za-
tozen, ktore skladajg si¢ na twojg interpretacje i
zaznaczenie, iz twoje wnioski sg zalezne od po-
prawnosci tych zatozen.

Krok 7

Stworz raport z konkluzjami. Przedyskutuj
wzgledne prawdopodobienstwo kazdej z hipotez
anie tylko tej najbardziej prawdopodobnej.

Jezeli twdj raport ma byc¢ wykorzystany jako
podstawa podejmowanej decyzji, osobie podejmu-
jacej takg decyzje pomoze swiadomos¢ wzgledne-
go prawdopodobienstwa wszystkich alternatyw-
nych mozliwosci. Oceny i sady analityczne nigdy
nie sg caltkowicie pewne. Istnieje zawsze spora
szansa, na to, ze mogg by¢ btedne. Osoby podejmu-
jace decyzje powinny je podejmowac¢ w oparciu o
podstawe, jakim jest pelen zbidr alternatywnych
mozliwosci, nie zas pojedynczg najbardziej praw-
dopodobng opcje. Mozliwo$¢ wycofania sie lub
plan awaryjny mogg okazac sie pomocne, na wy-
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padek gdyby mniej prawdopodobna alternatywa
okazala sie tg prawdziwa.

Jezeli przyjmiesz, ze pewna hipoteza jest
prawdopodobnie prawdziwa, moze to oznaczac
szanse okreslong przedzialem 55%-85%, iz przy-
szte wydarzenia jg potwierdzs. To pozostawia jed-
nak prawdopodobienstwo miedzy 15% a 45% iz
decyzja oparta na twoim osgdzie bedzie opierala
sie na btednych przestankach i w rezultacie bedzie
bledna. Czy mozesz by¢ zatem bardziej doktadny
przy okresleniu jak pewny jeste$S proponowanej
oceny? Rozdzial 12,  Zludzenia w Szacowaniu
Prawdopodobienstw”, omawia réznice miedzy ta-
kimi ,subiektywnie prawdopodobnymi” sgdami a
statystycznym prawdopodobienstwem opartym na
danych i wzglednej czestosci.

Kiedy kto$ zda sobie sprawe z wagi poste-
powania opartego na eliminacji zamiast potwier-
dzania hipotez, stanie sie¢ oczywistym iz kazdy za-
pisany argument dotyczgcy danej oceny jest nie-
kompletny o ile nie omawia takze sgdow alterna-
tywnych, ktore byly rozwazane, oraz powodow dla
ktorych zostaly odrzucone. W kazdym razie kiedys$
cos takiego bardzo rzadko mozna bylo spotkac.

Narratywna forma eseju, ktora jest najczest-
szym wyborem przy prezentacji osgdéw i wnio-
skow analitycznych, sama w sobie nie daje mozli-
wosci do analizy poréwnawczej i oceny hipotez
konkurencyjnych. Rozwazania nad alternatywami
wydluzajg istotnie raporty i przez wielu anality-
kow postrzegane sg jako przeszkoda negatywnie
wplywajgca na perswazyjnosc¢ argumentow za wy-
branym osgdem. Analitycy mogg obawia¢ sie, iz
czytelnik mogltby skupi¢ sie na jednej z odrzuco-
nych alternatyw, biorgc jg za dobry pomyst. Nieza-
leznie od tego, dyskusja nad alternatywnymi hipo-
tezami jest wazng czescig kazdej analizy wywia-
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dowczej, i nie tylko mozna ale i nalezy znalezc
srodki aby sprawnie jg zatgczyc.

Krok 8

Okresl kamienie milowe dla dalszych obserwacji,
ktore moga okresli¢ zmiane kursu wydarzen na
inny niz ten oczekiwany.

Wnioski analityczne zawsze nalezy trakto-
wac jako niepewne. Sytuacja moze ulec zmianie,
lub nawet moze si¢ nie zmieni¢, podczas gdy
otrzymujemy nowe informacje, ktéore powodujg
zmiane oceny. Z tego wzgledu, jest bardzo pomoc-
nym, okreslenie z gory, rzeczy na ktore nalezy
uwazac, czy ktore o ile zostang zaobserwowane,
alarmujg wskazujgc mozliwos¢ istotnej zmiany w
prawdopodobienstwach. Jest to uzyteczne dla od-
biorcow informacji wywiadu, ktorzy bedg podgzali
za sytuacjg w oparciu o zaktualizowang podstawe.
Okreslenie z gory czynnikow, ktore mogtyby spo-
wodowac zmiane oceny zadziata takze ostonowo,
czynigc znacznie trudniejszym dagzenie do zracjo-
nalizowania takich zmian, gdyby sie one pojawily,
gdyz nie bedg wymagaly zadnej modyfikacji twojej
oceny.

Podsumowanie i wnioski

Trzy kluczowe elementy odrozniajg analize hipo-
tez konkurencyjnych od bardziej potocznej anali-
zy opartej na intuicji.

e Analize rozpoczyna raczej peten zbior al-
ternatywnych mozliwosci, zamiast najbar-
dziej prawdopodobna, do ktorej analityk
stara sie znalez¢ potwierdzenie. Pozwala to
upewnic sie, iz kazda z hipotez bedzie trak-
towana i weryfikowana podobnie.
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¢ Analiza identyfikuje i kladzie nacisk na te
dowody, czy zalozenia, ktore majg najwiek-
szg wartos¢ diagnostyczng przy ocenie
wzglednego prawdopodobienstwa hipotezy
alternatywnej. Przy bardziej konwencjonal-
nej analizie, fakt iz dowod moze by¢ spdjny z
wiekszg niz jedna tylko hipoteza jest bardzo
rzadko poddawany ocenie wprost, zas naj-
czesciej w ogole pomijany.

e Analiza hipotez konkurencyjnych obejmu-
je poszukiwanie dowodow prowadzgcych do
odrzucenia hipotez. Najbardziej prawdopo-
dobna hipoteza to zazwyczaj ta, co do ktorej
jest najmniej dowoddéw swiadczgcych prze-
ciw niej, nie zas ta przy ktorej jest najwiecej
dowodow potwierdzajgcych. Klasyczne po-
dejscie do analizy ogdlnie rzecz biorgc sku-
pialo sie na poszukiwaniu dowodow po-
twierdzajgcych faworyzowang hipoteze.

Efektywnos¢ tak prowadzonej procedury
analitycznej stanie sie oczywista w $wietle przy-
padku indyjskiej préoby broni jadrowej w 1998.
Wedlug admirata Jeremiaha, Spotecznos¢ Wywia-
dowcza donosila iz ,nie ma nic, co wskazywatoby,
ze Indie przeprowadzg w najblizszym czasie te-
sty’”. Taki wniosek Spolecznosci, zawiodiby przy
badaniu hipotezy niepotwierdzonej wzgledem hi-
potezy obalonej. Brak dowoddéw wcale bowiem nie
podwaza hipotezy, iz Indie bedg w faktycznie te-
stowaly bron jadrows.

Jesli wykorzystano by procedure AHK, jedng
z hipotez bylaby z pewnoscig ta, iz Indie planujg
test w niedlugim czasie, ale ukrywajg przygotowa-
nia do testu aby zapobiec miedzynarodowym naci-

% Transkrypcja konferencji informacyjnej admirala Jeremiaha, ostatnie
zdanie, trzeci paragraf, 2 czerwca 1998
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skom prowadzgcym do zatrzymania takich przy-
gotowan.

Szczegoétowe rozwazenie tej hipotezy alter-
natywnej wymagaltoby oceny motywow Indii, szan-
sy, powodow ukrywania zamiaru do czasu az byto-
by za pdzno by US lub ktokolwiek inny mogt zain-
terweniowac¢. Wymagatoby takze aby wywiad US
posiadal zdolnos¢ do oszacowania ptyngcych z In-
dii zaprzeczen i decepcji, o ile mialyby one miej-
sce. Trudno sobie wyobrazi¢, ze nie zwiekszytoby
to swiadomosci w zakresie mozliwosci wystgpie-
nia zrealizowanej z sukcesem indyjskiej operacji
decepcyjne;j.

Podstawowa lekcja jest jasna. Kiedykolwiek
analityk wywiadu pokusi sie do zapisania wyraze-
nia ,nie ma dowodow na to, iz..” winien zadac so-
bie pytanie: Czy jesli dana hipoteza jest prawdziwa,
mogltbym, myslac realistycznie, oczekiwac jakich-
kolwiek dowodow na jej poparcie? Innymi stowy,
jesli Indie planowaly przeprowadzenie prob jg-
drowych, przy jednoczesnym s$wiadomym ukry-
waniu swoich zamiaréw, czy mozliwym jest by
analityk, realistycznie moéglby oczekiwa¢ dowodow
a planowang probe? Procedura AHK prowadzi
analityka do identyfikacji i sprawdzenia tego ro-
dzaju pytan.

Kiedy juz nabedziesz praktyki w wykorzy-
stywaniu hipotez konkurencyjnych, jest caltkiem
mozliwym zintegrowanie podstawowego konceptu
tej procedury, z normalnym tokiem myslenia ana-
litycznego. W takim wypadku pelna, zlozona z
osmiu krokéw procedura moze nie by¢ konieczna,
za wyjatkiem szczegdlnie kontrowersyjnych za-
gadnien.

Nie ma gwarancji, iz AHK lub jakakolwiek
inna procedura doprowadzi do wytworzenia po-
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prawnych odpowiedzi. Wynik mimo wszystko
wcigz zalezy od zawodnego intuicyjnego osadu,
jaki przykladany jest do niepelnych i sprzecznych
informacji. Analiza hipotez konkurencyjnych
jednakowoz jest gwarancja wlasciwego procesu
analitycznego. Procedura ta przeprowadzi cie
bowiem przez racjonalny i systematyczny pro-
ces, omijajacy niektore powszechnie wystepujg-
ce analityczne pulapki. Zwieksza szanse na wy-
typowanie prawidlowych odpowiedzi, jednocze-
snie pozostawiajgc slad rewizyjny wskazujgcy na
to jakie dowody wykorzystano w analizie i jak
byly one interpretowane. Jesli ktokolwiek nie
bedzie zgadzal sie z twoim osgdem, macierz mo-
Ze by¢ wykorzystana do precyzyjnego wyodreb-
nienia i wskazania obszaru spornego. Dalsza
dyskusja, moze w ten sposob skupic¢ sie produk-
tywnie na ostatecznym zrodle roznic.

Powszechnym doswiadczeniem jest, iz ana-
liza hipotez konkurencyjnych przyktada wiekszg
dbatos¢ do alternatywnych hipotez, niz konwen-
cjonalne formy analizy. W ten sposob analityk jest
mniej pewny tego, o czym myslat zZe wie. Przykla-
dajac wiekszg uwage do alternatywnych wyja-
$nien, procedura uwypukla pelny wymiar niepew-
nosci wpisany w kazdg sytuacje, ktora nie obfituje
w dane, jednoczesnie bedgc bogatg w mozliwosci. I
chociaz taka niepewnosc¢ jest frustrujgca, moze
okazac sie najtrafniejszg refleksjg nad sytuacjs.
Jak powiedzial Voltaire, ,Watpliwos$¢ nie jest przy-
jemnym stanem umystu, lecz pewnosc¢ jest
$miesznym.””'

Procedura AHK ma glowng zalete, jakg jest
skupienie uwagi na kilku elementach krytycznych
w materiale dowodowym, ktére wnoszg niepew-
nosc¢ lub ktore, gdyby byly dostepne, moglyby jag

9 M. Rogers, ed., Contradictory Quotations (England: Longman Group, Ltd,
1983).
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zredukowa¢. Powyzsze moze ukierunkowac¢ przy-
szte gromadzenie informacji, badania, i analize
materiatu w celu zniwelowania niepewnosci i uzy-
skania bardziej pewnej oceny sytuacji.
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Czesc¢ 111 - Zludzenia poznawcze

Rozdzial 9

Czym sa zludzenia poznawcze?

W tym krotkim rozdziale, na poziomie ogdl-
nym, omdwiona jest natura ztudzen poznawczych.
Cztery nastepujgce po nim, traktujg zas o szczegol-
nych typach ztudzen poznawczych, jakie wystepujq
przy ewaluacji dowoddw, postrzeganiu przyczyny i
skutku, szacowaniu prawdopodobieristw, wreszcie
ewaluacji raportowania wywiadowczego.

KHXIERXRXXRRXXXRXREXRRRXX

Zasadnicze ograniczenia jakim podlegajg
ludzkie procesy psychiczne zostaly zidentyfiko-
wane w Rozdziatach 2 i 3. Znaczna czes$¢ badan z
zakresu psychologii poznawczej i procesow po-
dejmowania decyzji oparta jest na zalozeniu, iz te
ograniczenia poznawcze, powoduja, ze ludzie w
celu dokonania oceny i podejmowania decyzji, sto-
sujg rozne strategie, skroty i reguly upraszczajgce,
prowadzgce do zmniejszenia obcigzenia zwigza-
nego z procesami przetwarzania informacji”’. Te
uproszczone skrotowce czestokro¢ przydajg sie
przy radzeniu sobie ze zlozonoscig i niejedno-

92 Znaczna cze$¢ tych badan byla inspirowana przelomowsg pracg Amosa
Tverskiego, i Daniela Kahneman, Judgment under Uncertainty: Heuristics
and Biases, Science, 27 sierpnia 1974, Tom 185, str. 1124-1131. Byla ona pod-
sumowana przez Robina Hogartha, Judgement and Choice (Nowy Jork, John
Wiley & Sons, 1980), oraz Richarda Nisbett i Lee Ross, Human Inference:
Strategies and Shortcomings of Human Judgment (Englewood Cliffs, NJ: Pren-
tice-Hall, 1980), a takze Robyn Dawes, Rational Choice in an Uncertain World
(Nowy Jork: Harcourt Brace Jovanovich College Publishers, 1988). Ksigzka
Hogartha zawiera doskonalg bibliogratie badan prowadzonych na tym polu,
zorganizowang tematycznie.
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znacznoscig. W wielu przypadkach prowadzg one
jednak do btednych, acz przewidywalnych sgdow,
znanych jako zludzenia poznawcze.

Ztudzenia poznawcze to btedy w procesach
umystowych wywotane poprzez nasze uproszczo-
ne strategie przetwarzania informacji. Jest bardzo
waznym aby oddzieli¢ zludzenia poznawcze od
innych form zludzen i bleddw, takich jak uprze-
dzenia kulturowe, zludzenia organizacyjne, czy
inne, ktére wynikajg z czyjegos zapatrzenia w sie-
bie. Innymi stowy, ztudzenia poznawcze nie sg wy-
nikiem jakiejkolwiek emocjonalnej lub intelektu-
alnej sklonnosci, w kierunku okreslonej oceny,
pozostajgc raczej wynikiem nieswiadomych pro-
cedur umystowych zwigzanych z przetwarzaniem
informacji. Ztudzenie poznawcze to btgd mentalny,
ktory jest staty i przewidywalny. Dla przyktadu:

Zakladana odleglos¢ od obiektu jest w czesci de-
terminowana tym, jak jest on wyrazny. Im bar-
dziej ostry jest obraz, tym blizej wydaje sie byc.
Regula ta ma pewne uzasadnienie, poniewaz w
dowolnym ukladzie, obiekty znajdujgce sie dalej
widziane sg jako mniej ostre niz te ktore znajdujg
sie blizej. Jednakowoz pelne zawierzenie tej regu-
le prowadzi do systematycznego bledu w szaco-
waniu odleglosci. W szczegdlnosci, odleglosc cze-
sto, przy slabej widocznosci jest przeszacowana,
co ma miejsce przez to, ze kontury obiektow sg
rozmyte. I na odwrot, odleglosci bywajg niedosza-
cowane kiedy widocznos¢ jest dobra a widziane
obiekty ostre i wyrazne. W ten sposob, zawierze-
nie temu, iz cos jest wyrazne, jako wskaznikowi
odlegtosci prowadzi do powszechnych bledow™.

Owo uproszczenie zwigzane z szacowaniem
odlegtosci jest uzyteczne. Zwykle dziala i pomaga
nam uporac sie z niepewnoscig i ztozonoscig zycia
wokol nas. Jednak, pod pewnymi przewidywalny-

9 Tversky i Kahneman, ibid.
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mi warunkami, prowadzi¢ bedzie do znieksztatco-
nej oceny.

Ztudzenia poznawcze sg podobne do iluzji
optycznych, w ten sposdéb mianowicie, iz btgd po-
zostaje istotny nawet kiedy ktos bedzie w pelni
$wiadomy jego natury. Swiadomo$é ztudzenia, sa-
ma w sobie, nie prowadzi do bardziej trafnej per-
cepcji. Ztudzenia poznawcze, z tej przyczyny sg
szczegolnie trudne do przezwyciezenia.

Psychologowie przeprowadzili liczne ekspe-
rymenty identyfikujgc skroty myslowe jakie wyko-
rzystujemy przy tworzeniu ocen w zakresie nie-
peinych lub wieloznacznych informacji, pokazujgc
— przynajmniej w sytuacji laboratoryjnej — w jaki
sposob owe reguly znieksztalcajg oceny i decyzje.
Kolejne cztery rozdzialy omawiajg ztudzenia po-
znawcze, ktore majg szczegdlne odniesienie w
analizie wywiadowczej przez to, iz wplywajg na
ewaluacje dowodow, postrzeganie przyczyny i
skutku, szacowanie prawdopodobienstw, i retro-
spektywng ewaluacje raportow wywiadu.

Przed omoéwieniem szczegdlnych zitudzen,
najodpowiedniejszym bedzie rozwazenie samej
natury dowodoéw eksperymentalnych, wraz z calg
rozciggloscig, wzgledem ktérej mozna je odnies¢,
dokonujgc generalizacji z tych eksperymentow,
ostatecznie dochodzgc do wniosku, iz te same ztu-
dzenia sg chlebem powszednim Spolecznosci
Wywiadowczej.

Choc¢ eksperymenty psychologiczne ujaw-
niajg istnienie zludzen, nie oznacza to, iz kazdy
osgd, czy ocena, dokonane przez kazdg osobe bedg
znieksztalcone. Oznacza to, iz w kazdej grupie lu-
dzi, ztudzenia te w wiekszym lub mniejszym stop-
niu bedg funkcjonowa¢ w wiekszosci sgdow doko-
nywanych przez grupe. Na podstawie tego rodzaju
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dowodow eksperymentalnych, mozna wnioskowac
generalizujgc jedynie o tendencji grupy, nieupo-
waznione sg zas sady, o tym jak mysli kazda kon-
kretna jednostka.

Jestem przekonany, ze wnioski oparte o ba-
dania laboratoryjne mogg by¢ generalizowane i
przylozone do analityki wywiadowczej. W wiek-
szosci, cho¢ nie we wszystkich, przypadkow, osoby
badane byly ekspertami w swoich dziedzinach.
Byli to fizycy, analitycy gieldowi, bukmacherzy,
mistrzowie szachowi, kierownicy badan, oraz pro-
fesjonalni psychologowie, nie zas studenci, co ma
miejsce w wielu eksperymentach psychologicz-
nych. W wiekszosci wypadkow, zadania umystowe
realizowane podczas tych eksperymentéow byly
realistyczne, co oznacza, iz byly porownywalne do
sgdow, jakie specjalisci w normalnych okoliczno-
Sciach, w swoich dziedzinach, podejmuja.

Pewien margines bledu jest nieunikniony
przy ekstrapolowaniu z badan laboratoryjnych na
doswiadczenie rzeczywiste, jednakowoz klasy ana-
litykdw CIA, ktorym te idee zostaly przedstawione,
okreslity je jako istotne i pouczajgce. Liczne, prost-
sze badania wraz z oficerami Departamentu Bez-
pieczenstwa Narodowego na Podyplomowej Szko-
le Marynarki udato mi sie replikowac.
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Rozdzial 10

Zhidzenia w Ewaluacji Dowodow

Ewaluacja dowodow jest niezwykle istotnym
etapem analizy, przez to wlasnie, iz na to jakim do-
wodom ludzie zawierzajq i jak je interpretujg majq
wplyw liczne poboczne czynniki. Informacje przed-
stawione w sposdb oczywisty, w zywych i bardzo kon-
kretnych szczegotach, majq czesto przesadny wplyw, 2
drugiej strony ludzie majg sktonnosc do ignorowania
informacji abstrakcyjnych lub statystycznych, ktore
mogq mie¢ jednak daleko wiekszq wartos¢ dowodo-
wq. Bardzo rzadko brany jest pod uwage brak dowo-
doéw. Jednoczesnie, umyst ludzki jest nadmiernie
uwragliwiony na spdjnos¢ materiatu dowodowego, a
niewystarczajgco wragliwy na jego wiarygodnosc.
Wreszcie, wrazenia czesto utrzymujg sie nawet po
catkowitym zdyskredytowaniu dowodow, na ktérych
si¢ opieraty™.

KHXIERXRXXRRXXXRXREXRRRXX

Analityk wywiadu pracuje w swoiscie uni-
kalnym otoczeniu informacyjnym. Dowody po-
chodzg z niezwykle zroznicowanego zbioru zrddet:
gazet i czasopism, nastuchu, obserwacji poczynio-
nych przez oficeréw w ambasadach, raportow od
kontrolowanych agentow i okazjonalnych infor-
matorow, wymiany informacji z innymi rzgdami,
zwiadu fotograficznego, wreszcie wywiadu elek-
tronicznego. Kazde zrodlo ma swoje unikalne
przewagi, stabosci, potencjalne oraz aktualne ztu-
dzenia oraz podatnos$¢ na manipulacje i decepcje.

9 Wezesniejsza wersja tego rozdziatu byta opublikowana w lecie 1981 w
Studiach nad Wywiadem, jako nieutajniony artykul pod tym samym tytutem.
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Najistotniejszg cechg charakterystyczng srodowi-
ska informacyjnego jest jego réznorodnos¢ — licz-
ne zrodla, roznigce sie stopniem wiarygodnosci,
powszechnie raportujgce informacje same w sobie
niepeine, a bywa iz niespojne, czy nawet zupeinie
sprzeczne ze zgloszeniami z innych zrdédet
Sprzeczne informacje, ktorych wiarygodnos¢ po-
zostaje niepewna, sg typowym elementem analizy
wywiadowczej, podobnie jak potrzeba szybkiej
oceny wydarzen, jeszcze zanim pojawig sie
wszystkie dowody.

Analityk ma jedynie ograniczong kontrole
nad strumieniem informacji. Zadaniowanie zrodel,
w kierunku raportowania konkretnych tematow
jest czesto nieporecznym i czasochtonnym proce-
sem. Dowody zas w pewnych szczegdlnie waznych
obszarach sg sporadyczne lub po prostu ich nie
ma. Wiekszos¢ pochodzagcych od ludzi informacji
w najlepszym wypadku jest z drugiej reki.

W takich warunkach, rozpoznawanie i uni-
kanie ztudzen jest szczegolnie trudne. Wiekszosc¢
btedéw poznawczych omawianych w tym rozdzia-
le, nie jest ze sobg zwigzana, zebrano je zas tutaj,
tylko przez wzglad na to, iz dotyczg pewnych
aspektow oceny materialu dowodowego.

Kryterium wyrazistosci

Wplyw informacji na umyst ludzki jest je-
dynie w niedoskonaty sposdéb zwigzany z jej praw-
dziwg wartosécig dowodowa™. Bardziej szczegdto-
wo, informacja, ktora jest przedstawiana w sposob
wyrazisty, zywy, konkretny i osobisty ma wiekszy
wplyw na nasze myslenie niz niejasna, niewyraz-

% Wigkszo$¢ pomystow i przykladéw zebranych w tym rozdziale pochodzi z
publikacji: Richard Nisbett i Lee Ross, Human Inference: Strategies and Short-
comings of Social Judgment (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1980), Roz-
dzial 3.
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na, abstrakcyjna informacja, ktora w istocie mo-
glaby zawiera¢ znacznie wigkszg wartos¢ dowo-
dowg. Dla przyktadu:

- informacja, ktorg ludzie pozyskujg bezposrednio,
ktorg slyszg na wlasne uszy, czy widzg na wlasne
oczy, ma najczesciej wiekszy wplyw niz informacja
pozyskana z drugiej reki, nawet jesli ta druga mia-
taby wiekszg wartos¢ dowodowa.

- konkretne przyklady i anegdoty majg wiekszy
wplyw niz niosgce znacznie wiecej tresci ale abs-
trakcyjne zbiory lub dane statystyczne.

Wydarzenia, ktorych ludzie doswiadczajg

osobiscie bardziej zapadajg im w pamiec¢ niz te, o
ktorych jedynie czytajg. Konkretne stowa tatwej sie
zapamietuje niz abstrakcyjne®, zas stowa jakiego-
kolwiek badz rodzaju, tatwiej sobie przypomnie¢
niz liczby.
W skrocie, informacja majgca wlasciwosci wska-
zane w poprzednich akapitach ma wigksze szanse
nas zainteresowac i utrzymac naszg uwage. Jej za-
chowanie i przypomnienie sobie jest bardziej
prawdopodobne niz gdyby dotyczyto to abstrak-
cyjnego wnioskowania, czy statystycznego zesta-
wienia, z tego tez wzgledu mozna sie spodziewac
wiekszego wplywu na nasze obecne myslenie oraz
na myslenie w przysztosci.

Analitycy wywiadu najogdlniej rzecz biorgc
pracujg z informacjami z drugiej reki. Informacja
jaka analitycy otrzymujg jest najczesciej przetwo-
rzona w slowo pisane przez inne osoby, nie zas
postrzegana na wtasne oczy i uszy. Poniekad przez
ograniczenia narzucone przez jawne zatrudnienie
w CIA, wielu analitykow wywiadu spedzalo znacz-
nie mniej czasu w danym kraju, ktory analizujg i

% A. Paivio, Imagery and Verbal Processes (New York: Holt, Rinehart & Win-
ston, 1971).
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mialo mniej kontaktow z jego obywatelami, niz ich
akademiccy, czy pracujgcy dla innych agend rzg-
dowych koledzy. Okazje, kiedy analityk odwiedza
panstwo, ktorego sprawy analizuje, lub kiedy roz-
mawia bezposrednio z jego obywatelami to zapa-
dajgce w pamiec¢ doswiadczenia. Doswiadczenia
takie sg czestokroc zrodlem nowego wgladu, moga
jednak okazac sie bardzo tudzace.

Te konkretne, mozna powiedziec¢, zmystowe
dane, nie tylko majg ale wrecz powinny miec¢ prio-
rytet przy wazeniu dowodow. Kiedy abstrakcyjna
teoria lub pochodzgcy z drugiej reki raport beds
staly w sprzecznosci z osobistym doswiadczeniem,
to drugie w wiekszosci wypadkow przewazy. Ist-
nieje wiele madrosci zyciowych i porzekadel, ktore
sugerujg by nie poktadac ufnosci wiesciom pocho-
dzacym z drugiej reki: ,Nie wierz we wszystko co
czytasz”, ,Z pomocsy statystyki mozesz udowodni¢
wszystko”, ,Widzie¢ znaczy uwierzyc”, ,Jestem z
Missouri, wiec...”.

Ciekawe, iz nie ma podobnych maksym
ostrzegajgcych przed zwodniczym urokiem wia-
snych obserwacji. Widzie¢ bowiem nie zawsze po-
winno by¢ rownoznaczne z uwierzyc.

Osobiste obserwacje poczynione przez ana-
lityka wywiadu i oficerow, mogg by¢ w takim sa-
mym stopniu zwodnicze, jak $wiadectwa pocho-
dzgce z drugiej reki. Wiekszos$¢ osob odwiedzajgc
obcy kraj ma szanse zaznajomi¢ sie jedynie z ma-
tym wycinkiem ludnosci, reprezentujgcym bardzo
waski segment ogolu spoleczenstwa. Powszech-
nym rezultatem takiego stanu rzeczy jest niepetna
i znieksztalcona percepcja.

Znanym przyktadem tego rodzaju btedu jest

przyjecie jakiegos wyrazistego przypadku, ktory
przewaza znacznie rozleglejszy zakres dowodow
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statystycznych lub pochodzgcych z abstrakcyjnego
wnioskowania. Kiedy potencjalny nabywca auta
nastucha sie jak jakas przypadkowa i obca osoba
narzeka na to jak jego Volvo wzieto i zdechto, ist-
nieje spora szansa, iz wplyw tego doswiadczenia
na myslenie nabywcy bedzie, co najmniej, porow-
nywalny z Raportami Konsumenckimi, obejmujg-
cymi przecietny roczny koszt napraw aut zagra-
nicznych. Jesli osobiste swiadectwo bedzie pocho-
dzilo od rodzenstwa lub innej bliskiej nabywcy
osoby, zapewne bedzie wywierac¢ jeszcze wiekszy
wplyw. 1 dzieje sie tak w sytuacji, gdy logicznie
rzecz biorgc, ten pojedynczy fragment informacji,
zalicza sie ledwie jako pojedynczy przypadek, z
ktorych zbudowany jest Raport Konsumencki i na
ktorych to oparta jest peina statystyka;, innymi
stowy, osobiste doswiadczenia pojedynczego uzyt-
kownika Volvo majg niklg wartos¢ dowodows.

Nisbett i Ross nazwali to syndromem ,czto-
wieka-ktory”, ilustrujgc nastepujaco™

- ,Ale znam czlowieka ktdry palit trzy paczki papie-
rosow dziennie i dozyl dziewiecdziesieciu dzie-
wieciu lat.”

- ,Nigdy nie bylem w Turcji, ale w zesztym miesig-
cu poznatem czlowieka ktory byt i on zauwazyt...”

Nie trzeba dodawa¢, iz przyklad ,cxlowieka
ktory” bardzo rzadko niesie ze sobg wage dowodo-
w3, jaka jest mu przypisywana przez osobe cytujg-
cg ten przyklad, lub wage, jakg nadaje mu jego od-
biorca.

Najpowazniejszg implikacjg owej oczywi-
stosci, przyjmowanej za kryterium determinujgce
wplyw dowodu, jest to, iz niektére rodzaje bardzo

97 Nisbett i Ross, strona 56
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wartosciowych dowodow bedg mialy bardzo nie-
wielki wplyw, po prostu dlatego, Ze sg one abstrak-
cyjne. W szczegdlnosci danym statystycznym bra-
kuje konkretnych i bogatych w tres¢ szczegotow,
ktore wywotywalyby zywe, jaskrawe i wyraziste
obrazy, przez co sg cze¢sto pomijane, ignorowane,
lub marginalizowane.

Dla przyktadu, raport Surgeon General, tg-
czacy palenie papierosow z zapadalnoscig na no-
wotwory, powinien doprowadzi¢, logicznie rzecz
biorgc, do zredukowania konsumpcji papieroséow
per-capita. A jednak takiego ograniczenia na prze-
strzeni ostatnich 20 lat zauwazyc¢ sie nie dato. Cie-
kawe i pouczajgce sg takze reakcje Srodowiska
medycznego. Wszyscy lekarze byli swiadomi do-
wodow statystycznych, nad to, z racji profesji, be-
dac znacznie bardziej niz ogdél populacji wysta-
wieni na kontakt z problemami zdrowotnymi, kto-
re wynikalyby z palenia. Jednak to, jak reagowali
oni na te dowody zalezato od ich medycznej spe-
cjalnosci. Dwadziescia lat po ogloszeniu raportu
Surgeon General, radiolodzy, ktorzy kazdego dnia
opisywali zdjecia rentgenowskie ptuc mieli najniz-
szy udziat palaczy w probie. Lekarze, ktorzy dia-
gnozowali i leczyli choroby nowotworowe ptuc
takze nie byli zbyt chetni by pali¢. Lekarze innych
specjalnosci w réznym stopniu, jednak znacznie
czesciej siegali po papierosy. Prawdopodobien-
stwo, ze lekarz bedzie palil bylo Scisle zwigzane z
czyms, co moglibysmy nazwac¢ odlegloscig spe-
cjalnosci od zagadnien plucnych. Innymi stowy,
nawet lekarze, ktorzy byli na tyle dobrze wykwali-
fikowani by nie tylko przyswoi¢ ale i zrozumie¢
dane statystyczne, wcigz byli bardziej podatni na
oczywistos¢ wlasnego doswiadczenia, niz na tres¢
prezentowang przez dane®,

9 Nisbett i Ross, strona 56.
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Osobiste anegdotki, rzeczywiste relacje do-
tyczgce reakcji ludzi lub ich obojetnosci na zrdédia
informacji, a takze kontrolowane eksperymenty
mozna przywolywac ad infinitum ,ilustrujgc twier-
dzenie, iz wszelkie zestawienia danych, pomimo
ich logicznie istotnych implikacji, majg znacznie
mniejszy wpltyw niz gorsze ale bardziej zywe i wy-
raziste dowody”.” Wydaje sie prawdopodobnym, iz
analitycy wywiadu takze nie przywigzujg zbyt
wielkiej wagi do informacji statystycznych.

Analitycy powinni przywigzywac¢ niewielks
wage do anegdot i osobistych przypadkéw, chyba
ze wiadomo o nich, iz sg one typowe. By¢ moze w
ogole nie powinni przywigzywa¢ do nich zadnej
wagi, jesli tylko mozliwym jest pozyskanie zbior-
czych danych w oparciu o bardziej wiarygodne
probki.

Nieobecnos¢ dowodow

Zasadniczg charakterystykg analizy wywia-
doweczej jest to, ze kluczowa informacja jest zwykle
niekompletna. Problemy analityczne dzieli sie na
podstawie ich waznosci oraz przewidywanego za-
potrzebowania odbiorcy, bez szczegdlnego sku-
piania sie na samej dostepnosci informacji. Anali-
tycy muszg wiec zrobi¢ co w ich mocy, z tym co
majg, czestokroc¢ zdajgc sobie sprawe z faktu, iz
najistotniejsze informacje nie sg w ogéle dostepne.

W warunkach idealnych, analitycy powinni
by¢ w stanie rozpoznac jakie istotne dowody sg
niedostepne, uwzgledniajgc jako czynnik w swoich
kalkulacjach. Powinni takze by¢ w stanie oszaco-
wac potencjalny wptyw brakujgcych danych i sto-
sownie do niego okresli¢ pewnos$¢ swojej oceny,
osgdu. Niestety, taki ideal nie jest czyms, co nazwa-

9 Nisbett i Ross, strona 57.
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libySmy norma. Eksperymenty wskazuja, iz wyra-
zenie ,co jest poza zasiegiem wzroku, jest poza za-
siegiem umystu” jest daleko trafniejszym opisem
wplywu, jaki majg luki w materiale dowodowym.

Problem ten moze byc¢ zobrazowany po-
przez wykorzystanie analizy drzewa bledow (FTA,
ang. Fault tree analysis, /Szary), ktéra jest schema-
tycznym przedstawieniem ilustrujgcym wszystkie
rzeczy, jakie mogg pdjs¢ zle w jakimkolwiek
przedsiewzieciu. Drzewa bledow sg czestokroc
wykorzystywane do badania ryzyka bledu w ztozo-
nych systemach, takich jak reaktory jgdrowe, czy
kosmiczne kapsuly.

W badaniu'”, grupom studentéw mechaniki
pokazano Drzewo bledéw obejmujgce wszystkie
przyczyny, jakie mogly sktadac sie na to, iz pojazd
nie ruszyl. Owo drzewo mialo siedem gltownych
rozgatezien: niewystarczajgce natadowanie aku-
mulatora, usterka rozrusznika, usterka systemu
zaplonowego, usterka systemu paliwowego, inne
problemy z silnikiem, ztosliwe dzialanie lub akty
wandalizmu, oraz problemy inne - kazde rozgate-
zienie miato takze swoje subkategorie. Jednej gru-
pie zaprezentowano cate drzewo, proszgc o wyob-
razenie 100 przypadkow, w ktorych auto nie ruszy.
Uczestnicy tej grupy byli po tym pytani o oszaco-
wanie ile sposrod owych 100 przypadkéw moglo
by¢ przypisane do kazdej z siedmiu gtéwnych ga-
tezi schematu. Grupie drugiej, celem sprawdzenia
wrazliwosci osob badanych na to co zostato pomi-
niete, zaprezentowano jedynie niepeilng wersje,
wylgczajgc trzy sposrod gtownych rozgatezien.

Jezeli ocena mechanikow bylaby w pelni
wrazliwa na brakujgce informacje, to pewna liczba

190 Baruch Fischhoff, Paul Slovic, and Sarah Lichtenstein, Fault Trees: Sensi-
tivity of Estimated Failure Probabilities to Problem Representation, Technical
Report PTR- 1 042-77-8 (Eugene, OR: Decision Research, 1977)
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przypadkow, w ktorych auto nie ruszylo, a ktore
odnosityby sie do brakujgcych elementow, przypi-
sana bytaby do kategorii ,problemy inne”. A jed-
nak, jak sie okazatlo, kategoria ta zostata wypetnio-
na ledwie w potowie, wzgledem tego, czego bada-
cze si¢ spodziewali. Wskazuje to, iz mechanicy,
ktorym przedstawiono niepeine drzewo btedow,
nie byli w stanie w pelni rozpoznac i wiaczyc¢ do
swej oceny faktu, iz niektore z przyczyn, dla kto-
rych auto nie rusza, wcigz sg nierozpoznane. Kiedy
ten sam eksperyment przeprowadzono z uczestni-
kami nie majgcymi pojecia o mechanice, efekt
brakujacych rozgatezien byl jeszcze wigkszy.

W pordéwnaniu do wiekszosci pytan stawia-
nych przed analitykg wywiadowcza, eksperyment
,2auto nie rusza” obejmowal raczej proste wnioski
analityczne, oparte na informacji podanej w do-
brze zorganizowany sposob. Dzieki temu, fakt ze
brakuje istotnych zmiennych w niekompletnym
drzewie bledow mogt i powinien by¢ rozpoznany
przez doswiadczonych mechanikéw, wytypowa-
nych jako osoby badane. Analitycy wywiadu, cze-
stokro¢ spotykajg sie z podobnymi problemami.
Brakujace dane przy problemach wywiadowczych
sg norma, przy czym prawdopodobnie jest daleko
trudniejszym, rozpoznanie, iz wazne informacje sg
nieobecne, a za tym wlgczenie tego faktu w ocene
zagadnienia wywiadowczego, niz ma to miejsce
przy, cokolwiek konkretnym, eksperymencie ,auto
nie rusza’.

Aby zaradzi¢ takim trudnosciom, analityk
winien dokladnie zidentyfikowa¢ owe istotne
zmienne, w ktorych obszarze informacja jest nie-
pelna, rozwazyc¢ alternatywne hipotezy dotyczace
statusu owych zmiennych, wreszcie zmodyfikowac¢
sSwojg ocene, a W szczegdlnosci jej pewnos¢, sto-
sownie do powyzszych. Powinien takze zastanowi¢
sie nad tym, czy brak informacji jest sam w sobie
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normalny, czy raczej jest wskaznikiem nietypowe;j
aktywnosci lub jej braku.

Nadmierna wrazliwos$¢ na spojnosé

Wewnetrzna spojnos¢ we wzorze w jaki
ukladajg sie dowody pomaga okresli¢ pewnos¢ na-
szych ocen i sadéw opartych o te dowody"™'. W
pewnym sensie spojnosc jest czytelnym i wlasci-
wym przewodnikiem dla ewaluacji dowodow. Lu-
dzie formulujg alternatywne wyjasnienia i sza-
cunki, wybierajgc sposrod nich te, ktore najbar-
dziej przystajg do zebranych dowodow, uktadajac
sie przy tym w logicznie spojny scenariusz. W nie-
ktorych jednak okoliczno$ciach, spojnos¢ moze
okazac sie zwodnicza. Informacja moze okazac sie
spojna choc¢by przez fakt wysokiej korelacji lub
odwrotnie wyglgdajgc na zupelnie niepowigzang,
w takim wypadku, liczne powigzane ze sobg rapor-
ty mogg by¢ nie bardziej informacyjne niz poje-
dynczy. Moze by¢ tez tak, ze spojnos¢ wynika led-
wie z tego, ze informacja wyprowadzona jest z
bardzo malej probki danych, lub takiej, ktora jest
znieksztalcona.

W przypadku analizy wywiadowczej pro-
blemy tego rodzaju najczesciej narastajg, kiedy
analitycy majg szczgtkowe informacje, jak dla
przyktadu, o postawach politycznych oficerow ro-
syjskiej armii, czy relacji miedzy réoznymi afrykan-
skimi grupami etnicznymi. Jezeli jaki$ element
dowodowy jest spojny, analitycy czesto gubig fakt,
iz reprezentuje on bardzo matg, a przez to niewia-
rygodng probke, wyjetg z wiekszego i heteroge-
nicznego zbioru. Nie chodzi tu po prostu o ko-
niecznos$¢ pracy z informacjg w garsci, jakkolwiek
niedoskonalg by ona nie byla. Mamy tu raczej do

11 Amos Tversky and Daniel Kahneman, “Judgment under Uncertainty:
Heuristics and Biases,” Science, Tom 185 (27 Sierpien 1974), 1126.
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czynienia z iluzjg czegos$ waznego, spowodowans,
przez spojnosc¢ informac;ji.

Sktonnos¢ do przyktadania zbyt duzej utno-
$ci matym probom zostata okreslona ,prawem ma-
tych liczb™'*?. To oczywiscie zartobliwe nawigzanie
do prawa duzych liczb, jednej z podstawowych za-
sad statystycznych, ktéra mowi, iz duze proby beds
wysoce reprezentatywne dla populacji, z ktorej
zostaly pobrane. Zasada ta stoi za przekrojowymi
badaniami preferencji (ang. pool, /Szary), jak sie
okazuje jednak wiekszos¢ osob nie wypada najle-
piej w roli intuicyjnych statystykéw. Ludzie nie
majg specjalnego zmystu do intuicyjnego wyczucia
jak liczna winna by¢ probka zanim na jej podsta-
wie stawiane bedg jakiekolwiek wnioski. Tak zwa-
ne prawo matych liczb mowi, iz intuicyjnie, popel-
niamy blad, mate proby traktujgc tak jakby byly
duzymi.

Okazuje sie to prawdziwe nawet w przypad-
ku przygotowanych matematycznie psychologéow,
majacych za sobg niebagatelne przygotowanie sta-
tystyczne. Psychologowie projektujgcy ekspery-
menty czesto przyjmujg powaznie niepoprawne
zalozenia co do poziomu bledéw i niepewnosci
nieodlgcznych w badaniach na matych proébach,
nieuzasadniong pewnos¢ przykladajgc do wcze-
snych trendow, objawiajgcych sie na wczesnym
etapie zebranych danych, wreszcie prezentujgc
niepowaznie wysokie oczekiwanie, co do odtwa-
rzalnosci eksperymentu i uzyskania tych samych
wynikow z inng grupg osob badanych.

Czy analitycy wywiadu takze sg nadmiernie
pewni wnioskow wyprowadzonych z niewielkiego
zakresu danych - w szczegdlnosci gdy dane wydajg
sie spojne? Pracujgc z malg ale spojng probg ma-

102 Tyersky and Kahneman (1974), p. 1125-1126
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teriatu dowodowego, analitycy muszg rozwazyc jak
bardzo owe dowody sg reprezentatywne dla cato-
Sci potencjalnie dostepnej informacji. Jezeli jakie$
raporty byly juz dostepne, jak prawdopodobnym
jest to, iz ta konkretna informacja, bedzie spdjna z
dostepnymi dowodami? Jezeli analityk ugrzagzt
majgc jedynie wycinek informacji, czy dowodow,
nie mogac przy tym okresli¢ jak reprezentatywne
one sg, pewnosc oceny opartej na takim materiale
powinna by¢ obniZona stosownie do spdjnosci
owych informacji.

Radzenie sobie z dowodami o watpliwej trafnosci

Jest wiele powodow, dla ktorych trafnosc¢ in-
formacji jest czestokro¢ daleka od ideatu, niezro-
zumienie, bledne postrzeganie, czy dostep jedynie
do fragmentu calosci, ztudzenia ktorym podlega
ostateczne zrodlo, znieksztalcenia w tancuchu ra-
portow, od kontaktu informacyjnego, przez fak-
tyczne zrodlo, oficera prowadzgcego az po anality-
ka; lub po prostu niezrozumienie lub bledne spo-
strzeganie tematu przez samego analityka, to
gléwne obszary ograniczajgce. Nad to, wigekszosc¢
dowodow, ktore analitycy wnoszg podczas prze-
prowadzania analiz, pozyskiwana jest z pamieci,
przy czym czestokroc¢ analitycy nie mogg sobie
przypomniec¢ nawet zrodla informacji, ktore majg
w pamieci, a co dopiero stopnia pewnosci, jakg
przypisujg trafnosci owej informacji, jakg miala w
momencie pozyskania.

Umyst ludzki ma trudnos¢ z radzeniem so-
bie ze skomplikowanymi relacjami prawdopodo-
bienstw, przez co ludzie majg sktonnos¢ do stoso-
wania uproszczonych zasad, ktore redukujg obcig-
zenie zwigzane z przetwarzaniem takich informa-
cji. Podczas przetwarzania informacji o niepewnej
trafnosci i wiarygodnosci, analitycy majg tenden-
cje do podejmowania prostych zero-jedynkowych
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decyzji ,tak” lub ,nie”. Jezeli odrzucajg dowody,
majg sklonnos¢ do odrzucania ich w catej rozcig-
glosci, przez co nie odgrywajg one juz zadnej roli
w dalszych kalkulacjach umystowych. Jezeli ak-
ceptujg dowody, znow akceptuja je zupelnie, igno-
rujgc probabilistyczng nature trafnosci, czy wiary-
godnosci osgdu. Nazywane jest to strategig ,naj-
lepszego strzalu (ang. best guess strategy, /Szary)”'*
Taka strategia upraszcza integracje informacji
opartych na szacunkach ich prawdopodobienstwa,
dzieje si¢ o jednak kosztem zupelnego zignorowa-
nia elementu niepewnego. Jezeli analitycy posia-
dajg informacje, ktorych pewnos¢ mozna okreslic¢
na 70-80 procent, traktowac¢ jednak bedg je tak
jakby byly w 100 procentach pewne, osgd i ocena
sytuacji bedg obarczone nadmierng pewnoscia.

Bardziej wyszukang strategig jest dokona-
nie oceny opartej na zatozeniu, ze dostepne dowo-
dy sg doskonale trafne i wiarygodne, po tym zas
zredukowanie pewnosci osgdu o czynnik okreslo-
ny na podstawie oceny wagi przyktadanej do in-
formacji. Na przykladzie, dostepne dowody wska-
zujg, iz dane wydarzenie prawdopodobnie (75 pro-
cent) sie wydarzy, jednak analityk nie moze byc¢
pewny, iz dowody, na ktérych oparto takg ocene sg
w pelni trafne i wiarygodne. Ze wzgledu na powyz-
sze, analityk obniza zakladane prawdopodobien-
stwo wydarzania (powiedzmy, do 60 procent), bio-
rac pod uwage niepewnosc¢ zwigzang z dowodami.
To rozwigzanie ma przewage nad nawet ,najlep-
szym strzalem”, ale ogodlnie rzecz biorgc wcigz
prowadzi do ocen, ktore sg nadmiernie pewne, po-

103 Odsytam do Charles F. Gettys, Clinton W. Kelly 111, and Cameron Peter-
son, “The Best Guess Hypothesis in Multistage Inference,” Organizational
Behavior and Human Performance, 10, 3 (1973), 365-373; oraz do David A.
Schum i Wesley M. DuCharme, “Comments on the Relationship Between the
Impact and the Reliability of Evidence,” Organizational Behavior and Human
Performance, 6 (1971), 111-131.
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rownawszy je z formulg matematyczng i kalkula-

cjg prawdopodobienstw'®,

W kategoriach matematycznych, lgczne
prawdopodobienstwo dwoéch zdarzen jest rowne
iloczynowi ich indywidualnych prawdopodo-
bienstw. Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktorej
otrzymujesz raport na temat zdarzenia X, ktore
jest najprawdopodobniej prawdziwe (75 procent).
Jezeli raport na temat X jest prawdziwy, oceniasz, iz
prawdopodobnie wydarzy sie zdarzenie Y (nadajgc
mu 75%). Faktyczne prawdopodobienstwo zdarze-
nia Y wynosi jednak tylko 56 procent, co wypro-
wadzane jest przez wymnozenie 75 procent z 75
procent. (w obu wypadkach opieramy sie na pier-
wotnym prawdopodobienstwie, bo punktem wyj-
Scia jest jedna informacja, przyp. /Szary)

W praktyce zycie nie jest jednak tak proste.
Analitycy muszg uwzglednia¢ liczne dowody, o
roznym stopniu trafnosci i wiarygodnosci, w
skomplikowany sposob ze sobg powigzane, nad to
o roznym prawdopodobienstwie i z roznym praw-
dopodobienstwem, prowadzgce do réznych rezul-
tatow. Jest jasne, iz nie ma mozliwosci dokonania
dokladnych obliczen matematycznych, ktore
uwzglednilyby wszystkie te zaleznosci probabili-
styczne. Dokonujgc sgdow i ocen intuicyjnie, nie-
Swiadomie poszukujemy skrotéw, ktore uporzad-
kujg nam ten labirynt, a skroty te wigzg sie z pew-
nym stopniem ignorowania niepewnosci nieod-
tgcznie zwigzanej z niezupelnie wiarygodng in-
formacjg. Wyglgda na to, ze analityk niewiele moze
z tym zrobi¢, moze jednak rozbi¢ problem anali-
tyczny tak, by mozliwe byto okreslenie prawdopo-
dobienstwa poszczegdlnych elementow skladajg-
cych sie na informacje wywiadowczg, po czym wy-

104 Edgar M. Johnson, “The Effect of Data Source Reliability on Intuitive
Inference,” Technical Paper 251 (Arlington, VA: US Army Research Institute
for the Behavioral and Social Sciences, 1974).
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korzystujac formuly matematyczne zintegrowac
owe odrebne oceny prawdopodobienstw.

Te same procesy mogg wplywac takze na
naszg reakcje na informacje, ktére jakkolwiek wy-
gladajg na wiarygodne, od poczatku sg rozpoznane
jako tresci o watpliwej autentycznosci. Pozornie
prywatne wypowiedzi zagranicznych oficjeli cze-
stokro¢ sg raportowane za posrednictwem kana-
tow wywiadowczych. W wielu przypadkach nie jest
jasne, czy takie prywatne oswiadczenie wypowie-
dziane przez zagranicznego ambasadora, cztonka
rzagdu, czy innego urzednika jest faktycznym
przedstawieniem prywatnej opinii, niedyskrecja,
czescig celowej proby oszukania rzgdu Standéw
Zjednoczonych, czy tez elementem realizacji za-
twierdzonego planu przekazania prawdziwej wia-
domosci, ktorg zdaniem zagranicznego rzgdu naj-
lepiej przekazac na drodze nieformalnej

Analityk, otrzymujgc takie doniesienie cze-
sto ma niewielkie podstawy do oceny motywacji
zrodla, przez co informacja musi by¢ poddana
ocenie w oparciu o same jej wlasciwosci. Dokonu-
jac takiej oceny, majg na analityka wptyw uwiary-
godnione powigzania przyczynowe. Jezeli sg to
powigzania, ktorych analityk byt juz swiadom, taki
raport ma niewielki wptyw, poniewaz jest tylko
wsparciem dla juz istniejgcego punktu widzenia.
Jezeli jednak sg to wiarygodne i nowe powigzania,
myslenie o przedmiocie ulega zmianie, tak by je
uwzgledni¢. Moze by¢ prawdopodobnym, iz wptyw
na sposob myslenia analityka jest uzalezniony wy-
tgcznie od tresci informacji, zas zastrzezenia doty-
czace jej zrddia wcale nie oslabiajg jej wplywu.
Wiedza, ze informacje pochodzg z niekontrolowa-
nego zrodla, ktore moze probowac¢ manipulowac
nami, wcale niekoniecznie zredukuje wpltyw do-
starczonej przez nie informacji.
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Trwalos¢ wrazen bazujacych na zdyskredytowa-
nych dowodach

Wrazenia majg tendencje do utrzymywania
sie nawet po catkowitym zdyskredytowaniu dowo-
dow, ktore doprowadzily do wyksztatcenia sie tych
wrazen. Psycholodzy zwroécili uwage na to zjawi-
sko, poniewaz wiele z ich eksperymentéw wyma-
galo aby ich uczestnicy byli poddani decepcji (czyli
albo uzyto instrukcji maskujacej, albo wprowa-
dzono ich w blgd /Szary). Dla przyktadu, osoby ba-
dane mogg byc¢ utrzymywane w przekonaniu, ze
zadanie wykonano z powodzeniem, lub przeciw-
nie, ze zakonczylo sie¢ porazka, badz tez ze posia-
dajg pewne zdolnosci lub cechy osobowosci, pod-
czas gdy w istocie tak nie jest. Etyka zawodowa
wymaga aby osoby badane na koniec eksperymen-
tu byly uwolnione od owych falszywych wrazen,
jak sie jednak okazalo jest to zaskakujgco trudne
do osiggniecia.

Bledne wrazenia uczestnikéw badan doty-
czgce ich zdolnosci do rozwigzywania problemow
logicznych utrzymywatly sie nawet po tym, jak
uczestnicy byli informowani, Zze manipulowanie
dobrymi lub zlymi wynikami w sztuczny sposob
gwarantowalo ich sukces lub niepowodzenie'®.
Podobnie, osoby badane proszone o dokonanie
rozroznienia miedzy faktycznymi a spreparowa-
nymi notatkami samobodjcow, otrzymywaly infor-
macje zwrotne, ktore nie mialy zadnego powigza-
nia z rzeczywistym wynikiem. Osoby badane byty
podzielone losowo na dwie grupy, z ktorych jedng
informowano o ponadprzecietnej trafnosci, drugg
za$ o wzglednym niepowodzeniu typowan. Bltedne
wrazenia osob badanych dotyczgce trudnosci za-

105 R R. Lau, M. R. Lepper, I L. Ross, “Persistence of Inaccurate and Discredit-
ed Personal Impressions: A Field Demonstration of Attributional Persever-
ance,” artykut prezentowany podczas 56-stego Dorocznego spotkania: An-
nual Meeting of the Western Psychological Association (Los Angeles, April
1976).
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dania i ich wlasnego wykonania utrzymywato sie
nawet po tym, kiedy byli oni informowani o decep-
cji — co znaczylo tyle, iz ich rzekomy wynik zostat z
gory okreslony przez przydzielenie ich do jednej
lub drugiej grupy testowej. Co wiecej, to samo zja-
wisko stwierdzono zaréwno wsrod obserwatorow
eksperymentu, jak i jego bezposrednich uczestni-

kow'™®

Istnieje kilka proceséw poznawczych, ktore
moga odpowiadac¢ za to zjawisko. Sktonnos¢ do
interpretowania nowych informacji w kontekscie
juz weczesdniej istniejgcych wrazen jest istotnym,
ale zapewne niewystarczajgcym wyjasnieniem,
dlaczego wczesniej istniejgce wrazenia nie mogsg
by¢ wyeliminowane nawet wtedy, kiedy nowe in-
formacje w sposob bezsprzeczny dyskredytujg
dowody, na ktérych owe wrazenia byly oparte.

Interesujgcym, choc¢ dyskusyjnym wyja-
$nieniem jest to opierajgce sie na silnej tendencji
do wyszukiwania wyjasnien przyczynowych, co
omoéwimy w kolejnym rozdziale. Kiedy dowody sg
po raz pierwszy podejmowane, ludzie majg sklon-
nos¢ do poszukiwania zwigzkow przyczynowych,
ktore wyjasnityby ow dowod. W eksperymencie z
notatkami samobojcéw, dla przykladu, jedna z
0s0b badanych przypisywala swoj pozorny sukces
w rozroznieniu prawdziwych i falszywych listow
od jej empatycznej osobowosci i wglagdu jaki zy-
skata zaczytujgc sie w powiesciach pisarki, ktora
popetnita samobdjstwo. Inna osoba, przypisywata
swoje pozorne niepowodzenie kompletnym bra-
kiem zaznajomienia z ludzmi, ktorzy mogliby roz-
wazac¢ samobojstwo. Im silniejsze postrzeganie

196 Lee Ross, Mark R. Lepper, and Michael Hubbard, “Perseverance in Self-
Perception and Social Perception: Biased Attributional Processes in the
Debriefing Paradigm,” Journal of Personality and Social Psychology, 32, 5,
(1975),880-892.
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zwigzku przyczynowego, tym silniejsze wrazenie
wywierane przez dowody.

Nawet po dowiedzeniu sie, iz informacje
zwrotne dotyczace wynikow byly nieprawdziwe,
osoby badane zachowywaty jako wiarygodne prze-
konanie, iz byly dobrze lub stabo przygotowane do
tego zadania. Poprzednio postrzegane wyjasnienie
przyczynowe, dotyczace ich zdolnosci lub jej bra-
ku, wcigz z tatwoscig przychodzito na mysl, zupet-
nie niezaleznie od tego, iz dowody, ktére owo
przekonanie wyksztalcily, zostaty zdyskredytowa-
ne, wcigz przychodzity do glowy jako pierwsza
mysl'”". Potocznie mozna byloby powiedzie¢, iz
kiedy informacja uderzy w dzwon, nie bedzie
mozna juz powstrzymac jego wybrzmienia.

Wieloznacznos¢ wiekszosci sytuacji ze swia-
ta rzeczywistego przyczynia sie tylko do utrwale-
nia tego fenomenu. Dowody w realnym swiecie
rzadko sg tak gruntownie zdyskredytowane, jak
bylo to mozliwe w laboratorium eksperymental-
nym. Wyobraz sobie na ten przyklad, iz zostale$
poinformowany, ze zrodlo na przykryciu, ktore
dostarczato informacji od pewnego czasu jest tak
naprawde pod kontrolg przeciwnika. Wyobraz so-
bie, iz na podstawie wczesniejszych doniesien od
tego zrodla, wypracowales sobie baze wrazen. La-
two zracjonalizowac¢ utrzymanie owych wrazen
argumentujgc, albo iz informacje sg prawdziwe,
niezaleznie od tego czy zrodlo pozostawalo pod
kontrolg, albo tez poddajgc w watpliwos¢ trafnos¢
samego raportu wskazujgcego na to, iz zrédto kon-
troluje przeciwnik. W tym drugim wypadku, trwa-
tos¢ wrazenia sama w sobie moze wplywac na oce-

197 Lee Ross, Mark R. Lepper, Fritz Strack, and Julia Steinmetz, “Social Ex-
planation and Social Expectation: Effects of Real and Hypothetical Explana-
tions on Subjective Likelihood,” Journal of Personality and Social Psychology,
33,11 (1977),818
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ne dowodéw, ktére jakoby mialyby doprowadzic¢
do dyskredytacji owych wrazen.
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Rozdzial 11

Zhudzenia w postrzeganiu
przyczyny i skutku

Sqdy dotyczqce przyczyn i skutkow koniecznie
powinny wyjasniaé przesztosé, rozgumieé terazniej-
sz08¢ i szacowac przysztosé. Owe oceny czesto sq
znieksztatcone przez czynniki, nad ktorymi ludzie
sprawujq jedynie niewielkq swiadomq kontrole, to
zas moge mie¢ wplyw na rozne typy wnioskow formu-
towanych przez analitykdw wywiadu. Ze wzgledu na
potrzebe narzucenia naszemu otoczeniu jakiegos po-
rzqdku, poszukujemy i czestokro¢ wierzymy w to, iz
znaleglismy, przyczyny tego, co w rzeczywistosci jest
zjawiskiem wynikajgcym z przypadkowych zmien-
nych, lub tez jest zjawiskiem zupetnie losowym i ode-
rwanym. Ludzie przeceniajq zakres, w jakim obce kra-
je mogq realizowac spdjny, skoordynowany, racjo-
nalny plan, tym samym przeceniajqc swojqg wtasng
zdolnos¢ do przewidywania przysztych wydarzen
majqgcych miejsce w tych krajach. Nad to, ludzie majqg
tendencje do przekonania, e przyczyny sq podobne
do ich skutkdw, w tym znaczeniu, iz wazne i rozlegle
efekty muszq mie¢ wazne i rozlegte przyczyny.

Podczas ustalania przyczyn zachowania, zbyt
wiele wagi przywiqgzuje sie do cech osobowych i dys-
pozycji aktora, za mato zas do sytuacyjnych determi-
nantdw jego zachowania. Ludzie takze majg skion-
nosc¢ do przeszacowania swojej wtasnej wagi zarowno
w zakresie przyczyn jak i celu zachowan innych ludzi.
Na koniec, ludzie czesto postrzegajg relacje, ktore w
rzeczywistosci nie istniejq, dzieje sie tak poniewaz nie
rozumiejq intuicyjnie rodzaju i ilosci takich informa-
cji, jakie bytyby niezbedne do potwierdzenia relacji.
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Nie jestesmy w stanie dostrzec przyczyny i
skutku w tym samym sensie, w ktorym dostrzega-
my biurko lub drzewo. Nawet gdy obserwujemy jak
jedna kula bilardowa uderza drugg, wczesniej nie-
ruchomg bile, wprawiajac ja w ruch, nie widzimy
przyczyny i skutku. Wniosek, iz jedna kula spowo-
dowata ruch drugiej wynika jedynie ze zlozonego
procesu wnioskowania, a nie z bezposredniej per-
cepcji zmystowej. Wnioskowanie takie opiera sie
na zestawieniu zdarzen w czasie i przestrzeni, oraz
na przyjeciu teorii, lub logicznego wyjasnienia,
dlaczego tak sie dzieje.

Istnieje kilka rodzajow analizy, na podsta-
wie ktérych mozna wnioskowaé o przyczynie i
skutku. W bardziej formalnej wnioski sg wycigga-
ne poprzez procedury, ktore tgcznie skladajg sie
na metode naukows. Badacz wysuwa hipoteze, a
nastepnie jg testuje, zbierajgc i analizujgc staty-
stycznie dane dotyczgce wielu przypadkéw bada-
nego zjawiska. Nawet wtedy, nie ma mozliwosci
udowodnienia przyczynowosci w sposob, ktory
pozbawiony bytby wszelkiej watpliwosci.
Naukowiec stara sie obali¢ stawiang hipoteze a nie
za$ jg potwierdzi¢. Hipoteze przyjmuje sie za
prawdziwg wtedy i tylko wtedy gdy nie mozna jaj
odrzucic.

Gromadzenie danych dotyczgcych wielu po-
rownywalnych przypadkéw celem przetestowania
hipotez obejmujgcych przyczyny i skutki w przy-
padku wiekszosci kwestii bedgcych przedmiotem
zainteresowania Spolecznosci Wywiadowczej jest
niemozliwe, zwlaszcza w szerokim kontekscie po-
litycznym lub strategicznym zwigzanym z inten-
cjami obcego panstwa. Aby mie¢ pewnos¢, ze jest
to wykonalne czesciej niz w istocie jest wykony-
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wane, nalezy dgzyc¢ do czestszego stosowania pro-
cedur naukowych w dociekaniach politycznych,
ekonomicznych i strategicznych, dziatania takie
nalezy wspiera¢ i motywowac. Niewatpliwie jest
jednak faktem, iz dominujgce podejscie do analizy
wywiadowczej jest z koniecznosci zupelnie inne.
Jest to podejscie historyka raczej niz naukoweca, i
w tym podejsciu upatrywac nalezy, gtownej prze-
szkody w trafnym wnioskowaniu o przyczynowo-
Sci.

Procedury i kryteria, jakimi posluguje sie
wiekszo$¢ historykow, a ktore zwigzane sg z przy-
czynowoscig, sg gorzej zdefiniowane niz te, ktore
stosujg naukowcy.

Celem historyka jest ulozenie wydarzen, ktore
bada w spdjng calos¢. Jego metoda, jaky suge-
ruje, jest okreslenie dominujgcych watkow, lub
idei przewodniej, za pomocg ktorych moglby
rzuci¢ swiatlo na swoje fakty, przesledzic¢
zwigzki miedzy owymi ideami, a wreszcie po-
kazac¢ jak poszczegdlne fakty stajg sie w ich
Swietle zrozumiale, tworzgc ,znaczgcg” narra-
cje wydarzen z owego okresu'®,

Kluczowymi ideami sg tutaj spdjnosc i nar-
racja. Owe zasady kierujg zorganizowaniem ob-
serwacji w pelne znaczen struktury i wzory. Po-
wszechnym jest, iz historyk obserwuje pojedynczy
przypadek, nie zas uklad kowariancji (gdzie jedna
zmiana w zakresie zmiennych, wigze sie ze zmia-
ng w kolejnej, z nig powigzanej) dla wielu porow-
nywalnych przypadkow. Ponad to, historyk obser-
wuje szereg rownolegle przebiegajgcych zmian, w
zakresie tak wielu zmiennych, iz ogolnie rzecz bio-
ragc zasada kowariancji nie jest pomocna w pou-
kladaniu ztozonych relacji jakie miedzy nimi za-
chodzg. Z drugiej jednak strony, utozona w narra-

108 W. H. Walsh, Philosophy of History: An Introduction (Revised Edition: New
York: Harper and Row, 1967), strona. 61.
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cje historia, pozwala uporzgdkowac¢ owg bogats
ztozonos¢ obserwacji historyka. Historyk uzywa
wyobrazni aby stworzy¢ spojng historie z frag-
mentow danych, ktére ma do dyspozycji.

Analityk wywiadu postugujgcy sie histo-
rycznym sposobem analizy jest w istocie opowia-
daczem. Konstruuje fabule z poprzednich wyda-
rzen, fabuta zas dyktuje mozliwe zakonczenia owej
niedokonczonej opowiesci. Fabula sklada sie z
y,dominujgcych watkéw lub przewodnich idei”,
ktore analityk wykorzystuje do nadania wzoréw
relacji, jakie zachodzg miedzy dostepnymi ele-
mentami danych. Oczywiscie nie tworzy on fikcji.
Istniejg pewne ograniczenia narzucone wyobrazni
analityka, nie ulega jednak watpliwosci, iz jest ona
zaangazowana, poniewaz istnieje niemal nieskon-
czona roznorodnos¢ sposobow w jaki dostepne
dane moglyby by¢ zorganizowane skutkujgc spoj-
ng opowiescig. Ograniczeniem sg dostepne dowo-
dy i zasada spdjnosci. Historia musi uktadac sie w
logiczng i wewnetrznie spdjng calos¢, pozostajgc
przy tym w pelni zgodna z zebranymi dowodami.

Przyjecie, ze historyczna lub narracyjna
analiza obejmuje opowiadanie spdjnej historii
pomaga wyjasnic liczne kontrowersje i rozne zda-
nia, jakie mozemy zauwazy¢ posrod roznych anali-
tykow, jest tak, poniewaz pojecie spojnosci jest ka-
tegorig subiektywng. Zaklada ono pewne wcze-
$niejsze przekonania, czy modele poznawcze, na
temat tego co z czym i jak sie wigze. W takiej dys-
kusji najbardziej istotnym jest wykorzystanie
spojnosci nie zas obserwacji naukowej, jako kryte-
rium oceny prawdziwosci, co prowadzi rzecz jasna
do zludzen poznawczych i uprzedzen, ktérem, za-
pewne, w jakims stopniu wplywajg na wszystkich
analitykow. Ocena owej spojnosci moze by¢ znie-
ksztalcona przez wiele czynnikow zewnetrznych, a
jesli analitycy wykazujg sklonnos¢ ku pewnym ro-
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dzajom wyjasnien, traktujgc je jako bardziej spoj-
ne niz inne, bedg oni stronniczy na korzysc tych
wlasnie wyjasnien.

Zhudzenie wspierajace wyjasnienia przyczynowe

Jednym ze ztudzen, ktore moze byc przypi-
sane poszukiwaniu spodjnosci jest tendencja do
faworyzowania wyjasnien przyczynowych. Spoj-
nosc¢ implikuje porzadek, tak iz ludzie w naturalny
sposob organizujg swoje obserwacje tworzgc regu-
larne wzory i systemy relacji. Jezeli zaden wzor nie
jest oczywisty, pierwszg myslg staje sie zatozenie,
ze brakuje nam rozumienia, nie zas$ to, iz mamy do
czynienia ze zjawiskiem o losowej naturze, ktore
nie majg ani powodu, ani celu. W skrajnych przy-
padkach, wielu ludzi przypisuje wydarzenia, kto-
rych nie sg w stanie zrozumie¢, woli bozej lub
przeznaczeniu, ktore w jakis sposob miatoby by¢ z
gory ustalone; opierajg sie oni mysli, iz rezultaty sg
wynikiem sit, ktore oddzialujg w sposob przypad-
kowy, nieprzewidywalny. Ludzie, ogdélnie rzecz
biorgc, nie akceptujg pojecia slepego trafu czy
przypadkowosci. Nawet zawodowi kosterze za-
chowujg sie tak, jakby mysleli iz zachowujg jakgs
kontrole nad wynikiem rzutu kosci'®. Czestosc
uzywania w jezyku potocznym wyrazen ,bo”, ,po-
niewaz”, ,z powodu” takze zdaje sie odzwierciedla¢
ludzks sktonnos¢ do poszukiwania przyczyn.

Ludzie oczekuja, iz ukladajgce sie we wzory
wydarzenia bedg tworzyly rozpoznawalne wzory,
za$ wydarzenia losowe bedg na pierwszy rzut oka,
jako takie, mogly by¢ okreslone - tak jednak sie nie
dzieje. Wydarzenia losowe, czesto wydajg sie by¢
ulozone w jakis wzor. Losowy proces rzucania mo-
netg moze skutkowac szesciokrotnym wyrzuce-
niem orla. Sposrod 32 sekwencji mozliwych dla

109 Ellen J. Langer, “The Psychology of Chance,” Journal for the Theory of So-
cial Behavior, 7 (1977), 185-208.
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szesciu rzutow, kilka raptem w catej rozcigglosci
wyglada na ,losowe”'™. Dzieje sie tak poniewaz lo-
sowosc¢ jest wlasciwoscig procesu, ktory w rezulta-
cie ktorego generowane sg dane. Losowos¢ w nie-
ktorych przypadkach moze byc¢ wykazana na dro-
dze naukowej (statystycznej) analizy. A jednak wy-
darzenia prawie nigdy nie sg intuicyjnie postrze-
gane jako przypadkowe, a w prawie kazdym zbio-
rze danych mozna odnalez¢ pozorny wzor, albo
inaczej, stworzy¢ spdjng narracje z dowolnego
zbioru danych.

Ze wzgledu na potrzebe narzucenia porzad-
ku swojemu otoczeniu, ludzie poszukujg, a czesto
wierzg, iz znalezli, przyczyny tego, co w rzeczywi-
stosci jest zjawiskiem losowym. Podczas II Wojny
Swiatowe]j londynczycy wysuneli szereg przyczy-
nowych wyjasnien dla wzorca niemieckich bom-
bardowan. Wyjasnienia te, czesto, kierowaly ich
decyzjami o tym gdzie mieszkac¢ i kiedy ukry¢ sie
w schronach przeciwlotniczych. Powojenne bada-
nia dowodzg jednak, iz skupienia zrzutéw bliskie

111

byly rozkladowi przypadkowemu .

Niemcy zapewne mieli opracowany jakis ce-
lowy wzorzec, jednak cele zmienialy sie w czasie,
nie zawsze tez byly one osiggane, zatem wynik
ostateczny byt niemal przypadkowym wzorem tra-
fien. Londynczycy skupiali swojg uwage na kilku
skupiskach zrzutow, ktore wspieraty ich hipoteze,
dotyczgcg niemieckich intencji nie za$ na tych
przypadkach, ktore hipotezy takiej nie wspieraty.

Niektére badania z zakresu paleobiologii,
jak sie zdaje, ilustrujg te tendencje. Grupa paleo-
biologdw opracowata program komputerowy, kto-

10 Daniel Kahneman i Amos Tversky, “Subjective Probability: A Judgment of
Representativeness,” Cognitive Psychology, 3 (1972), 430-54.

"' W. Feller, An Introduction to Probability Theory and Its Applications (3rd
Edition; New York: Wiley, 1968), strona 160.
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ry symulowat zmiany ewolucyjne w obrebie ga-
tunkow, w czasie. Jednak przejscia z jednego okre-
su do kolejnego nie byly determinowane przez se-
lekcje naturalng lub inny pozwalajgcy zamkngc sie
w regularnych ramach proces, a przeciwnie za
sprawg losowo generowanych przez komputer
liczb. Wzory wygenerowane przez ow program sg
podobne do wzoréow wystepujgcych naturalnie, a
ktore paleobiolodzy probowali zrozumiec. Hipote-
tyczne zdarzenia ewolucyjne, ktére intuicyjnie
wskazywaly na bardzo czytelny wzor, okazaty sie w
istocie generowane poprzez przypadkowe proce-
Sy112.

Kolejny przyklad przypisywania wyjasnien
przyczynowych zdarzeniom losowym pochodzi z
badania dotyczgcego praktyk eksperymentalnych
podejmowanych przez psychologéw. Kiedy wyniki
eksperymentéw odbiegaly od oczekiwanych, obje-
ci badaniem naukowcy rzadko przypisywali to od-
chylenie zréznicowaniu proby. Zawsze byli w sta-
nie znalez¢ bardziej przekonujgce wyjasnienie

przyczynowe dla tej rozbieznosci'®.

Wiecej nawet, B. F. Skinner zauwazyl po-
dobne zjawisko w serii eksperymentéw nad wa-
runkowaniem instrumentalnym gotebi. W nor-
malnym ukladzie, eksperymenty polegaly na tym,
iz golebie otrzymywaly wzmocnienie pozytywne,
pod postacig pokarmu, w kazdym wypadku gdy
dziobnely wlasciwg dzwignie, w odpowiednim
czasie. Aby otrzymac¢ pozywienie regularnie mu-
sialy opanowac¢ dziobanie w okreslonej sekwencji.
Skinner wykazal, iz golebie ,nauczyly sie” i prze-
strzegaly tego wzoru (co Skinner nazwal przesg-

12 Gina Bari Kolata, “Paleobiology: Random Events over Geological Time,”
Science, 189 (1975), 625-626.

13 Amos Tversky and Daniel Kahneman, “Belief in the Law of Small Num-
bers,” Psychological Bulletin, 72, 2 (1971), 105-110.
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dem) nawet wtedy, kiedy zywnos¢ byta podawana

losowo'*.

Przyklady te zwracajg uwage, iz w sprawach
dotyczacych zagadnien wojskowosci lub spraw
zagranicznych, gdzie wzorce w najlepszym wy-
padku sg z najwyzszym trudem rozpoznawalne,
moga miec¢ miejsce zdarzenia, ktore w ogodle nie
beda mialy poprawnego wyjasnienia przyczyno-
wego. Z calg pewnoscig wptywa to na przewidy-
walnos¢ zdarzen wskazujgc na ograniczenia tego,
czego logicznie rzecz biorgc moglibysmy oczeki-
wac od analitykow wywiadu.

Zhudzenie centralnego planowania

Ztudzeniem bardzo podobnym do prefero-
wania wyjasnien przyczynowych jest tendencja do
postrzegania dzialan innych rzgdow (lub wszel-
kiego rodzaju grup) jako rezultatu centralnie za-
planowanych dyspozycji. ,.. wiekszos¢ ludzi ma
trudnos¢ w dostrzeganiu wypadkow, nieplanowa-
nych konsekwencji, zbiegdéw okolicznosci i roz-
nych pomniejszych elementéw, ktore prowadzg do
rozleglych i powaznych skutkoéw. Zamiast tego, do-
szukujg sie koordynowanych dziatan, jakiegos
planu, czy spiskow'””. Analitycy przeceniajg za-
kres, w jakim inne kraje realizujg spodjne, racjo-
nalne i maksymalizujgce szanse osiggniecia celow
politycznych dziatania, poniewaz to wydaje sie
bardziej spojnym, logicznym i racjonalnym wyja-
$nieniem. Zludzenie to prowadzi takze analitykow

114 B, F. Skinner, “Superstition in the Pigeon,” Journal of Experimental Psy-
chology, 38 (1948), 168-172. -—- Heuer referuje definicj¢ przesgdu blednie. W
oryginalnym eksperymencie Skinnera, gol¢bie uczyly sie nie tylko wzoru i
kolejnosci dziobania w dzwignie, ale takze zachowan towarzyszacych, takich
jak obracanie si¢ przed dziobnigciem, unoszenie skrzydta przy dziobaniu,
czy podskakiwanie i kucanie. Zachowania te byly powtarzane przez ptaki i
wlasdnie te zachowania sktadajg si¢ na przesad. Podobne zachowania wyka-
zujg ludzie, sg to np. szcze¢sliwe przedmioty (jak np. moneta, dlugopis) lub
zachowania (np. kopnigcie przed pojsciem na egzamin) — przyp. /Szary.

5 Robert Jervis, Perception and Misperception in International Politics
(Princeton, NJ: Princeton University Press, 1976), strona 320.
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i politycznych decydentéw do przeceniania moz-
liwosci przewidywania przysztych wydarzen w
innych krajach.

Analitycy zdajg sobie sprawe, iz przebieg i
rezultaty czesto sg dzielem przypadku, btedu,
zbiegu okolicznosci, nieplanowanych konsekwen-
cji dobrych w gruncie rzeczy polityk, niewtasciwie
wykonanych polecen, réznych zatargdéw miedzy
czesciowo niezaleznymi jednostkami administra-
cyjnymi, czy wreszcie podgzaniem za standardo-
wymi procedurami w niesprzyjajgcych im oko-
licznosciach'®. Skupienie sie jednak na takich
przyczynach implikuje chaotyczny swiat, w kto-
rym rezultaty determinowane sg bardziej przez
przypadek, niz cel. Szczegolnie trudnym jest wig-
czenie takich losowych i zwykle nieprzewidywal-
nych elementow do spdjnej narracji, dzieje sie tak,
gdyz rzadko, w czasie jaki jest do dyspozycji, sg
dostepne dowody pozwalajgce na ich udokumen-
towanie. Wylgcznie w perspektywie historycznej,
po tym jak juz spisane sg wspomnienia, zas doku-
menty rzgdowe odtajnione, cata historia staje sie
jasnai czytelna.

Owo ztudzenie ma wazne konsekwencje. Za-
tozenie, iz dzialania obcego rzgdu sg rezultatem
logicznego i centralnie uzgodnionego planu, pro-
wadzi analityka do:

e przekonania, iz dzialania rzgdu mogg nie
zosta¢ spetnione, gdyz to przekonanie nie
uwzglednia zachowan faktycznie bedgcych
rezultatem zmiany regul, niespdjnosci w ob-
rebie wartosci, przepychanek biurokratycz-
nych, czy zwyklego zamieszania i nieporo-
zumien.

16 Liczne przyktady historyczne przedstawiono w Jervis, ibid., str. 321-23.
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e wyciggania daleko idgcych wnioskow,
najpewniej nieuzasadnionych, wyciggnie-
tych z odosobnionych oswiadczen lub
dzialan oficjeli panstwowych, ktérzy mogg
tak naprawde dziala¢c wedle wlasnego
uznania miast realizowa¢ wczesniej usta-
lony plan.

e przeceniania zdolnosci Stanow Zjedno-
czonych do wplywania na dzialania innych
rzgdow.

e postrzegania niespdjnej polityki jako re-
zultatu falszywosci lub makiawelicznych
manewrow, nie zas skutku stabego przy-
wodztwa, chwiejnosci, roznych targow
miedzy sitami politycznymi czy grupami
politycznych interesow.

Podobienstwo przyczyny i skutku

Kiedy systematyczna analiza odchylen od
sytuacji idealnej nie jest mozliwa, a kilka réznych
alternatywnych wyjasnien wyglagda na mozliwe,
jednym z uproszczen, jakie ludzie wykorzystujg do
oceny przyczyn i skutkow jest rozwazenie podo-
bienstw miedzy atrybutami przyczyny i atrybuta-
mi skutku. Wlasciwoscig przyczyny jest to, iz
»moze by¢ ona wywnioskowana poprzez istnienie
relacji lub podobienstwa do wlasciwosci skutku''”.”
Duze rzeczy robig duzy halas; delikatne i zwiewne
rzeczy poruszajg sie z lekkoscig, duza zwierzyna
pozostawia po sobie duzy trop. W odniesieniu do
wilasciwosci fizycznych, ogdlnie rzecz biorac,
wnioskowanie takie jest poprawne.

Ludzie wykazujg jednak sktonnosc¢ do wnio-
skowania w ten sam sposob, takze w okoliczno-

"7 Harold H. Kelley, “The Processes of Causal Attribution,” American Psy-
chologist (February 1973), p. 121.
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Sciach, w ktorych nie jest to uprawnione. Tym spo-
sobem analitycy majg sktonnos¢ do przyjmowania
zalozenia, iz wydarzenia gospodarcze majg przede
wszystkim podioze ekonomiczne, ze wielkie wyda-
rzenia majg wazne konsekwencje, zas mate wyda-
rzenia nie sg w stanie wpltyngc¢ na bieg historii. Te-
go rodzaju powigzanie zarysowane miedzy przy-
czyng i skutkiem czyni narracje bardziej logiczng i
przekonujgcsg, bardziej spojng, watle jednak sg
podstawy kazgce przypuszcza¢ by zwigzek taki
odpowiadat faktom historycznym.

Fischer okreslit owo zalozenie, jakoby przy-
czyna w jakis sposob miata przypominac rezultaty
do ktorych prowadzi, efektem ,falszywej tozsamo-
sci”™®, przywotywal historyczny przyklad Hiszpan-
skiej Armady. Na przestrzeni kilku wiekéw histo-
rycy szeroko omowili wazkie konsekwencje an-
gielskiego zwyciestwa nad Hiszpansks Armadg w
roku 1588. Po obaleniu kazdego z tych argumen-
tow Fischer zawazyl:

W skrocie, wyglada na to , ze kleska Armady
jakze poteznej i melodramatycznej, okazala sie
nadzwyczajnie pozbawiong nastepstw. Jej po-
konanie moglo mie¢ skutki zaledwie minimal-
ne, poza zakloceniem hiszpanskiej strategii,
ktora byla jej zrodltem. Taka ocena z pewnoscig
bedzie drazni¢ patriotyczne instynkty kazdego
Anglika i estetyczng wrazliwo$¢ nas wszyst-
kich. Wielkie wydarzenie musi mie¢ bowiem
wielkie nastepstwa, myslimy sobie'”.

Tendencja do wnioskowania w oparciu o
podobienstwo przyczyny i efektu spotykana jest
czesto w polgczeniu z wczesniej juz omowionym
zludzeniem centralnego planowania. Wziete ra-
zem wyjasniajg przekonywujgcy charakter teorii
spiskowych. Takie teorie tworzone sg w celu wyja-

8 David Hackett Fischer, Historian’s Fallacies (New York: Harper Torch-
books, 1970), strona 177.
119 Thid, strona 167.
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$niania duzych skutkow, dla ktorych trudno zna-
lez¢ wystarczajgco duze przyczyny. Dla przyktadu,
wydaje sie” ,..nie do przyjecia, ze pojedyncza, zato-
sna, staba osoba jak Lee Harvey Oswald, moglaby
zmieni¢ bieg historii®’” Przez to, ze zakladany
motyw zabdjstwa Johna Kennedy'ego jest tak od-
mienny od efektu, jaki miatby wyjasniac¢, zdaniem
wielu ludzi nie speinia on kryterium spdjnej nar-
racji. Jezeli takie ,male” przyczyny jak pomytki,
wypadki, anormalne zachowanie pojedynczych
jednostek majg tak wielkie skutki, implikuje to, iz
wielkie wydarzenia dziejg sie z powodow ktore sg
pozbawione sensu, przypadkowe raczej, niz bedg-
ce wynikiem celowego kierunku.

Analitycy wywiadu, porownujgc do wiekszo-
$ci ludzi, sg bardziej wystawieni na twarde dowody
rzeczywistych intryg, zamachow, czy spiskow o
wymiarze miedzynarodowym. Pomimo tego — a
moze i wlasnie przez to — wigkszosc¢ analitykéw nie
jest szczegolnie podatna na to, co ogdlnie rzecz
biorgc powszechnie uwaza si¢ za teorie spiskowe.
Chociaz analitycy mogg nie wykazywac podatnosci
na tego typu zludzenie w tak skrajnej formie,
prawdopodobnie wplywa ono na oceny analitycz-
ne w wielu drobnych aspektach. Badajac zwigzki
przyczynowo-skutkowe, analitycy na ogdt budujg
przyczynowe wyjasnienia, ktéore w pewien sposdb
sg wspoimierne do wielkosci skutkow i ktore
przypisujg wydarzenia raczej ludzkiemu zamie-
rzeniu lub przewidywalnym silom, a nie ludzkiej
stabosci, zdezorientowaniu, czy niezamierzonym
rezultatom dzialan.

120 Richard E. Nisbett and Timothy DeC. Wilson, “Telling More Than We Can
Know: Verbal Reports on Mental Processes,” Psychological Review (May
1977), p. 252.
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Wewnetrzne i zewngtrzne przyczyny zachowa-
nia, uprzedzenia atrybutywne

Liczne badania poswiecone temu, jak ludzie
dzielg przyczyny zachowania wskazujg na podsta-
wowg dychotomie miedzy wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi determinantami ludzkiego zachowa-
nia. Wewnetrzne przyczyny obejmujg postawy,
przekonania, oraz osobowo$¢. Zewnetrzne to
bodzce i ograniczenia, wymagania dotyczace rol,
naciski spoteczne, oraz inne sity nad ktérymi jed-
nostka ma niewielkg kontrole. W badaniach
sprawdza si¢ okolicznosci, w ktorych ludzie przy-
pisujg zachowanie statej sktonnosci aktora, bgdz
tez charakterystyce sytuacji, na ktorg aktor reagu-
je.

Roéznice w osgdzie na temat tego, co jest
przyczyng zachowania innej osoby lub rzgdu majg
wplyw na to jak ludzie zareagujg na takie zacho-
wanie. To jak ludzie zareagujg na przyjazne lub
wrogie zachowanie drugiej strony moze roznic sie
w zaleznosci od tego, czy przypiszg zachowanie
naturze osoby lub rzgdu, lub tez bedg je postrzegac
jako wynik ograniczen sytuacji nad ktors osoba
lub rzad w zasadzie nie ma kontroli.

Podstawowym bledem popelnianym przy
ocenie przyczyn zachowania jest przecenianie roli
czynnikow wewnetrznych oraz niedoszacowanie
czynnikow zewnetrznych. Obserwujgc zachowanie
innych osob, ludzie majg nadmierng sktonnosc do
wnioskowania, iz zachowanie to bylo spowodowa-
ne roznymi cechami i sktonnosciami osobniczymi,
a za tym do przewidywania, iz te same wtasciwosci
bedg determinowaly zachowanie aktora takze w
innych okolicznosciach. Nie przywigzujg wystar-
czajgcej wagi do czynnikéw zewnetrznych, jakie
mogly wptywac¢ na wybory lub zachowania drugiej
osoby. Ta wszechobecna tendencja zostata poka-
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zana w wielu eksperymentach, w roznych okolicz-
nosciach'!, czestokro¢ jest tez obserwowana w
interakcjach dyplomatycznych i militarnych'**

Podatnosc¢ na to tendencyjne przypisywanie
przyczynowosci wigze sie z tym, czy ludzie badajg
swoje wlasne zachowanie, czy tez obserwujg za-
chowanie innych. Ludzie majg sktonnos¢ do przy-
pisywania zachowaniu innych oséb zroédet leza-
cych w naturze i osobniczych wlasciwosciach ak-
tora, swoje wlasne zachowania postrzegajac jako
niemal calkowicie uwarunkowane przez sytuacije,
w ktorej sie znalezli. To rozréznienie w znacznej
mierze wynika z roznic w informacjach dostep-
nych aktorom i obserwatorom. Ludzie o samych
sobie wiedzg duzo wiecej.

Aktor ma doktadny wglad w historie swoich
dziatan w rdznych okolicznosciach. Oceniajgc
przyczyny wlasnych zachowan mamy skionnos¢
do rozwazania naszych wczesniejszych zachowan
skupiajgc si¢ na tym, jak wplywaly na nie rézne
okolicznosci. W ten sposob to zmienne sytuacyjne
stajg sie podstawg do wyjasniania wilasnego za-
chowania. Stoi to w oczywistym kontrascie wobec
pozycji obserwatora, ktory zazwyczaj nie posiada
tak szczegdlowej wiedzy na temat wezesniejszych
zachowan drugiej osoby. Obserwator wiec skupia
sie na porownaniu zachowania drugiej osoby z
zachowaniem innych oséb w podobnych okolicz-
nosciach'®®. Réznice w rodzaju i ilo$ci informacji
dostepnych aktorom i obserwatorom wydarzen
dotyczg zarowno rzgdow, jak i pojedynczych ludzi.

121 Lee Ross, “The Intuitive Psychologist and his Shortcomings: Distortions
in the Attribution Process,” in Leonard Berkowitz, ed., Advances in Experi-
mental Social Psychology, Tom 10 (New York: Academic Press, 1977), str. 184.
122 Jervis, ibid., Rozdzial 2.

123 Edward E. Jones, “How Do People Perceive the Causes of Behavior?”
American Scientist, 64 (1976), strona 301.
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Osobiste uczestnictwo aktora w obserwo-
wanych wydarzeniach zwieksza prawdopodobien-
stwo, ze ulegnie ztudzeniu. ,W przypadku gdy ob-
serwator jest rowniez aktorem wydarzen, ma on
skltonnos¢ do wyolbrzymienia wyjgtkowosci oraz
podkreslania dyspozycyjnych (to jest wynikajg-
cych z natury danych osob, przyp. /Szary) zrddel
reakcji innych na swoje wlasne dziatania.”"**. Wy-
nika to z tego, iz obserwator zaklada, ze jego, czy
jej, wlasne dziatania nie prowokuja, s w peini zro-
zumiate dla innych aktoréw, oraz dobrze zaprojek-
towane dla osiggniecia zamierzonej odpowiedzi. W
istocie, obserwator wchodzgcy w interakcje z in-
nym aktorem postrzega siebie jako osobe deter-
minujgcg sytuacje, na ktorg inni aktorzy reaguja.
Kiedy aktor nie reaguje zgodnie z oczekiwaniami,
logicznym wnioskiem jest, iz odpowiedz ta jest
spowodowana jego wlasng naturg, nie zas naturg
sytuacji.

Analitycy wywiadu poznali problem oceny
wewnetrznych i zewnetrznych przyczyn zachowan
w bardzo wielu kontekstach. Kiedy nowy przywdd-
ca przejmuje kontrole nad obcym rzgdem, anality-
cy oceniajg prawdopodobny wplyw zmiany przy-
wodztwa na polityke rzgdu. Dla przyktadu, czy kie-
dy byly minister obrony obejmie teke premiera w
dalszym ciggu bedzie forsowal wydatki przezna-
czone na obronnos¢? Analitycy oceniajg znane
predyspozycje i sklonnosci nowego premiera, na
podstawie wynikow osigganych na poprzednich
stanowiskach, wzgledem wymagan sytuacji, ktore
ograniczaly dostepne opcje. Jezeli dostepne sg
wzglednie kompletne informacje na temat ograni-
czen sytuacyjnych, analitycy mogg przygotowac
trafng ocene tego typu problemow. Brak takich
informacji, powoduje, iz sg bardziej sktonni zakla-

2% paniel Heradstveit, The Arab-Israeli Conflict: Psychological Obstacles to
Peace (Oslo: Universitetsforlaget, 1979), strona 25.

203



dac, ze osobiste predyspozycje danej osoby bedg
skutkowac kontynuacjg zachowan z przesztosci.

Rozwazmy sowiecks inwazje na Afganistan.
Niewatpliwie to jak Sowieci postrzegali swoje wla-
sne zachowania bylo bardzo odmienne od tego, jak
postrzegali je Amerykanie. Koncepcja przypo-
rzgdkowania przyczyn zachowania sugeruje, ze
sowieccy przywodcy widzieliby inwazje jako reak-
cje na imperatywy owczesnej sytuacji w Polu-
dniowej Azji, takie jak grozba rozprzestrzenienia
sie islamskiego nacjonalizmu z Iranu i Afganista-
nu na Zwigzek Radziecki. Nad to, postrzegaliby
amerykanskie niepowodzenie w zrozumieniu ich
,stusznych” interesow narodowych, jako spowo-
dowane fundamentalng wrogoscig USA'.

Przeciwnie, obserwujgcy sowiecksg inwazje
byliby sktonni przypisac¢ jg agresywnej i ekspan-
sjonistycznej naturze sowieckiego rezimu. Od-
wrotnie niz w przypadku Zwigzku Radzieckiego,
brak informacji na temat ograniczen sytuacyjnych
postrzeganych przez samych Sowietéw, najpraw-
dopodobniej poglebitlby efekt uprzedzen atrybu-
tywnych'. Nad to, ze wzgledu zakres w jakim
uprzedzenia te wynikalyby z niewystarczajgcej

125 Por. Richards J. Heuer, Jr,, “Analyzing the Soviet Invasion of Afghanistan:
Hypotheses from Causal Attribution Theory,” Studies in Comparative Com-
munism, Zima 1980. Powyzsze uwagi dotyczgce sowieckiej inwazji w Afgani-
stanie opierajg si¢ wylgcznie na wynikach badan psychologicznych, a nie na
informacjach dotyczgcych sowieckich dziatan na tym terenie, czy tez reakcji
USA. Charakter uogolnien dotyczacych sposobu, w jaki ludzie zazwyczaj
przetwarzajg informacje, polega na tym, ze "mniej wiecej" odnoszg sie do
wielu przypadkow, ale mogg nie dostarcza¢ idealnego dopasowania do
zadnego pojedynczego przypadku. Oczywiscie, byto tam na pewno wiele
innych czynnikow, ktére wptywaly na analize sowieckich dziatan, w tym
takze zalozenia dotyczace sit stojgcych za kierunkiem sowieckiej polityki.
Intencjg bylo zilustrowanie znaczenia badan psychologicznych dla procesu
analitycznego, nie zas debata nad zaletami alternatywnych interpretacji
polityki radzieckiej. Dlatego, pozostawiam Czytelnikowi ocene, w jakim
stopniu jego wlasny osad sowieckiej inwazji na Afganistan moze ulegac
wplywowi tendencji zwigzanych z lokalizacjg przyczyn zachowania.

126 Edward Jones and Richard Nisbett, “The Actor and the Observer: Diver-
gent Perceptions of Their Behavior,” in Edward Jones et al, Attribution:
Perceiving the Causes of Behavior (New Jersey: General Learning Press, 1971),
strona. 93.
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wiedzy na temat sytuacyjnych naciskow i ograni-
czen, mozna zalozy¢, ze decydenci polityczni, kto-
rzy nie sg ekspertami rynku wschodniego ulegali-
by tym uprzedzeniom w znacznie wiekszym stop-
niu, niz analitycy wyspecjalizowani na kierunku
Zwigzek Radziecki. Dysponujgc rozleglejszg bazg
informacyjng na temat zmiennych sytuacyjnych,
specjalisci mogg by¢ w stanie znacznie efektywniej
uwzglednic te zmienne.

Specjalisci, czasami tak gleboko wnikajg w
sprawy analizowanego kraju, zZe zaczynaja przyj-
mowac perspektywe — w tym uprzedzenia — jaka
jest wlasciwa przywodcom tego kraju. Podczas
Zimnej Wojny data sie zauwazy¢ stala réznica po-
gladow pomiedzy specjalistami CIA zajmujgcymi
sie rynkiem Zwigzku Radzieckiego, a tymi ktérych
polem dziatania byly Chiny, uwydatniata sie pod-
czas analiz relacji sowiecko-chinskich. W czasie
star¢ granicznych w 1969 roku, dla przyktadu, spe-
cjalisci ZSRR upierali si¢ przy stanowisku, ze to
Chiny sg ,prowokujgce”. Specjalisci ci sktaniali si¢
ku akceptacji wersji sowieckiego rezimu, w zakre-
sie historii oraz przebiegu granic. Specjalisci zaj-
mujacy sie Chinami przyjmowali przeciwny punkt
widzenia, utrzymujac, ze aroganccy Rosjanie, za-
chowujg sie tak jak majg to w zwyczaju, podczas
gdy Chinczycy tylko reagujg na rosyjskie silnore-
kie zapedy'’. Innymi stowy, analitycy przyjmowali
te samg, podlegajgcg uprzedzeniom perspektywe,
co liderzy panstw, w ktorych mieli najwieksze ro-
zeznanie. Obiektywna relacja zwigzkow przyczy-
nowo-skutkowych lezy najpewniej gdzies pomie-
dzy tymi dwiema skrajnosciami.

Egipsko-izraelskie negocjacje pokojowe w
latach 1978-1979 dostarczajg kolejnego przyktadu
wyraznej stronniczosci w przypisywaniu przyczyn.

127 Oparte o przebieg dyskusji, jakie mialy miejsce miedzy analitykami CIA.
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Mowigc stowami jednego z é6wczesnych obserwa-
torow:

Egipcjanie przypisujg swojg gotowos¢ do podpi-
sania traktatu z Izraelem jako wrodzong sklon-
nosc¢ do pokoju; Izraelczycy ttumaczg egipsky go-
towosc do pokoju jako wynikajgcg z pogarszajgce;j
sie sytuacji gospodarczej i rosngcej $wiadomosci
przewagi wojskowej Izraela. Z drugiej strony,
Izraelczycy przypisuja swojg wlasne ustepstwa ja-
ko wynikajgce z ich wszechobecnych preferencji
na rzecz pokoju. Egipt wyjasnia jednak kompro-
misy Izraela dotyczgce np. Synaju, jako wynikaja-
ce z naciskow zewnetrznych, takich jak pozytywne
zachety i grozby negatywnych sankcji ze strony
Stanéw Zjednoczonych. Ponadto, niektorzy Egip-
cjanie przypisujg niepozgdane zachowanie Izrae-
la, takie jak zakladanie zydowskich osiedli na Za-
chodnim Brzegu Jordanu, jako wynikajace z syjo-
nistycznego ekspansjonizmu. Jesli Izrael nie zalo-
zytby osiedli na tym terytorium, Egipcjanie mogli-
by uznac¢ takie pozgdane zachowanie za wynikaja-
ce z zewnetrznych ograniczen, takich jak potepie-
nie osadnictwa przez Zachod. Z drugiej strony
Izraelczycy tlumaczg niepozgdane zachowania,
takie jak wczesniejsze grozby Egiptu, iz zepchnie
ich do morza, jako wynikajgce z wewnetrznego
sprzeciwu Egiptu wobec panstwa zydowskiego na
Bliskim Wschodzie. Kiedy Egipcjanie zaprzestali
takich grozb, Izraelczycy przypisywali to pozada-
ne zachowanie jako wynikajgce z zewnetrznych
okolicznosci, takich jak wzgledna wyzszos¢ woj-
skowa Izraela'*®

Stala tendencja do przypisywania przyczyn i
skutkow wedle tego wzoru nie jest zwyklg konse-
kwencjg nastawionej na wlasne interesy propa-
gandy przeciwnych stron. Jest ona raczej latwym
do zrozumienia i przewidywalnym wynikiem tego,
jak standardowo ludzie przypisujg przyczynowos¢
w wielu roznych okolicznosciach.

128 Raymond Tanter, “Bounded Rationality and Decision Aids,” esej
wygloszony podczas seminarium Strategies of Conflict, Mont Pelerin,
Szwajcaria, 11-16 Maja 1980.
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Ogodlnie rzecz ujmujac, tendencyjne przypi-
sywanie przyczynowosci pomaga zasia¢ ziarno
nieufnosci i niezrozumienia pomiedzy ludzmi i
pomiedzy rzgdami. Mamy sktonnosc¢ do catkowicie
odmiennego postrzegania przyczyn wzajemnych
zachowan.

Przecenianie swojej wlasnej wagi

Jednostki i rzgdy majg sktonnos¢ do prze-
ceniania zakresu, w jakim skutecznie wptywajg na
zachowanie innych'®. Jest to szczegdlny przyklad
wczesniej zarysowanej generalizacji, wedle ktorej
obserwatorzy przypisujg zachowania innych, na-
turze owych aktoréw. Dochodzi do tego gléwnie ze
wzgledu na to, iz dana osoba ma doskonate roze-
znanie we wilasnych wysitkach, jakie podejmuje
chcgc wplywac¢ na inne osoby, jest zas znacznie
gorzej poinformowana o innych czynnikach, ktore
miaty wplyw na decyzje drugiej osoby.

Oceniajgc wpltyw polityki USA na dziatania
innego rzadu, analitycy znacznie czesciej dyspo-
nujg wiedzg o tym, jakie dziatania USA podejmujg
i co zamierzajg osiggngc, niz o tym, jakie sg we-
wnetrzne procesy, naciski polityczne, konflikty
interesow, czy inne czynniki, jakie wplywajg na
decyzje poddanego wpltywom rzgdu.

To ztudzenie moglto odegrac role w niedaw-
nym niepowodzeniu USA w przewidywaniu indyj-
skich prob z bronig jgdrows, i to nawet mimo fak-
tu, iz nowy indyjski rzgd byt wybrany po czesci na
fali obietnicy, ze doda bron jadrowg do indyjskiego
arsenalu. Wiekszos¢ amerykanskich analitykow
wywiadu najwyrazniej zdyskontowalo te zapowie-
dzi, jako wyborczg retoryke, wierzgc swiecie, iz
wole przystgpienia przez Indie do atomowego klu-

129 Ta cze$¢ w znacznej mierze oparta jest na 9 rozdziale z Jervisa.
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bu ostudzg sankcje ekonomiczne i naciski dyplo-
matyczne. Analitycy przecenili zdolnos¢ polityki
USA do wplywania na decyzje Indii.

Kiedy dzialania innego kraju sg zgodne z
amerykanskimi oczekiwaniami, najbardziej oczy-
wistym wydaje sie by¢ wyjasnienie, iz przy braku
silnych dowoddéw wskazujgcych na cos przeciwne-
go, to wlasnie polityka USA skutecznie wplyneta na
te decyzje'™. I odwrotnie, kiedy inny kraj zachowu-
je sie w sposob niepozgdany, zwykle przypisuje sie
to czynnikom bedgcym poza kontrolg USA. Ludzie
i rzady rzadko biorg pod uwage mozliwos¢, ze ich
dziatania moglyby miec¢ nieplanowane skutki. Za-
ktadajg, iz ich intencje zostaly wilasciwie rozpo-
znane i ze dzialania przyniosty zamierzony efekt, o
ile nie zostaly udaremnione przez zewnetrzne

przyczyny.

Liczne badania ankietowe oraz ekspery-
menty laboratoryjne pokazaly, ze ludzie, ogdlnie
rzecz biorgc, postrzegajg swoje dzialania jako
przyczynki swoich sukceséw, nie zas porazek. Kie-
dy dzieci, studenci, czy tez pracownicy osiggajg
dobre wyniki, ich rodzice, nauczyciele oraz przeto-
zeni przynajmniej cze$c z tego sukcesu przypisujg
sobie; kiedy zas te same osoby radzg sobie gorzej,
ich mentorzy rzadko przyznajg sie do porazki.
Kandydaci, ktérzy odniesli sukces w wyborach do
Kongresu na ogot uwazajg, ze to ich wlasne zacho-
wanie w znacznym stopniu przyczynitlo sie do
zwyciestwa, kandydaci, ktérzy nie odniesli sukce-
su, wine za porazke przypisujg czynnikom, kto-
rych nie mogli kontrolowac.

Innym przyktadem moze byc¢ bicie sie w
piers, do czego przylagczyla sie czes¢ Amerykanow,

130 Z tego samego rozumowania wynika, ze mozemy nie doceniaé konse-
kwencji, jakie przyniosa nasze decyzje na dziatania innych krajow, ktore to
nie byly zamierzonym celem naszych wpltywow.
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po upadku Zwigzku Radzieckiego. Wedtug niekto-
rych, upadek ZSRR byl wynikiem silnej polityki
Stanow Zjednoczonych, takiej jak zwiekszone wy-
datki na obronnos¢, czy program Inicjatywy Obro-
ny Strategicznej, ktore doprowadzily przywddcow
sowieckich, do punktu, w ktorym zdali sobie spra-
we, iz nie sg w stanie dluzej rywalizowac ze Sta-
nami Zjednoczonymi. Amerykanskie media graty
te historie przez kilka tygodni, prezentujac liczne
wywiady z roznymi ludZzmi — po czesci ekspertami,
po czesci zupelnie nie — ktore miaty da¢ odpowiedz
na pytanie, dlaczego Zwigzek Radziecki upadt.
Najpowazniejsi, zrozumieli z tej lekcji, ze istnieje
wiele powodow upadku Zwigzku Radzieckiego, z
ktorych najwazniejszym byly problemy we-
wnetrzne wynikajgce z samej natury systemu so-
wieckiego.

Ludzie i rzady majg takze tendencje do
przeceniania wlasnego znaczenia jako celu dziatan
innych. Wrazliwi na wptyw, jaki majg na nich dzia-
tania innych, generalnie zakladajg, ze ludzie i rzg-
dy zaplanowaly wykonanie tego, co robig i zapla-
nowaty wplyw, jaki to wywiera. Znacznie mniej
swiadomi sg innych przyczyn, lub rezultatow dzia-
tan, konsekwentnie umniejszajgc ich znaczenie.

Analizujgc przyczyny, dla ktorych inni po-
stepujg tak jak postepuja, czesto zadaje sie pytanie:
,<Jakie cele dana osoba lub rzgd probuje osiggngc?”
Ale cele okreslane sg zazwyczaj na podstawie
skutkow zachowania, zas owe skutki, ktére sg naj-
lepiej znane, a zarazem takie jakim przypisuje sie
najwieksze znaczenie, to te, ktore dotyczg nas sa-
mych. Przez to dzialania, ktore nam szkodzg, po-
wszechnie interpretowane sg jako przejawy wro-
gosci skierowanej przeciwko nam. Oczywiscie,
czesto to poprawna interpretacja, jednak ludzie
czasem nie zdajg sobie sprawy, ze dzialania, ktore
wygladajg na skierowane przeciwko nim sg w rze-
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czywistosci jedynie niezamierzong konsekwencjg
decyzji przedsiebranych z zupetnie innych powo-
dow.

Pozorna korelacja

We wstepie do tego rozdziatu, opisowo
przywolano kowariancje', jako ztudzenie zakldca-
jace rozpoznanie przyczyn. Zwrécona byla uwaga,
iz kowariancja moze byc¢ bgdz obserwowana intui-
cyjnie, badz tez zmierzona statystycznie. W tej cze-
$ci zbadamy wymiar, w jakim intuicyjne postrze-
ganie kowariancji odbiega od jej statystycznego
pomiaru.

Statystyczny pomiar kowariancji znany jest
jako korelacja. Dwa zdarzenia sg skorelowane,
kiedy istnienie jednego ze zdarzen wigze sie z ist-
nieniem drugiego. Zmienne sg skorelowane kiedy
zmiana w jednej z nich w pewnym stopniu wigze
sie ze zmiang w drugiej. Korelacja sama w sobie
nie jest jednak miarg przyczynowosci. Dla przy-
ktadu, dwa zdarzenia mogg wystepowac¢ wspdlnie,
poniewaz majg wspolng przyczyne, nie zas dlate-
go, ze jedno wywotuje drugie. A jednak, kiedy dwa
zdarzenia lub dwie zmiany dziejg sie w sekwencji,
tak, iz drugie zawsze nastepuje po pierwszym, lu-
dzie majg tendencje do przypisywania roli spraw-
czej pierwszemu wydarzeniu. To nieprawidlowe
spostrzeganie korelacji, prowadzi do nieprawi-
dlowego postrzegania przyczyny i rezultatu.

Oceny korelacji sg fundamentalne dla
wszelkich analiz wywiadowczych. Dla przyktadu,
zalozenie, iz pogarszajgce sie warunki ekono-
miczne prowadzg do zwiekszenia wsparcia poli-

131 Heuer postuguje sie tutaj pojeciem kowariancji (ang. covariation) bardzo
ogolnie, nie jako odchylenie od idealnego wzorca, a jako odchylenie w ogdle.
Przenoszgc na konkret: bylaby to kazda sytuacja, w ktorej wystepuja zmien-
ne inne od standardowo oczekiwanych, nie wnikajgc czy sa to odchylenia
losowe, czy zalezne. [Szary]
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tycznego dla partii opozycyjnej, iz problemy we-
wnetrze prowadzg do zatargow z innymi krajami,
przejecie wladzy przez wojsko prowadzi do wyga-
szenia instytucji demokratycznych, czy ze nego-
cjacje prowadzone z pozycji sity sg bardziej owoc-
ne — wszystko to przypuszczenia bazujgce na intu-
icyjnych sagdach o korelacji, jaka zachodzi miedzy
tymi zmiennymi. W wielu przypadkach takie zato-
zenia mogg byc¢ poprawne, rzadko jednak byly one
testowane systematyczng obserwacjg i analizg sta-
tystyczna.

Wiele analiz wywiadowczych bazowalo na
zdroworozsgdkowych przypuszczeniach na temat
tego, jak w normalnych okolicznosciach zachowu-
ja sie ludzie i rzady. Problem w tym, ze ludzie dos¢
chetnie powolujg sie na sprzeczne ,prawa” doty-
czgce zachowan, celem wyjasnienia, przewidywa-
nia, lub uzasadniania réznych dziatan, majgcych
miejsce w podobnych okolicznosciach. ,Gdy sie
cztowiek spieszy to sie diabet cieszy”, ,Kto zwleka
ten traci okazje” to przyktady takich wykluczajg-
cych sie regul. Wygladajg na sensowne, kiedy pa-
trzymy na jedno z nich, zestawione razem robig z
nas ghupcow. ,Ustepstwa sg zaproszeniem do agre-
sji”, czy ,porozumienie opiera si¢ na kompromisie”
to podobnie sprzeczne wyrazenia.

Konfrontujgc sie z takimi oczywistymi
sprzecznosciami, naturalng obrong jest ,no tak, ale
to wszystko zalezy ..” Rozpoznanie potrzeby takich
stwierdzen kwalifikujgcych jest jedng z roznic
miedzy nieuswiadomionym przetwarzaniem in-
formacji i systematyczng, samoswiadomg analizg.
Analiza oparta na wiedzy moze by¢ zidentyfiko-
wana wlasnie poprzez zdolnos¢ do wypelnienia
takich kwalifikatorow; ostrozna analiza zas, po-
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przez czestosc z jaka ktos o tym wlasnie pamieta i

wlasnie tak robi'®?

Z pozorng korelacja mamy do czynienia,
kiedy ludzie postrzegajg zwigzek, ktory w rzeczy-
wistosci nie istnieje. Patrzac na szereg przypad-
kow, wyglagda na to, iz ludzie skupiajg sie na tych
sposrod nich, ktore wspierajg istnienie zwigzku,
ignorujgc zas te, ktére go nie wspierajg. Kilka eks-
perymentow wykazato, ze ludzie nie sg wstanie
intuicyjnie zrozumiec¢ jakie informacje sg tak na-
prawde potrzebne do oceny zwigzku miedzy
dwoma zdarzeniami lub dwiema zmiennymi. Wy-
glada na to, ze w intuicyjnym rozumieniu sytuacji
nie ma niczego, co odpowiadaloby statystycznej
koncepcji korelacji.

Poddano testom grupe pielegniarek, bada-
nie sprawdzato ich zdolnos¢ do uczenia sie po-
przez doswiadczenie w ocenie relacji, czy jak by-
$my powiedzieli korelacji, miedzy symptomem a
diagnozg choroby'®. Kazdej z nich pokazano po
100 kart, kazda z kart miata jakoby reprezentowac
jednego pacjenta. Na gorze kart znajdowat sie rzad
czterech liter, oznaczajgcych rézne objawy, na do-
le kolejny rzad czterech liter oznaczajgcych dia-
gnozy. Pielegniarki proszono aby skupity sie na
wylgcznie jednej z liter (A) reprezentujgcej symp-
tom, oraz wylgcznie na jednej z liter (F) reprezen-
tujgcej diagnoze, po tym zas$ mialy ocenic czy ob-
jaw A byl w jakikolwiek sposdb powigzany z dia-
gnozg F. Innymi stowy, czy na podstawie doswiad-
czen z owg setky ,pacjentéw”, obecnosc¢ objawu A
moglaby w jakikolwiek sposob pomdc w diagnozie

132 Ustep ten w znacznej mierze czerpie z koncepcji frazeologicznych Baru-
cha Fischhoffa, “For Those Condemned to Study the Past: Reflections on
Historical Judgment,” w red. R. A. Shweder i D. W. Fiske, New Directions for
Methodology of Behavioral Science: Fallible Judgment in Behavioral Re-
search (San Francisco: Jossey-Bass, 1980).

133 Jan Smedslund, “The Concept of Correlation in Adults,” Scandinavian
Journal of Psychology, Tom 4 (1963), 165-73.
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przypadtosci F? Eksperyment byt przeprowadzony
kilkukrotnie, przy réznym stopniu wspotwystepo-
wania AiF.

Postaw sie na chwile w roli osoby badane;j.
Zapoznales sie z kartami, zauwazyles, ze na okotlo
25 z nich, a wiec na jednej czwartej przypadkow
wystepuje zarowno symptom A jak i choroba F.
Czy powiedzialbys, ze jest miedzy nimi zwigzek?
Dlaczego? Czy jest prawidlowym, aby w odniesie-
niu do hipotezy, relacji pomiedzy A i F, stawiac
wnioski na podstawie samej czestosci wspotwy-
stepowania? Co jeszcze powinienes wiedziec¢? Czy
byloby pomocne rozpoznanie w ilu wypadkach
symptom A wystepowal bez diagnozy F? Powiedz-
my, ze bylo tak przy kolejnych 25 kartach, a zatem
sposrod 100, A wystepowalo na 50 zas sposrod
nich na 25 wystepowato razem A i F. Albo inaczej,
choroba byla obecna przy potowie rozpoznanych
symptomow. Czy jest to wystarczajgce aby orzekac
o relacji, czy moze konieczna jest jeszcze wiedza o
liczbie przypadkow, gdzie choroba wystepowata
bez symptomu?

Faktycznie, aby ustali¢ istnienie takiej za-
leznosci, potrzebne sg informacje, ktore pozwolg
wypetni¢ wszystkie cztery komorki w tabeli przy-
padkéw o ukladzie 2 x 2. Rycina 16 przedstawia
takg tabele dla jednego z mozliwych przebiegow
tego eksperymentu. Tabela pokazuje liczbe przy-
padkéw, kiedy pacjent mial kombinacje wszyst-
kich czterech objawow choroby.

Rycina 16

A Nie A

Nie F
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Osiemnascioro z 19 podmiotéow badanych,
ktorym pokazano 100 kart reprezentujgcych te
szczegolng zaleznosc, jaka jest kombinacja A i F,
zalozylo zZe istnieje co najmniej staba zaleznosc,
kilku uznato, Ze istnieje silna zaleznos¢, podczas
gdy w rzeczywistosci nie ma zadnej korelacji, a
zwigzek jest losowy. Ponad potowa uczestnikow
testu opierala swojg ocene wylgcznie na czestosci
wystepowania przypadkow, w ktorych obecne byly
zmienne A i F. Jest to lewa gorna czesc¢ tabeli. Te
osoby badane probowaty ustali¢, czy istnieje zwig-
zek miedzy A i F. Kiedy przegladali oni karty, 25
procent przypadkow z ktorymi mieli do czynienia,
bylo zgodnych z przekonaniem, ze objaw i diagno-
za byly doskonale skorelowane; to zas wyglada na
zbior licznych dowoddéw popierajgcych hipote-
tyczng relacje. Inna, mniej liczna grupa badanych
odwolata sie do bardziej wyrafinowanego wnio-
skowania. Na poczatek sprawdzili catkowitg liczbe
przypadkow A, po czym okreslili w jak wielu z nich
wystepuje rowniez F. To jest lewa strona ryciny 16.
Trzecia grupa oparla sie pomystom najprostszych
generalizacji statystycznych. Zapytani o opisanie
swojego rozumowania, powiedzieli, ze w niekto-
rych wypadkach zwigzek wystepowal, w innych
nie.

Sposrod 86 osdb badanych zaangazowanych
w kolejne przebiegi tego eksperymentu, zaden nie
wykazal jakiegokolwiek intuicyjnego rozumienia
koncepcji korelacji. Oznacza to, iz nikt nie rozu-
mial, iz aby przygotowac¢ wtasciwy osgd dotyczacy
istnienia zaleznosci, potrzebne sg informacje z
kazdej z czterech komorek tabeli. Korelacja staty-
styczna w swojej najbardziej podstawowej formie
bazuje na stosunku czestosci sum po przekgtnych
w tabeli 2 x 2. Innymi slowy, przewaga wpisow
wzdluz kazdej przekatnej reprezentuje silny staty-
styczny zwigzek miedzy dwiema zmiennymi.
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Rozwazmy zatem, podobny problem korela-
cji, ale w temacie interesujgcym dla analitykow
wywiadu. Jakie sg cechy realizowanej na poziomie
strategicznym decepcji i jak analityk moze jg od-
kry¢? W badaniu decepcji, jednym z kluczowych
pytan jest: jakie sg korelaty oszustwa? Z historycz-
nego punktu widzenia, kiedy analityk bada przy-
padki decepcji, c6z jeszcze moze zauwazy¢, co
dziato si¢ rownolegle, a co w jakikolwiek sposob
wigzatoby sie z oszustwem, a w konsekwencji mo-
globy by¢ interpretowane jako indykator decepc;ji?
Czy sg jakie$ okreslone praktyki zwigzane z de-
cepcja, lub okolicznosci, w towarzystwie ktérych
do oszukanczych praktyk najczesciej dochodzito, a
ktore pozwolityby powiedziec, ze poniewaz zauwa-
zyliSmy x, y lub z, oznacza to, ze wedle wszelkiego
prawdopodobienstwa w toku jest operacja decep-
cyjna? Byloby to porownywalne z przypadkiem
doktora obserwujgcego pewne symptomy i dia-
gnozujgcego obecnosc¢ okreslonej choroby. I to w
samej swojej naturze jest problem korelacji. Jezeli
ktos mogltby zidentyfikowa¢ pewne korelaty de-
cepcji, pomogloby mu to w sposdb znaczgcy w za-
biegach prowadzgcych do jej wykrywania.

Wysunieto hipoteze, iz wystepowanie de-
cepcji jest najbardziej uprawdopodobnione, gdy
gra toczy sie o wysokg stawke'®*. Jesli hipoteza jest
prawidlowa, w takich sytuacjach analitycy winni
by¢ szczegdlnie czujni na wypadek decepcji. Na
poparcie tej hipotezy mozna przywota¢ bardzo
donioste przyklady, jak Pearl Harbour, lgdowanie
w Normandii, niemiecka inwazja na Zwigzek Ra-
dziecki. Biorgc pod uwage fakt, ze tak latwo jest
przywota¢ przyklady decepcji obecnej podczas
wydarzen wielkiej rangi, wydawaloby sie, ze sporo
przemawia za prawdziwoscig hipotezy. Zasta-
nowmy sie jednak, co byloby potrzebne empirycz-

131 Robert Axelrod, “The Rational Timing of Surprise,” World Politics, XXXI
(January 1979), strony 228-246.
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nie, aby udowodni¢, ze taki zwigzek rzeczywiscie
istnieje. Rycina 17 przedstawia ten problem w uje-
ciu tabeli przypadkow 2 x 2.

Rycina 17

wysoka niska
ranga ranga

decepcja

brak decepcji

Barton Whealey zbadat 68 przypadkow woj-
skowych operacji o wymiarze strategicznym, w
ktorych wystepowal element zaskoczenia i decep-
cji, wydarzenia obejmowaty okres miedzy 1914 a
1968 rokiem'®”. Zat6zmy, ze jakas$ forma decepciji i
zaskoczenia byla obecna we wszystkich 68 przy-
padkach, liczbe te umieszczamy w lewej gornej
czesci macierzy. Jak liczne byly przypadki, wyda-
rzen o duzej randze, gdzie nie wystgpita decepcja?
Przemyslenie i podjecie takiego zagadnienia jest
daleko trudniejsze, naukowcy z rzadka bowiem
poswiecajg wiele uwagi i staran w dokumentowa-
niu przypadkéw negatywnych, takich w ktéorym
co$ nie mialo miejsca. Na szczescie, Whealey do-
konat takiego zgrubnego szacunku, oceniajgc, ze w
jednej trzeciej do jednej drugiej przypadkow reali-
zacji ,wielkich planow” nie wystgpita ani decepcja
ani element zaskoczenia, co uprawnia nas do
umieszczenia liczby 35 w dolnej prawej czesci Ry-
ciny 17.

Jak czesto wystepuje decepcja, kiedy wyda-
rzenia majg niskg range? To bylby prawy goérny
naroznik macierzy na Rycinie 17. Wpis do tej ko-

135 Barton Whaley, Stratagem: Deception and Surprise in War, (Cambridge,
MA: Massachusetts Institute of Technology, artyku!l niepublikowany, 1969),
strona 247
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morki, ale takze i do prawej dolnej, jest trudny do
oszacowania, wymagajg one bowiem zdefiniowa-
nia uniwersum przypadkow, ktore obejmowaloby
sytuacje niskiej rangi. Czym bylyby takie gry o ni-
skg stawke, wydarzenia niskiej rangi, w tym kon-
tekscie? Wydarzenia o wysokiej randze sg stosun-
kowo latwe do zdefiniowania, ale istnieje prawie
nieskonczona liczba i réznorodnosc¢ sytuacji ni-
skiej rangi. Wlasnie ze wg na owg trudnos¢ moze
nie by¢ w ogdle mozliwym wykorzystanie peinej
tabeli 2 x 2 przy analizie relacji miedzy decepcjg a
rangg wydarzen.

Mozliwe, iz konieczne bedzie zadowolenie
sie tylko lewg czescig tabeli z Ryciny 17. Wtedy
jednak, nie jest mozliwe empiryczne wykazanie, ze
nalezy zachowa¢ wzmozong czujnosc¢ na oszustwa
podczas oceny wydarzen o duzej randze, nie ma-
my bowiem podstaw pozwalajgcych na porowna-
nie przypadkow, gdzie gra toczyla sie o wysoks
stawke z tymi, ktérych ranga byla niska. Jezeli zas,
decepcja jest nawet bardziej powszechna w sytua-
cjach taktycznych, niz w wydarzeniach wielkiej
rangi realizowanych w wymiarze strategicznym,
analitycy nie powinni by¢ bardziej sktonni do po-
dejrzewania decepcji, tylko przez wzglad na to, ze
ranga wydarzen jest wysoka.

Tak naprawde nie ma jasnosci, czy istnieje
zwigzek miedzy decepcjg a sytuacjami o wysokiej
randze, poniewaz nie ma na to wystarczajgcej ilo-
$ci danych. Intuicyjnie, mozesz czu¢ w kosciach, ze
jestito uczucie moze by¢ calkiem trafne. A jednak,
tak wilasnie czujesz poniewaz sklaniasz sie ku te-
mu by skupiac sie jedynie na przypadkach z lewej
gornej komorki, ktore sugerujg, ze taki zwigzek ma
miejsce. Ludzie majg sklonnos¢ do pomijania
przypadkéw, w ktorych nie ma zaleznosci, gdyz
wydajg sie im znacznie mniej istotne.

217



Lekcja, ktorg nalezy wyciggngc¢, sprowadza
sie do tego, iz analitycy powinni dokonywac¢ anali-
zy statystycznej dla kazdego zwigzku. Zwykle nie
majg do tego danych, nie sg tez tym zainteresowa-
ni. Wcigz jednak powinni mie¢ ogolne pojecie o
tym, co jest potrzebne aby stwierdzi¢, ze zwigzek
istnieje. Owo zrozumienie zdecydowanie nie jest
elementem wiedzy intuicyjnej, jakg postugujg sie
ludzie. Nie przychodzi naturalnie. Wymaga wyu-
czenia sie. Pracujgc nad takimi przypadkami, ana-
litycy powinni przetamac si¢ i doktadnie przemy-
sle¢ kazdg z czterech komorek tabeli, zastanowic
nad danymi, ktore sg niezbedne aby je wypekic.

Nawet jesli analitycy zastosujg sie do tych
napomnien, istnieje kilka czynnikow, ktére moga
znieksztalci¢ osgd, w sytuacji gdy podczas obser-
wacji 1 jej rejestrowania nie przestrzega sie rygo-
rystycznych procedur naukowych. Czynniki te
wplywajg na zdolnos¢ danej osoby do przywotania
przypadkow wlasciwych owym czterem komor-
kom. Na przyktad, ludzie tatwiej przypominajg so-
bie zdarzenia, ktore miaty miejsce, niz przypadki,
w ktérych one nie wystapily. ,Zasadniczo, historia
jest zapisem tego co ludzie zrobili, a nie tego, czego
nie zrobili."*®”

Tak wiec przypadki, w ktérych wystepowata
decepcja, tatwiej przywotac niz takie, w ktorych do
niej nie doszto. Analitycy pamietajg lepiej zdarze-
nia wspierajgce zwigzek ktory badajg, niz te, ktore
tego warunku nie spetniajg. W zakresie w jakim
percepcja jest zaklocona przez oczekiwania, anali-
tycy mogg pomingc¢ lub zdyskontowac przypadki
niezgodne z zalozeniem. Nad to, ludzie lepiej pa-
mietajg niedawne przypadki, przypadki w ktorych
byli zaangazowani osobiscie, przypadki, ktore mia-
ty wazne konsekwencje, i tym podobne. Czynniki

136 E. H. Carr, What is History? (London: Macmillan, 1961), strona. 126, cy-
towana przez Fischhoff, op.cit.
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te majg istotny wplyw na postrzeganie korelacji,
zwlaszcza w sytuacji gdy analitycy opierajg swoj
osgd na tym, co czujg w kosciach, nie za$ na tym,
co wynika ze swiadomego rozwazenia wszystkich
czterech komorek tabeli.

Wiele blednych teorii utrwala sie, poniewaz
wygladajg na wiarygodne, a nad to dlatego, ze lu-
dzie dokonujg zapisu swoich doswiadczen w spo-
sob, ktory raczej je wspiera niz obala. Ross opisuje
ten proces w nastepujgcy sposob:

- intuicyjny obserwator wybiorczo koduje te da-
ne, ktore potencjalnie sg istotne dla relacji miedzy
X iY. Elementy danych, ktore pasujg do jego hipo-
tez i przewidywan sg akceptowane, jako wiary-
godne, prawidlowe, reprezentatywne oraz wolne
od bledow, czy ,wplywu zmiennych trzecich”. Ta-
kie elementy danych sg postrzegane jako od-
zwierciedlenie ,prawdziwej” [..] relacji miedzy X i
Y. Dla kontrastu, elementy danych, ktore istotnie
odbiegajg od owych intuicji [...] oczekiwan lub teo-
rii, majg nikle szanse na to, ze nadane im zostanie
duze znaczenie, zazwyczaj zas sg odrzucane jako
niewiarygodne, bledne, niereprezentatywne, czy
tez bedgce wynikiem znieksztalcen spowodowa-
nych zmienng trzecig. Zatem kierujacy sie intuicjg
naukowiec, ktory jest przekonany, ze osoby grube
sg wesole, albo bardziej na poziomie szczegoly, ze
otluszczenie powoduje wesotkowatos¢, bedzie po-
strzega¢ grubych i wesolych ludzi jako silny do-
wod wspierajgcy teorie; nie bedzie zaprzatal sobie
glowy hipoteza, ze wesolo$¢ jednostki jest tylko
udawana lub ze wynika ona ze szczegolnie udane-
go zycia domowego, nie za$ otylosci. Przeciwnie,
otyle i smetne osoby bedg badane bardzo doktad-
nie nim zyskajg dopuszczenie do zbioru, ktéry ba-
dacz okreslil jako taki, ktory obejmuje istotne da-
ne. Moze on na przyklad probowac¢ okresli¢ czy
smutny nastroj osoby w danym dniu jest czyms
nietypowym, czy tez jest wynikiem dokuczliwego
przeziebienia, czy po prostu rozczarowujgcego
dnia, nie za$ odzwierciedleniem stabilnej i stalej
wlasciwosci. Nie trzeba chyba podkresla¢, iz nawet
wygenerowany losowo [zbiér danych| moze przy-
nies¢ wzglednie wysokg korelacje jezeli bedzie
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zakodowany wlasnie wedlug opisanej wyzej me-
137

tody'*".

137 Ross, op. cit., strony 208-209.
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Rozdzial 12

Zhudzeniaw
Szacowaniu Prawdopodobienstw

Dokonujgc bardzo zgrubnych ocen prawdopo-
dobienstwa, ludzie zazwyczaj polegajq na jednej bgdz
kilku uproszczonych requtach, ktére zdejmujq z nich
ciezar podejmowania decygji. Korzystajgc z requty
ydostepnosci” ludzie oceniajg prawdopodobieristwo
wystgpienia zdarzenia z jednej strony na podstawie
tatwosci z jakqg mogq wyobrazic¢ sobie istotne przy-
padki podobnych zdarzen z drugiej zas na podstawie
ilosci podobnych zdarzen, jakq potrafiq sobie tatwo
przypomniec. Postugujqc sie ,zakotwiczeniem” ludzie
przyjmujq jakis naturalny punkt wyjscia, z ktorego
dokonujq pierwszego przyblizenia, a nastepnie do-
strajajg jego wartos¢ opierajgc sie na dodatkowych
informacjach lub analizach. Zazwyczaj nie nanoszqc
poprawek na wstepny osqd.

Wyrazenia okreslajgce prawdopodobienstwo,
takie jak mozliwy, prawdopodobny, sq czestq przy-
czyng niejednoznacznosci, ktore ulatwiajg czytelni-
kowi interpretacje raportu, jako zgodnego z jego wia-
snymi zatozeniami. Prawdopodobienstwo danego
scenariusza jest czestokro¢ zle oszacowane. Dane do-
tyczqce ,wstepnego prawdopodobienstwa” sq czesto
ignorowane, za wylgczeniem sytuacji, gdy rzucajg
swiatlo na istnienie zwigzkow przyczynowych.

S IE I R S S S SR I S S G SR SO S SR S
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Regula Dostepnosci

Jedna z prostszych regut stosowanych po-
wszechnie przy szacowaniu prawdopodobienstwa
jest nazywana regulg dostepnosci. W tym kontek-
$cie ,dostepnosc” odnosi sie do mozliwosci wyob-
razenia sobie czegos, lub przywotania tego z pa-
mieci. Psycholodzy wykazali, ze ludzie przy szaco-
waniu prawdopodobienstwa danego zdarzenia,
postugujg sie dwiema wskazdéwkami, ktorych uzy-
wajg zupelnie nieSwiadomie, jest to latwos¢ z jaka
mogs sobie wyobrazi¢ podobne zdarzenia, oraz
czestos¢ podobnych zdarzen, jakg mogg sobie bez
trudu przypomnieé'®, Ludzie postugujg sie regulg
dostepnosci za kazdym razem gdy szacujg cze-
stos¢ lub prawdopodobienstwo w oparciu o ta-
twosc¢ z jakg mogg przywotac z pamieci lub wyob-
razi¢ sobie przypadki czegokolwiek, co probujg
oszacowac.

W normalnych warunkach, sprawdza sie to
catkiem dobrze. Jezeli jakas rzecz faktycznie wy-
stepuje znacznie czesciej niz inna, jest takze bar-
dziej prawdopodobna, zapewne tez mozemy przy-
pomniec¢ sobie inne jej wystgpienia. Zdarzenia,
ktorych wystapienie jest bardziej prawdopodobne,
zwykle mozna sobie przypomnie¢ latwiej, niz te
ktorych spotkanie jest mniej pewne. Ludzie stale
wyciggajg wnioski w oparciu o takie zalozenia. Dla
przyktadu, szacujgc wlasne szanse na awans, ro-
bimy to w oparciu o przywolane podobne przy-
padki wsrod naszych kolegdéw, zajmujgcych po-
dobng pozycje i majgcych podobne doswiadczenie.
Szacujemy szanse na to, iz jaki$ polityk przegra
wybory, wyobrazajgc sobie rzeczy, ktére mogg do-
prowadzi¢ go do utraty poparcia.

138 Amos Tversky and Daniel Kahneman, “Availability: A Heuristic for Judg-
ing Frequency and Probability,” Cognitive Psychology, 5 (1973), strony. 207-
232.
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Mimo, iz zwykle dziatla to dobrze, ludzie
bardzo czesto w tym sie gubig, co ma miejsce wte-
dy, gdy na latwosc z jakg rzeczy przychodzg nam
na mysl wptywajg inne czynniki, nie zwigzane jed-
nak z prawdopodobienstwem. Na zdolnos¢ przy-
wotywania danych przypadkow ma wplyw to jak
dawno wydarzenie miato miejsce, czy byliSmy
osobiscie zaangazowani, czy skladaly si¢ na nie
bardzo wyrazne i zapadajgce w pamiec szczegoty,
oraz to, jak wazne wydawato sie ono w swoim cza-
sie'”. Powyzsze i inne czynniki, ktére wpltywajg na
oceng, nie majg zwigzku z faktycznym prawdopo-
dobienstwem wystgpienia zdarzenia.

Rozwazmy przypadek dwoch osob, ktore sg
palaczami. Jedna z nich miata ojca, ktory zmart na
raka ptuc, podczas gdy druga nie zna nikogo kto
cierpialby na te przypadlos¢. Ten, ktorego ojciec
zmart na raka, zwykle bedzie spodziewat sie, iz
negatywne skutki zdrowotne zwigzane z paleniem
sg bardziej prawdopodobne, i to pomimo faktu, iz
jeden przypadek wiecej, statystycznie rzez biorac,
jest nieistotny w szacowaniu ryzyka. A co jesli
wezmiemy dwoch funkcjonariuszy CIA, z ktorych
jeden znat Aldricha Amesa, a drugi nie znal osobi-
Scie nikogo, kto kiedykolwiek okazal si¢ zdrajcg?
Ktory z nich moze postrzega¢ wieksze prawdopo-
dobienstwo ryzyka wewnetrznej zdrady?

Bardzo trudno bylo wyobrazi¢ sobie rozpad
Zwigzku Radzieckiego, gdyz wydarzenie tego ro-
dzaju byto czyms$ kompletnie obcym naszemu do-
sSwiadczeniu z poprzednich 50 lat. A jak trudnym
obecnie byloby wyobrazenie sobie powrotu rezimu
komunistycznego w Rosji? Nie tak trudnym, po
czesci dlatego, ze wcigz mamy zywe wspomnienia
starego Zwigzku Radzieckiego. Ale czy jest to
istotna podstawa dla szacowania prawdopodo-

139 Dodalbym takze zdarzenia poprzedzajgce moment przywolywania in-
formacji z pamieci. [Szary]
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bienstwa takiego wydarzenia? Kiedy analitycy do-
konujg szybkich, opartych o przeczucia, ocen bez
faktycznego analizowania sytuacji, najczesciej ule-
gajg wplywowi reguly dostepnosci. Im bardziej
zgodny z czyims$ doswiadczeniem jest scenariusz
perspektywiczny, tym tatwiej go sobie wyobrazic i
tym bardziej wydaje sie on prawdopodobny.

Analitycy wywiadu, w porownaniu do innych ludzi,
moga by¢ mniej podatni na regute dostepnosci.
Analitycy oceniajg wszystkie dostepne informacje,
nie wyciggajac szybkich i tatwych wnioskéow. Z
drugiej strony, decydenci i dziennikarze, ktorzy
nie majg czasu lub nie majg mozliwosci, ktore po-
zwoliltyby im na dostep i zglebienie szczegotow
materialu dowodowego, niejako z koniecznosci
muszg iS¢ na skroty. Takim oczywistym skrotem,
przy wycigganiu wnioskow na temat prawdopodo-
bienstwa, jest postuzenie sie reguly dostepnosci.

Wiele wydarzen budzgcych niepokdj anali-
tykow wywiadu:

..jest postrzeganych, jako tak wyjgtkowe, iz prze-
szlos¢ nie wyglagda na wazng i majgcg znaczenie
w ocenie ich prawdopodobienstwa. W mysleniu
o takich zdarzeniach, czestokro¢ budujemy sce-
nariusze, swego rodzaju opowiesci, ktore prowa-
dzg od obecnej sytuacji do wydarzen, ktore sg ce-
lem. Prawdopodobienstwo scenariuszy, ktore
przychodzg nam na mysl, lub trudnosci w ich
tworzeniu, stuzg jako wskazoéwki dotyczace
prawdopodobienstwa zdarzenia. Jezeli zaden
rozsgdny scenariusz nie przychodzi nam do
glowy, zdarzenie uznaje sie za niemozliwe lub
bardzo malo prawdopodobne. Jezeli zas, na mysl
z tatwoscig przychodzi kilka scenariuszy, lub je-
zeli jakis jest szczegolnie przekonujacy, dane
zdarzenie wydaje sie prawdopodobne'*°,

140 Thid., str.. 229.
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Amerykanscy politycy we wczesnych latach
zaangazowania sie w sprawy Wietnamu musieli
wyobrazi¢ sobie scenariusze obejmujgce to, co
mogloby sie wydarzyc jesli w obronie Potudniowe-
go Wietnamu wykorzystano by amerykanskich
zolnierzy, lub gdyby tego nie zrobiono. Przy ocenie
prawdopodobienstwa alternatywnych rezultatow,
nasi przywodcy byli pod silnym wptywem juz go-
towych i zasadniczo poréwnywalnych scenariuszy
— porazki zabiegow majgcych zapobiec wybuchowi
II Wojny Swiatowej oraz zakonczonej sukcesem
interwencji w Korei.

Na mozliwo$¢ wyobrazenia sobie scenariu-
szy przysztych zdarzen wplywajg liczne czynniki
zewnetrzne, podobnie rzecz ma miejsce w przy-
padku mozliwosci przywotywania zdarzen z pa-
mieci. Co ciekawe, jednym z takich czynnikow jest
sam akt analizy. Konstruowanie szczegolowego
scenariusza mozliwego przysziego zdarzenia
sprawia, iz zdarzenie to latwiej sobie wyobrazic,
tym samym zwieksza si¢ poziom postrzeganego
prawdopodobienstwa takiego zdarzenia. Powyzsze
znajduje odzwierciedlenie w doswiadczeniach
analitykow CIA, ktorzy uzywali roznych, wlasci-
wych swojej profesji, narzedzi, ktore byly wyma-
gane, lub byly specjalnie dopasowane do analizy
malo prawdopodobnej, ale z calg pewnoscig moz-
liwej i istotnej hipotezy. (Techniki takie omowione
byly w Rozdziale 6. ,Zachowac¢ otwarty umyst” oraz
w Rozdziale 8 ,Analiza hipotez konkurencyjnych”).
Analiza wynikow, ktore zwykle sg wykazywane dla
y2hieprawdopodobnego” scenariusza prowadzi do
tego, iz staje sie on nieco bardziej powazny i real-
ny. Zjawisko to wykazano takze podczas ekspery-
mentoéw psychologicznych'.

11 John S. Carroll, “The Effect of Imagining an Event on Expectations for the
Event: An Interpretation in Terms of the Availability Heuristic”, Journal of
Experimental Social Psychology, 14 (1978), strony 88-96.
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Podsumowujgc, reguta dostepnosci jest cze-
sto uzywana do oceny prawdopodobienstwa wy-
stgpienia lub czestosci wystgpien. Ludziom trudno
byloby z niej zrezygnowac zupelnie, gdyz zapewnia
znakomityg oszczednosc¢ czasu, w wielu przypad-
kach, w ktorych szczegotowa analiza nie znajduje
uzasadnienia, badz tez w ogole nie jest mozliwa.
Jednakze, analitycy wywiadu powinni byc¢ swia-
domi tego, kiedy idg na skroty. Muszg zna¢ zarow-
no mocne strony, jak i stabosci owych procedur,
muszg by¢ w stanie okresli¢, kiedy, z najwiekszg
pewnoscig, mogg by¢ wywiedzeni w pole. Dla ana-
lityka wywiadu, rozpoznanie, iz w procesie odwo-
tuje sie on do reguly dostepnosci, powinno by¢
powaznym sygnalem ostrzegawczym. Powazna
analiza prawdopodobienstwa wymaga zidentyfi-
kowania i oceny sity i interakcji wielu zmiennych,
ktore decydujg o koncowym rezultacie sytuacji.

Kotwiczenie

Kolejng strategia, ktorg ludzie zdajg sie po-
stugiwac intuicyjnie i nieSwiadomie, upraszczajac
sobie osad sytuacji, nazywana jest kotwiczeniem.
Naturalny punkt wyjscia, by¢ moze majgcy swoje
zrédto we wczesniejszych analizach tego samego
zagadnienia, lub w jakich$ czesciowych kalkula-
cjach, wykorzystywany jest jako pierwsze przybli-
zenie prowadzgce do pozgdanego osgdu. Wspo-
mniany punkt wyjscia jest pézniej dostosowywany
z uwzglednieniem dodatkowych informacji lub
wynikow analiz. Zazwyczaj, jednakowoz, 6w punkt
wyjscia przypomina cos na ksztalt kotwicy, redu-
kujgcej poziom owego dostrojenia, przez co osta-
teczne szacunki pozostajg blizej punktu wyjscia,
niz w istocie powinny.

Kotwiczenie latwo mozna zademonstrowac

podczas wykladéw, proszgc grupe studentow o
oszacowanie jednej lub wiecej znanych i spraw-
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dzalnych wielkosci, takich jak przyktadowo, pro-
cent panstw cztonkowskich Zjednoczonych Naro-
dow, ktore polozone sg w Afryce. Polowie studen-
tow jako punkt wyjscia przekaz nizszg liczbe, dru-
giej potowie wyzszg wskazujgcg procent. Popros
ich aby w swoich szacunkach uwzglednili wtasnie
ten szacunek, a po tym jak przemyslg problem,
dostosowali wynik tak, aby znalezc¢ sie tak blisko,
jak to tylko mozliwe, tego, co przyjmujg za po-
prawng odpowiedz. W jednym z przeprowadzo-
nych eksperymentow, ci ktorzy zaczeli od kotwicy
ustawionej na poziomie 10 % uzyskali skorygowa-
ne szacunki, ktére srednio wynosily 25%. Grupa
zaczynajaca z kotwicg ustawiong na poziomie 65%,
wygenerowali szacunki, ktore po usrednieniu wy-
nosity 45%"*.

Ze wzgledu na niewystarczajgce skorygo-
wanie, ci ktorzy zaczeli z szacunkiem wstepnym,
ktory byt zbyt wysoki, zakonczyli z istotnie wyz-
szymi szacunkami koncowymi, niz ci ktorzy zacze-
li od szacunku na zbyt niskim poziomie. Nawet
catkowicie arbitralnie ustalone punkty wyjscia,
dziataly tak jak kotwice, powodujgc opor lub bez-
wladnos¢, ktéore hamowaly pelne skorygowanie
szacunkow.

Za kazdym razem gdy analitycy przejmujg nowe
obszary analizy, bedgc odpowiedzialnymi za aktu-
alizacje szeregu ocen i szacunkow, opracowanych
przez swoich poprzednikow, owe wczesniejsze sg-
dy mogg wywrzec taki wlasnie kotwiczgcy efekt.
Nawet jesli analitycy powezmg wlasne wstepne
zalozenia, a nastepnie podejmg probe rewizji, w
oparciu o nowe informacje lub dalsze analizy,
liczne dowody wskazujg na to, ze zazwyczaj nie
zmienig ocen w stopniu wystarczajgcym.

12 Amos Tversky i Daniel Kahneman, “Judgment under Uncertainty: Heuris-
tics and Biases,” Science, Tom 185, Sierpien. 27,1974, str. 1124-1131.
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Kotwiczenie czesciowo wyjasnia ekspery-
menty wykazujace, iz analitycy majg sktonnosc¢ do
bycia zbyt pewnymi siebie w okreslaniu poziomoéw
zaufania. Analityk wojskowy, ktéry szacuje przy-
szt produkcje pociskow lub czolgow , czesto nie
jest w stanie podac¢ konkretnej liczby, ktéra do-
kladnie obrazowataby sytuacje. Analityk moze
wiec okresli¢ zakres zawarty miedzy jakims$ mak-
simum i minimum, i oszacowac, ze jest, powiedz-
my, 75% szansa, iz faktyczna produkcja znajdzie
sie w tym zakresie. Jezeli przygotowano sporo ta-
kich szacunkow, a ktore faktycznie odzwierciedla-
ty odpowiedni poziom zaufania, rzeczywista liczba
powinna przypada¢ w zakladanym przedziale w
75% przypadkow, w 25% zas$ poza nim. W sytua-
cjach eksperymentalnych, jednakze, wigkszosc¢
uczestnikow jest nadmiernie pewna siebie. A rze-
czywista liczba, wypada poza szacowanym zakre-
sem w znacznie wiekszym procencie przypad-

kO'W143

Jesli szacowany zakres jest oparty na sto-
sunkowo twardych informacjach, dotyczgcych
gornej i dolnej granicy, szacowanie jest najpraw-
dopodobniej dokladne. Jesli jednak zakres okre-
slany jest na podstawie jednego trafnego szacun-
ku, ktory po prostu jest korygowany w gore lub w
dol, celem uzyskania szacunkowych wartosci mak-
simum i minimum, wtedy kotwiczenie zaczyna
odgrywac istotng role, zas korekta najprawdopo-
dobniej jest niewystarczajgca.

Przyczyny zjawiska kotwiczenia nie sg do-
brze poznane. Wstepne szacunki tworzg bowiem

113 Eksperymenty wykorzystujace 98% przedziat zaufania, wykazaly, iz rze-
czywista wartos¢ wypadala poza szacowanym zakresem w 40 do 50 % przy-
padkéw. Amos Tversky and Daniel Kahneman, “Anchoring and Calibration
in the Assessment of Uncertain Quantities,” (Oregon Research Institute
Research Bulletin, 1972, Listopad. 12, Nr 5), oraz M. Alpert i H. Raifa, “A
Progress Report on Te Training of Probability Assessors,” niepublikowany,
Harvard University, 1968.

228



cos$ na ksztalt petli, na ktorej ludzie wieszajg swoje
pierwsze wrazenia lub wyniki wczesniejszych kal-
kulacji. Podczas przeliczen, raczej przyjmujg je
jako punkt wyjscia, niz zaczynajg od podstaw, to
jednak, dlaczego mialoby to ogranicza¢ zakres
pdzniejszego wnioskowania nie jest jasne.

Istniejg pewne dowody, iz Swiadomos¢ pro-
blemu kotwiczenia nie jest wystarczajgcym anti-
dotum'*. To powszechny wniosek w eksperymen-
tach zajmujgcych sie zludzeniami poznawczymi.
Owe zludzenia poznawcze, utrzymujg sie nawet
wtedy gdy osoby badane sg o nich informowane i
przeszkolone do podjecia proby unikania lub
kompensacji ich efektow.

Jedng z technik majgcych zapobiec ztudze-
niu kotwiczenia, albo inaczej, majgcych doprowa-
dzi¢ do dowazenia, moze by¢ ignorowanie tak wila-
snych jak i innych wczesnych ocen i ponowne
przemyslenie calego problemu. Innymi stowy
Swiadome unikanie jakiegokolwiek wczesnego za-
toZzenia. Nie ma zadnych dowodow eksperymen-
talnych, ktore moglyby pokazac, iz jest to nie tylko
mozliwe ale tez, ze to dziala, wydaje si¢ jednak iz
warto sprobowac. Jako alternatywe mozna przyjac,
iz czasami jest mozliwe unikniecie btedu ludzkie-
go, dzieki wykorzystaniu formalnych procedur
statystycznych. Dla przykladu bayesowska analiza
statystyczna moze by¢ wykorzystana do zrewido-
wania wczesniejszych osgdéw na podstawie no-
wych informacji, w sposob ktory pozwoli wlasnie

uniknac ztudzenia opartego na kotwiczeniu'*.

141 Alpert i Raifa, ibid.

95 Nicholas Schweitzer, “Bayesian Analysis: Estimating the Probability of
Middle East Confict,” in Richards J. Heuer, Jr., ed., Quantitative Approaches to
Political Intelligence: Te CIA Experience (Boulder, CO: Westview Press, 1979).
Jack Zlotnick, “Bayes’ Teorem for Intelligence Analysis,” Studies in Intelli-
gence, Vol. 16, No. 2 (Spring 1972). Charles E. Fisk, “The Sino-Soviet Border
Dispute: A Comparison of the Conventional and Bayesian Methods for Intel-
ligence Warning”, Studies in Intelligence, Tom 16, nr 2 (Wiosna 1972), pier-
wotnie sklasyfikowany jako Tajne, obecnie odtajnione. Zaréwno artykuly
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Wyrazenia okreslajace niepewnos¢

Prawdopodobienstwa mogg by¢ wyrazone
na dwa sposoby. Prawdopodobienstwa statystycz-
ne sg oparte na dowodach empirycznych dotycza-
cych wzglednych czestosci. Wiekszos¢ ocen wy-
wiadowczych dotyczy sytuacji jedynych w swoim
rodzaju, dla ktorych niemozliwe jest przypisanie
prawdopodobienstwa statystycznego. Innym po-
dejsciem powszechnie stosowanym w analizie
wywiadowczej jest dokonywanie oceny na bazie
"prawdopodobienstwa subiektywnego" lub "praw-
dopodobienstwa osobistego". Taki osgd wyraza
osobiste przekonanie analityka, ze dane wyjasnie-
nie lub dane szacunki sg poprawne. Mozna to po-
rownac do stwierdzenia, ze kon ma szanse na wy-
granie wyscigu na ,jak trzy do jednego”.

Werbalne okreslenia wyrazajgce niepewnosc,
takie jak ,mozliwe”, ,prawdopodobne”, ,niepewne”,
,2moze” lub ,moglby”, sg formg subiektywnej oceny
prawdopodobienstwa, jednak od dawna uwaza sie
je za zrodlo dwuznacznosci i nieporozumien.
Stwierdzenie, ze co$ moze sie zdarzy¢, lub jest
mozliwe moze odnosic¢ sie do jakiegokolwiek, za-
wierajgcego sie od 1 do 99% poziomu prawdopo-
dobienstwa. Aby wyrazac sie jasno, analitycy mu-
sza nauczy¢ sie nawykowo komunikowac¢ niepew-
nos¢, wykorzystujgc jezyk wskazujgcy prawdopo-
dobienstwo liczbowo lub z pomocs ilorazu szans.

Jak wyjasniono w Rozdziale 2, poswieconym
y2Percepcji”, ludzie majg sktonnos¢ do zauwazania
tego, czego sie spodziewajg, nowe informacje sg
za$ zazwyczaj asymilowane do istniejgcych juz
przekonan. Jest to szczegdlnie prawdziwe, gdy
mamy do czynienia z werbalnymi okresleniami

Zlotnicka jak i Fiska byly publikowane po raz wtory w: H. Bradford Wester-
teld, Inside CIA’s Private World: Declassifed Articles from the Agency’s Internal
Journal, 1955-1992, (New Haven: Yale University Press, 1995)
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wyrazajgcymi niepewnosc¢. Wyrazenia te, same w
sobie nie majg jasnego, jednoznacznego, znacze-
nia. Sg jak wydmuszki. Znaczenie nadaje im czy-
telnik lub stuchacz, robigc to poprzez kontekst, w
ktorym zostaly uzyte, oraz to, co sam ma w gltowie
na temat tego kontekstu.

Gdy wnioski wywiadu sg sformutowane w spo-
sob niejednoznaczny, ich interpretacja dokonana
przez czytelnika bedzie sktaniac si¢ ku zgodnosci z
tym, do czego juz jest on przekonany. Moze to byc
jeden z powododéw, dla ktéorych wielu odbiorcow
informacji wywiadu twierdzi, ze niewiele dowiadu-

je sie z raportow'*,

Zjawisko to mozna latwo zademonstrowac
podczas kurséw szkoleniowych dla analitykow. Daj
stuchaczom krotki raport wywiadu, niech podkre-
Slg wszystkie okreslenia wyrazajgce niepewnos¢, a
nastepnie niech wyrazg to, jak rozumiejg raport,
poprzez napisanie nad kazdym takim okresle-
niem, liczbowego prawdopodobienstwa, ktoére ich
zdaniem bylo intencjg autora raportu. Jest to
Swietne i pouczajgce doswiadczenie, gdyz roznice
w rozumieniu raportu, jakie wystepujg miedzy po-
szczegolnymi sluchaczami sg zazwyczaj tak duze,
ze zapadajg w pamiec.

W pewnym eksperymencie, analityk wywiadu
zostal poproszony o zastgpienie liczbowymi sza-
cunkami okreslajgcymi prawdopodobienstwo,
wszelkie werbalne okreslenia, jakie zawart w jed-
nym ze swoich wczesniejszych raportow. Pierwsza
z ocen brzmiala: ,Zawieszenie broni utrzymuje sie,
ale moze zosta¢ zerwane w ciggu tygodnia”. Anali-
tyk wskazal, ze mial na mysli 30 procentowsg szan-
se na to, iz zawieszenie bedzie zerwane w ciggu
tygodnia. Analityczka, ktora pomagata w przygo-

6 Inne wyjasnienie tego fenomenu znajdujemy w Rozdziale 13: Zludzenia
wynikajgce z perspektywy czasu w Ewaluacji Raportow Wywiadowczych
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towaniu raportu okreslila, iZ w jej przekonaniu,
szansa na zerwanie zawieszenia broni wynosita 80
procent. Pracujac wspodlnie nad raportem oboje
analitykow byto przekonanych, ze sg zgodni, co do
tego co moze sie wydarzyc¢'”’. W oczywisty sposob
nawet miedzy sobg nie komunikowali sie skutecz-
nie, nie mowigc juz o odbiorcach ich raportu.

Sherman Kent, pierwszy dyrektor Biura Sza-
cunkéw Narodowych CIA, byl jednym z pierw-
szych, ktorzy dostrzegli problemy w komunikacji
spowodowane nieprecyzyjnymi okresleniami wy-
razajgcymi niepewnos¢. Niestety, kilka dekad po
tym, jak Kent zostal po raz pierwszy zaskoczony
sposobem, w jaki decydenci polityczni interpreto-
wali wyrazenie "powazna mozliwos¢" w narodo-
wych szacunkach, ow brak wzajemnego zrozu-
mienia miedzy analitykami a decydentami poli-
tycznymi, a takze miedzy samymi analitykami,

wcigz jest zjawiskiem powszechnym'*,

Sam pamietam kolezenskg dyskusje na temat
przyjecia w dobrej wierze (Yac. bona fides) pewnego
bardzo waznego zrddla. Przyjgtem w niej stanowi-
sko, iz zrodlo jest najpewniej bona fide. Kolega
twierdzil, iz jest prawdopodobnie pod wrogg kon-
trolg. Po kilku miesigcach, okresowo sie pojawia-
jacych roznic zdan, w koncu poprosilem kolege
aby okreslit konkretng liczbg, swoje stanowisko.
Odrzekt, iz przyjat przynajmniej 51 % szansy, na
to, iz zrdédlo jest kontrolowane przez przeciwnika.
Ja odrzeklem, iz przyjmuje ze jest 51% szans na to,
ze zrodlo dziala w dobrej wierze. Oczywiscie zgo-
dzilismy, ze w obu wypadkach jest spory zakres
niepewnosci. Tak zakonczyla sie nasza roéznica

147 Scott Barclay et al, Handbook for Decision Analysis. (McLean, VA: Decisions
and Designs, Inc. 1977), str. 66.

118 Sherman Kent, “Words of Estimated Probability,” w Donald P. Steury, red.,
Sherman Kent and the Board of National Estimates: Collected Essays (CIA,
Center for the Study of Intelligence, 1994).
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zdan. Problem nie byla istotna réznica w opinii, ale
wieloznacznos$c¢ okreslenia ,prawdopodobny”.

Rycina 18: Pomiar percepcji wyrazen okreslajacych niepewnosé
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Tabela z Ryciny 18 przedstawia wyniki ekspe-
rymentu, w ktorym wzieto udziat 23 oficeréw soju-
szu NATO, ktorzy na co dzien pracujg z raportami
wywiadu. Otrzymali oni szereg wyrazen, w typie:
,jest wysoce nieprawdopodobnym, iz..” Wszystkie
zdania, z ktérymi mieli do czynienia byly iden-
tyczne, zmianie podlegalo jedynie wyrazenie okre-
slajagce prawdopodobienstwo. Oficerowie zostali
poproszeni o okreslenie tego, jaki procent pewno-
Sci przypisaliby kazdemu z wyrazen gdyby prze-
czytali je w raporcie wywiadu. Kropki w tabeli sg
reprezentacjg odpowiedzi udzielonych przez ofi-
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cerow'”. Podczas gdy istniata duza zgodnosé w
przypadku wyrazenia ,mniej wiecej” istniaty duze
rozbieznosci w interpretacji innych wyrazen okre-
slajgcych prawdopodobienstwo. Zacienione obsza-
ry pokazujg przedzialy zaproponowane przez Ken-

talSO

Chodzi przede wszystkim o to, ze raport wy-
wiadu moze nie wywrzec¢ zadnego wpltywu na czy-
telnika, jesli jest napisany tak wieloznacznym je-
zykiem, ze czytelnik moze tatwo zinterpretowac go
jako zgodny z wlasnymi uprzedzeniami. Ta nie-
jednoznacznos¢ moze byc¢ szczegolnie problema-
tyczna w przypadku zagrozen o niskim prawdopo-
dobienstwie wystgpienia i wysokim wptywie za-
grozen, wobec ktorych decydenci mogliby chcie¢
opracowac plany awaryjne.

Przykladowo, rozwazmy raport wskazujacy, iz
w tym czasie istnieje mate prawdopodobienstwo
ataku terrorystycznego na ambasade amerykan-
skg w Kairze. Jesli ambasador jest przekonany, ze
szansa na to jest nie wieksza niz jeden na sto, mo-
ze podjac decyzje, ze nie bedzie zbyt wiele robit.
Jesli ambasador uwaza, ze istnieje szansa ataku
jedna na cztery, moze zdecydowac sie na podjecie
znacznych dzialan. Okreslenie "mata szansa" jest
zgodne z kazdg z tych interpretacji a jednoczesnie
w zaden sposdb nie mozna okresli¢, co mial na
mysli autor raportu.

Kolejnym potencjalnie wieloznacznym wyra-
zeniem jest sformulowanie "w tym czasie". Skro-
cenie ram czasowych przewidywania obniza
prawdopodobienstwo, ale moze nie redukowac

119 Scott Barclay et al, strona. 76-68.

150 przedziaty prawdopodobienstwa pierowtnie w tabeli réznia sie nieco od
tych, ktore zaproponowal Sherman Kent, “Words of Estimated Probability,”
w Donald P. Steury, red., Sherman Kent and the Board of National Estimates:
Collected Essays (CIA, Center for the Study of Intelligence, 1994).
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potrzeby stosowania srodkow zapobiegawczych
lub planowania awaryjnego. Zdarzenie, ktorego
czas wystgpienia jest nieprzewidywalny, moze "w
tym czasie" miec tylko 5 procent prawdopodobien-
stwa na to, iz wystgpi w ciggu najblizszego miesig-
ca, ale 60 procent prawdopodobienstwa, jezeli ra-
my czasowe zostang wydtuzone do jednego roku (5
procent na miesigc przez 12 miesiecy).

W jaki sposob analitycy mogg wyrazi¢ nie-
pewnosc¢ nie zaciemniajgc tego, jak bardzo sg
pewni? Najwlasciwszym sposobem, pozwalajgcym
unikngc¢ btednej interpretacji jest umieszczenie po
wyrazeniu okreslajgcym niepewnos¢, nawiasu, a w
nim kwalifikatora liczbowego wyrazajgcego ow
stopien niepewnosci. Moze przyjgc on forme ilora-
zu (np. mniej niz jedna szansa na cztery) lub prze-
dzialu procentowego (np. od 5 do 20 procent) lub
w innej formie (np. mniej niz 20 procent). Czesto
przy tym preferowany jest iloraz, gdyz wiekszosc
ludzi lepiej intuicyjnie rozumie tego typu szacu-
nek niz procenty.

Szacowanie prawdopodobienstwa wystapienia
danego scenariusza

Analitycy wywiadu czasami przedstawiajg
oceny w formie scenariuszy - serii zdarzen prowa-
dzgcych do przewidywanego wyniku. Istniejg jed-
nak dowody, wskazujgce na to, ze na osgdy doty-
czgce prawdopodobienstwa scenariusza wplywa
ilos¢ i charakter zawierajgcych sie w nim szczego-
tow, a wplyw 6w nie ma zwigzku z rzeczywistym
prawdopodobienstwem scenariusza.

Scenariusz zawiera w sobie kilka zdarzen, kto-
re polgczone sg ze sobg poprzez narracyjny opis.
Aby matematycznie okresli¢ prawdopodobienstwo
scenariusza, wlasciwg procedurg byloby pomno-
zenie prawdopodobienstw kazdego z tych osob-
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nych zdarzen. Wynika z tego, iz dla scenariusza z
trzema zdarzeniami, z ktérych kazde prawdopo-
dobnie wystgpi (z 70% pewnoscig), prawdopodo-
bienstwo scenariusza wynositoby 0.7 x 0.7 x 0.7 lub
nieco powyzej 0.34. Dodanie czwartego prawdopo-
dobnego (70%) zdarzenia do tego scenariusza ob-
nizy jego prawdopodobienstwo do 24 procent.

Wiekszos¢ ludzi nie ma prawidtowo wyksztat-
conego nawyku rozumienia prawdopodobienstw.
Jednym z podejs$¢ upraszczajgcych tego typu pro-
blemy jest zalozenie (a wlasciwie myslenie), iz jed-
no lub wiecej, z prawdopodobnych zdarzen juz sie
wydarzyto. Pozwala to wyeliminowac z oceny jakas
czes$¢ niepewnosci. Innym sposobem upraszczania
jest oparcie swego sgdu na przyblizonej Sredniej
wynikajgcej z prawdopodobienstw kazdego zda-
rzenia. Dla powyzej przytoczonego przykladu, ta-
kie usrednianie datoby dla catego scenariusza wy-
nik na poziomie 70 procent. W obu wypadkach
scenariusz bedzie wydawal sie bardziej prawdo-
podobny, niz wynikaloby to ze stanu faktycznego.

W przypadku odwotywania si¢ do usredniania
prawdopodobienstw, wysoce prawdopodobne zda-
rzenia w scenariuszu majg tendencje do wypiera-
nia zdarzen mniej prawdopodobnych. Stanowi to
naruszenie zasady, wedle ktorej tancuch jest tak
silny, jak silne jest jego najstabsze ogniwo. Ograni-
czajgc sie tylko do wskazania, najmniej prawdo-
podobne zdarzenie w scenariuszu wyznaczaloby
gorng granice prawdopodobienstwa scenariusza
jako catosci. Jezeli zastosuje sie strategie usred-
niania, do scenariusza mozna doda¢ szczegoty, na
tyle prawdopodobne, iz zwiekszg postrzegane
prawdopodobienstwo scenariusza, gdy tymczasem
matematycznie, dodatkowe wydarzenia muszg ob-

nizaé¢ jego prawdopodobienstwo'.

51 paul Slovic, Baruch Fischhof, oraz Sarah Lichtenstein, “Cognitive Pro-
cesses and Societal Risk Taking,” w J. S. Carroll i JW. Payne, red., Cognition
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Blad pominie¢cia wskaznika bazowego

Poddajgc sytuacje ocenie, analityk ma czasem
do czynienia z dwoma rodzajami dowodow - z
jednej strony ma dowody wlasciwe dla konkretne-
go przypadku, z drugiej dane statystyczne dotyczg-
ce podobnych zdarzen. Wtasnie ten drugi, liczbo-
wy, typ informacji nazywany jest wskaznikiem ba-
zowym lub inaczej wstepnym prawdopodobien-
stwem. Blgd wskaznika bazowego polega na tym,
ze dane liczbowe sg powszechnie ignorowane, o ile
wprost nie wskazujg na zwigzek przyczynowy ze

zdarzeniem'?.

Podczas wojny we Wietnamie, mysliwiec wy-
konat o zmierzchu niegrozny atak na jednostke
zwiadu powietrznego US. Na danym terenie ope-
rowaly zarowno mysliwce Kambodzy jak i Wiet-
namu.

Wiadome sg nastepujgce fakty:

a/ dane wlasciwe dla przypadku:

Amerykanski pilot zidentyfikowal mysliwiec
jako kambodzanski. Zdolnos$¢ do rozpoznania, jaks
prezentowal pilot zostata w warunkach zbliZonej
widocznosci przetestowana. Prezentowane byly
mu wzorniki samolotéow mysliwskich, noszgce
znaki identyfikacyjne, (w potowie przypadkow byly
to znaki wietnamskie, w potowie zas kambodzan-
skie), pilot w 80 procentach przypadkow dokonat
prawidlowej identyfikacji w 20 procentach rozpo-
znanie byto btedne.

b/ dane bazowe:

and Social Behavior (Potomac, MD: Lawrence Erlbaum Associates, 1976), str.
177-78.

52 To zmodyfikowana nieco wersja eksperymentu opracowanego przez
Frank J. Stech, w oparciu o pytania dotyczgce niebieskich i zielonych takso-
wek uzywanych w kwetsionariuszu Kahneman and Tversky, “On Prediction
and Judgment,” Oregon Research Institute Research Bulletin, 12,14, 1972.
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85 procent mysliwcéw w tym obszarze to ma-
szyny wietnamskie, 15 procent nalezy do Kambo-
dzy.

Pytanie: Jakie jest prawdopodobienstwo, iz
mysliwiec pochodzil z Kambodzy a nie z Wietna-
mu?

Przy udzielaniu odpowiedzi na tak postawiony
problem powszechnym jest nastepujgce rozumo-
wanie: Wiemy, ze pilot zidentyfikowal samolot jako
kambodzanski. Wiemy, ze identyfikacja pilota jest
poprawna w 80% przypadkow, dlatego istnieje
80% prawdopodobienstwo, ze napastnik byl my-
sliwcem z Kambodzy. To rozumowanie, moze wy-
dawac sie catkiem wiarygodne, ale jest btedne. Nie
uwzglednia ono wskaznika bazowego — 85% wal-
czgcych na tym terenie to Wietnamczycy. Wskaz-
nik bazowy, lub jakbysmy powiedzieli poprzedza-
jace przypadek ustalone prawdopodobienstwo,
jest tym, co w punkcie wyjscia, zanim jeszcze do-
wiemy sie czegokolwiek o konkretnej obserwacji,
jest tym, co mozemy powiedziec¢ o kazdym wrogim
mysliwcu w tym obszarze.

W istocie, nawet mimo ,prawdopodobnie po-
prawnej” identyfikacji dokonanej przez pilota,
bardziej prawdopodobnym jest, iz samolot nalezat
do Wietnamu a nie Kambodzy. Czytelnicy nieobe-
znani z rozumowaniem probabilistycznym, a kto-
rym kwestia ta moze wydawac sie niezrozumiala,
mogg wyobrazi¢ sobie 100 przypadkow, w ktorych
pilot ma podobne spotkanie. Na podstawie danych
a/ wiemy, ze 80% albo inaczej 68 z 85 samolotow
wietnamskich, zostanie prawidlowo zidentyfiko-
wanych jako wietnamskie, zas 20% albo inaczej 17
sztuk zostanie blednie zidentyfikowanych jako
kambodzanskie. Na podstawie danych b/ wiemy,
ze 85 z tych spotkan bedzie faktycznie dotyczylo
wietnamskich samolotow, zas 15 kambodzanskich.
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Wedle tych samych zatozen, 80 procent, czyli
inaczej 12 z 15 samolotow pochodzgcych z Kam-
bodzy zostanie prawidlowo zidentyfikowanych
jako Kambodzanskie, podczas gdy 20 procent, czy-
li 3 sztuki, zostang nieprawidlowo rozpoznane ja-
ko wietnamskie. Daje to w sumie 71 wietnamskich
i 29 kambodzanskich obserwacji, w ktorych jedy-
nie 12 z 29 to prawidlowe i zgodne rozpoznania,
pozostatych 17 to nieprawidlowe rozpoznania sa-
molotow wietnamskich. Dlatego tez, jesli pilot
twierdzi, ze atak zostal przeprowadzony przez my-
sliwca w znakach Kambodzy, mamy tylko 12 szans
na 29, ze odpowiada prawidlowo, innymi stowy
41% prawdopodobienstwo, i to pomimo faktu, iz
80% obserwacji prowadzonych przez tego kon-
kretnego pilota w sytuacji testowej byto trafnych.

Moze wyglgdac to na jaki$ matematyczny trik,
ale nim nie jest. Réznica zawiera w sobie bardzo
powazne prawdopodobienstwo tego, iz pilot zaob-
serwowal wlasnie wietnamski samolot. Powyzsze
moze wydawac sie trudne do zrozumienia, ponie-
waz bez odpowiedniego przygotowania, dokonujgc
intuicyjnych ocen, nie uwzgledniamy podstawo-
wych zasad statystyki prawdopodobienstw. Wiek-
szo$¢ ludzi do swojego rozumowania nie wlgcza
wczesniej ustalonego prawdopodobienstwa, po-
niewaz dla konkretnej sytuacji nie wydaje sie ono
istotne. Jawi sie jako takie, poniewaz nie jest do-
strzegalny zwigzek przyczynowo-skutkowy mie-
dzy informacjami o odsetku walczgcych na danym
terenie sil, a konkretng obserwacjg pilota'®®. Fakt,
iz 85% walczgcych w okolicy to Wietnameczycy, a
15% Kambodzanie, sam w sobie nie tgczy sie z tym,
ze ataku dokonal Kambodzanin a nie Wietnam-
czyk.

153 Maya Bar-Hillel, “Te Base-Rate Fallacy in Probability Judgments,” Acta
Psychologica, 1980.
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Aby uzmystowi¢ sobie odmienny wplyw, jaki
wywierajg informacje uzupelniajgce, postrzegane
jako zwigzane przyczynowo, rozwazmy alterna-
tywng wersje tego samego problemu. W punkcie b/
zastgpmy tres¢, jak nastepuje:

b/ Mimo, ze sily bojowe obu krajow operujgce
na danym terenie, s mniej wiecej rowne pod
wzgledem liczebnosci, 85% wszystkich incydentow
zwigzanych z atakiem, przeprowadzili piloci wiet-
namscy, zas 15 % piloci z Kambodzy.

Matematycznie i strukturalnie problem sie nie
zmienia. A jednak eksperymenty, ktorym poddano
wielu badanych, wskazujg, iz w wymiarze psycho-
logicznym sg roznice, tak ujety problem tatwo wy-
woluje skojarzenie przyczynowe, ktore wigze sie z
wczesniej zebranymi danymi i obserwacjami pilo-
ta. Jesli Wietnamczycy wykazujg sklonnosc¢ do
przeprowadzania atakow, zas piloci z Kambodzy
nie, ustalone na podstawie tego prawdopodobien-
stwo wskazujgce na to, iz bardziej pewnym jest, ze
atak przeprowadzili Wietnamczycy, nie bedzie
pomijane. Zwigzek przyczynowo skutkowy, jaki
rysuje wczesniej zaobserwowane prawdopodo-
bienstwo natychmiast wptynie na relacje, jaka za-
chodzi miedzy nim a zdarzeniem, zwiekszajgc
mozliwo$¢ przyjecia jakoby obserwacja pilota byta
bledna.

Przy tak zmienionym sformulowaniu proble-
mu wiekszos¢ ludzi wnioskowaé¢ bedzie wedlug
wzoru: Wiemy z przesztosci, ze w przypadku takich
atakow, najczesciej odpowiadali za to Wietnam-
czycy. Mamy takze catkiem wiarygodny raport na-
szego pilota, sugerujacy, iz napastnik byl mysliw-
cem z Kambodzy. Te dwa pozostajgce wzgledem
siebie w opozycji fakty bedg sie znosi¢. Dlatego tez
nie mozemy miec¢ pewnosci czy byl to Wietnam-
czyk, czy Kambodzanin, z grubsza przyjmujac sza-
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cunek pot na pol Stosujgc podobne rozumowanie,
wczesniejsze informacje o prawdopodobienstwie
sg wlgczane w proces rozumowania i integrowane
z danymi dotyczacymi tego konkretnego zdarze-
nia, ktorego szanse szacujemy, co ostatecznie, bez
zadnych obliczen, doprowadzi nas do wniosku co-
kolwiek blizszego optymalnej odpowiedzi (jakg
jest, pamietamy 41%).

Oczywiscie problemy, w ktorych wskaznik ba-
zowy jest podany tak czytelnie, jak moglismy to
przesledzi¢ na przykladzie samolotow wietnam-
sko-kambodzanskich, nie stanowig wiekszosci. W
sytuacjach gdy wskaznik bazowy nie jest wyraznie
okreslony i wymaga tak naprawde odrebnego wy-
szacowania lub zbadania, prawdopodobienstwo

odwolania sie do niego jest jeszcze mniejsze'™.

Tak zwany blad planowania, do ktorego sam
musze sie przyznac, jest przykladem problemu, w
ktorym wskazniki bazowe nie sg wyrazone nume-
rycznie i muszg by¢ wyprowadzone z wczesniej-
szych doswiadczen. Planujgc projekt badawczy,
moge zatozy¢, ze ukoncze go w ciggu czterech ty-
godni. Szacunek ten opiera sie na dowodach po-
chodzgcych z podobnych zdarzen, wtasciwych dla
przypadku, takich jak: pozgdana dlugos¢ raportu,
dostepnos¢ materialow zrdédlowych, trudnos¢ po-
dejmowanych zagadnien, uwzglednienie zaréwno
przewidywalnych jak i nieprzewidywalnych prze-
stojow i tak dalej. Mam takze pewne doswiadcze-
nie z podobnymi szacunkami, ktore wykonywatem
w przesztosci. Podobnie jak wielu innych, niemal
nigdy nie koncze projektu badawczego w pierwot-
nie planowanych ramach czasowych. Miast tego
porywa mnie bezposrednie przelozenie i przeko-
nujgcy charakter dowodow dotyczgcych danej,

154 Liczne przyklady zaczerpnigte z dnia codziennego przywoluje Robyn M.
Dawes, Rational Choice in an Uncertain World (Harcourt Brace Jovanovich
College Publishers, 1988), Rozdzial 5.
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konkretnej sytuacji, ktorg oceniam. Wszystkie
przyczynowo istotne dowody dotyczgce projektu
sugeruja, ze powinienem byc¢ w stanie ukonczyc
prace w zakladanym czasie, to wigc zakladam.
Dzieje si¢ tak mimo tego, iz wiem z doswiadczenia,
ze nigdy dotad mi sie to nie udalo, nie wyciggam z
tych doswiadczen zadnych wnioskow. W dalszym
ciggu ignoruje dowody nie opierajgce sie na
zwigzku przyczynowo-skutkowym, a na prawdo-
podobienstwie, ktore to wynikajg z poprzednio
realizowanych projektow, wcigz szacujgc terminy
ukonczenia, ktorych prawie nigdy nie dotrzymuje.
(Przygotowania do tej publikacji zajely mi dwa ra-
zy wiecej czasu, niz przewidywatem. Tego rodzaju
ztudzen, doprawdy wiec trudno unikngc!)
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Rozdzial 13

Zhidzenia wynikajace z perspektywy

czasu w Ewaluacji Raportow Wywiadu

Ewaluacja analiz wywiadowczych — co dotyczy
tak wtasnych ocen, wykonywanych przez analitykow,
ktorzy je postawili, jak i oceny produktéw wywiadu,
wykonanych przez osoby trzecie — znieksztatcana jest
przez uprzedzenia, ktére nazwalibysmy systemowymi.
W rezultacie analitycy przeceniajg jakosé swoich
mozliwosci analitycznych, osoby trzecie zas majq
sktonnos¢ do niedoszacowania wartosci i jakosci tych
dokonan. Te uprzedzenia nie sq zwyklym rezultatem
dbatosci o swdj interes oraz braku obiektywizmu.
Wynikajg one z natury ludzkich proceséw umysto-
wych i sq bardzo trudne, by¢ moze nawet niemozliwe

do przezwycigzenia'.

SR IE I S SR S S SR I S S G SR SR S SR S

Tendencja do patrzenia z perspektywy czasu
wplywa na ocene raportow wywiadu na trzy spo-
soby:

e zazwyczaj analitycy przeceniajg trafnosc
swoich wczesniejszych ocen

« zazwyczaj odbiorcy informacji wywiadu nie
doceniajg tego, jak wiele dowiedzieli sie z ra-
portow wywiadu

155 Rozdzial ten zostal po raz pierwszy opublikowany jako odtajniony w
Studies in Intelligence, Tom 22, Nr 2 (Lato 1978), pod tytulem “Cognitive
Biases: Problems in Hindsight Analysis.” Pozniej zas wydany byt w H. Brad-
ford Westerfeld, red, Inside CIA’s Private World: Declassifed Articles from the
Agency’s Internal Journal, 1955-1992 (New Haven: Yale University Press,
1995.)
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o szefostwo zas$, ktore pochyla sie post mor-
tem nad niepowodzeniami wywiadowczymi,
zazwyczaj jest przekonane, ze zdarzenia byly
latwiejsze do przewidzenia, niz rzeczywiscie
bylo to mozliwe

Uprzedzenia te nie zaskakujg. Analitycy za-
uwazyli te tendencje u innych, cho¢ zapewne nie u
siebie samych. To co faktycznie moze byc¢ zasko-
czeniem, to fakt, iz uprzedzenia te nie powstajg
jedynie na podbudowie wlasnych interesow, i wla-
snego braku obiektywizmu. Sg one przykladem
szerszego zjawiska, ktore jest integralng czescig
ludzkich proceséw umystowych, a ktorego nie da
sie przezwyciezy¢ zwyklym napomnieniem o za-
chowaniu obiektywizmu.

Psycholodzy, ktorzy przeprowadzili opisane
nizej eksperymenty, probowali wyuczyc¢ osoby ba-
dane przezwyciezania tych uprzedzen. Badani,
ktorzy sami z siebie nie mieli zadnego interesu w
wynikach, zostali poinformowani o tego typu
uprzedzeniach i zacheceni do ich unikania lub ja-
kiejs formy skompensowania, ale nie byli w stanie
tego wykona¢. Podobnie jak w przypadku ztudzen
optycznych, uprzedzenia poznawcze wywierajg
wplyw nawet wtedy, kiedy jesteSmy w peini ich
Swiadomi.

Analityk, odbiorca, i kontroler, dokonujgcy
ewaluacji wynikoéw analizy, majg jedng rzecz
wspolng: doswiadczajg perspektywy czasu. Biorg
swoj biezgcy stan wiedzy i poréwnujg go z tym, co
przygotowali inni, lub tez co mogli, bgdz powinni
wiedzie¢, zanim biezgcy stan wiedzy mogl sie po-
jawic. Stoi to w powaznej sprzecznosci wobec sza-
cunkéw wywiadowczych, ktore sg c¢wiczeniami
przewidywania, to zas jest zasadniczg rdznicg
miedzy tymi dwoma sposobami myslenia — pa-

244



trzeniem na cos$ z perspektywy czasu, a przewidy-
waniem — ktora to, zdaje sie by¢ Zrodiem bledow
poznawczych.

I[los¢ sprawdzonych informacji jaka jest do-
stepna, w oczywisty sposob przewaza w podejsciu
retrospektywnym niz w przewidywaniach. Istnieje
kilka mozliwych wyjasnien w jaki sposob wplywa
to na procesy umystowe. Jednym z nich jest to, ze
dodatkowe informacje pojawiajgce sie w czasie,
zmieniajg percepcje sytuacji w sposob tak natu-
ralny i natychmiastowy, Ze ludzie w ogromnej
wiekszosci zupelnie nie sg $wiadomi tej zmiany.
Kiedy otrzymujemy nowe informacje w sposob
nieswiadomy i natychmiastowy sg one asymilo-
wane i wlgczane w struktury wczesniej nabytej
wiedzy. Jezeli taka nowa informacja wnosi znaczg-
cy wktad wiedzy — to znaczy, jesli mowi nam o re-
zultacie sytuacji lub tez udziela odpowiedzi na za-
gadnienia, ktére wczesniej byly niepewne — nasze
reprezentacje poznawcze sg przeksztalcane tak,
aby informacja ta byla w nich uwzgledniona. Przy-
kladowo, z perspektywy czasu, czynniki, ktore wy-
dawaly sie istotne, mogg okazac sie nieistotnymi, a
czynniki wczesniej pomijane, jako malto wazne,
mogg by¢ postrzegane jako kluczowe.

Po tym jak nasze spojrzenie na sprawe ule-
gnie przeorganizowaniu po przyswojeniu nowych
informacji, praktycznie nie ma juz mozliwosci do-
kladnego odtworzenia istniejgcej wczesniej repre-
zentacji poznawczej. Kiedy dzwonek zadzwoni, nie
da sie go nie ustyszec. Osoba moze pamietac swoje
wczesniejsze oceny, o ile nie uptyneto zbyt wiele
czasu, a wnioski byly wyrazone precyzyjnie, ale
najwyrazniej ludzie nie sg zdolni do odtworzenia
swojego wczesniejszego myslenia. Wysitek zre-
konstruowania tego, co wczesniej mysleliSmy o
sytuacji, lub tego, co bySmy o niej mogli mysle¢, w
sposob nieunikniony jest znieksztatcane przez na-
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sze biezgce wzorce myslowe. Znajgc rezultat sytu-
acji znacznie trudniej wyobrazi¢ nam sobie inne
mozliwosci, ktére moglyby by¢ brane pod uwage.
Niestety samo rozumienie tego, iz umyst dziala w
taki, a nie inny sposob, niewiele pomaga w prze-
zwyciezeniu tego ograniczenia.

Ogdlny wniosek, jaki mozna wysnuc ze zro-
zumienia tego ztudzenia, jak pokazano w ekspe-
rymencie nizej, sprowadza si¢ do tego, iz oceny
wywiadowcze analitykow nie sg tak dobre, jak oni
sami zakladajg, ani tak stabe, jak mogliby zatozy¢
inni. Poniewaz tendencji, ogolnie rzecz biorgc nie
da sie przezwyciezy¢, wyglgdajg one na wlasciwo-
$ci sytuacyjne, ktore analityk powinien wzig¢ pod
uwage podczas przygotowywania ewaluacji wia-
snych ocen, a takze przy okresleniu tego, czego sie
spodziewa¢ po ewaluacji wykonanej przez kogos
innego. Wskazuje to na potrzebe bardziej systema-
tycznych zabiegow w zakresie:

e okreslenia tego, czego powinno sie oczeki-
wac od analitykow wywiadu.

e opracowania i zinstytucjonalizowania pro-
cedur poréwnawczych dla ocen i szacunkdéw
wywiadowczych, wobec rzeczywistych rezul-
tatow.

e pomiaru tego, w jakim stopniu analitycy
spelniajg tak zdefiniowane oczekiwania.

W tym miejscu, dyskusja przenosi si¢ na
grunt eksperymentalnych dowodow, ktore de-
monstrujg powyzsze uprzedzania z perspektywy
analityka, konsumenta informacji wywiadu i kon-
trolera.
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Perspektywa analityka

Analitycy zainteresowani poprawg wia-
snych wynikéw powinni swoje wczesniejsze sza-
cunki poddawac¢ ocenie, konfrontujgc je w $wietle
pdzniejszego rozwoju sytuacji. Aby tego dokonac,
analitycy muszg albo pamieta¢ (albo by¢ zdolnym
do odniesienia si¢ do nich) swoje wczesniejsze
szacunki, albo tez by¢ w stanie zrekonstruowac je
na podstawie tego, co pamietajg, ze wiedzieli o sy-
tuacji w czasie, gdy owych szacunkoéw dokonali.
Skutecznos¢ procesu ewaluacji, oraz procesu
uczenia sie, ktoremu daje to impuls, zalezy po cze-
sci od doktadnosci tych zapamietanych lub zre-
konstruowanych szacunkow.

Dowody eksperymentalne wskazujg na sys-
tematyczng tendencje w kierunku btednego za-
pamietywania przesztych szacunkéw'™. Znaczy to,
iz kiedy zdarzenia juz sie wydarzg, ludzie majg
sklonnos¢ do przeceniania stopnia w jakim spo-
dziewali sig, iz tak sie stanie. I odwrotnie, kiedy nie
dojdzie do pewnych zdarzen, ludzie majg tenden-
cje do zanizania prawdopodobienstwa, jakie wcze-
$niej przypisywali temu, iz wystgpig. Mowigc krot-
ko, wydarzenia wyglgdajg na mniej zaskakujgce
niz by¢ powinny w oparciu o wczesniejsze szacun-
ki. Ten eksperymentalny dowdd jest zgodny z intu-
icyjnymi doswiadczeniami analitykow. Analitycy
bowiem, bardzo rzadko wyglagdajg — lub pozwalajg
sobie by wyglagdac¢ — na szczegdlnie zaskoczonych
przebiegiem wydarzen, ktore sledzg.

W eksperymentach, ktéore mialy na celu
sprawdzenie zludzen wystepujgcych w przesztych
szacunkach, 119 osob badanych poproszono o

156 Ten akapit opiera sie na abdaniach prezentowanych przez Barucha
Fischof i Ruth Beyth w “I Knew It Would Happen: Remembered Probabili-
ties of Once-Future Tings,” Organizational Behavior and Human Performance,
13 (1975), strony 1-16.
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oszacowanie prawdopodobienstwa, ze pewien za-
kres wydarzen bedzie mial miejsce, lub Ze nie be-
dzie mial miejsca, podczas podrdézy prezydenta
Nixona do Pekinu oraz podczas podrozy Moskwy
w 1972 roku. Dla kazdej z podrézy okreslono piet-
nascie mozliwych rezultatow, a kazdy badany
przypisal prawdopodobienstwo dla kazdego z
nich. Rezultaty byly dobrane tak, aby pokrywac
cate spektrum mozliwego rozwoju zdarzen i uzy-
skac¢ mozliwie szeroki zakres wartosci prawdopo-
dobienstw.

W réznych okresach czasu, juz po wspo-
mnianych podrozach, ci sami badani byli proszeni
o przypomnienie sobie lub po prostu odtworzenie
na tyle doktadnie, na ile to bedzie mozliwe wia-
snych przewidywan. (Podczas pierwotnego szaco-
wania nie wspominano im o planowanym spraw-
dzeniu przypominania). Pdzniej osoby badane
proszono o wskazanie, czy ich zdaniem kazde ze
zdarzen miato, lub nie miato, miejsce podczas tych
podrozy.

Kiedy uptyneto od trzech do szesciu miesie-
cy, od czasu kiedy zebrano pierwotne szacunki,
dokonano ponownego szacowania, 84 procent
0sob badanych uleglo ztudzeniu, w kontakcie ze
zdarzeniami, o ktérych byli przekonani, iz sie wy-
darzyly. Innymi stowy, dla wydarzen, o ktorych
wiedzieli, ze mialy miejsce, prawdopodobienstwo,
ktore mieli sobie przypomniec¢, wskazywali istot-
nie wyzsze niz to, jakie typowali pierwotnie. Po-
dobnie, dla wydarzen, o ktorych byli przekonani, iz
nie miaty miejsca, prawdopodobienstwa, ktore so-
bie przypominali, byly istotnie nizsze, niz te zakta-
dane pierwotnie, chociaz w tym wypadku nie byta
to az tak duza réznica. Dla obu rodzajow zdarzen,
zhudzenie bylo wyrazniejsze w przypadku uptywu
trzech do szesciu miesiecy, niz mialo to miejsce,
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kiedy osoby badane byly proszone o przywotanie
swoich ocen juz po dwoch tygodniach.

Podsumowujgc, wiedza o rezultatach w jakis
sposob wplyneta na pamiec¢ dotyczaca tych wyda-
rzen u wiekszosci oséb badanych, a im wiecej cza-
su moglo uplyng¢ zacierajgc wspomnienie, tym
wiekszy byt efekt, jaki wywotato ztudzenie. Rozwdj
sytuacji podczas podrozy prezydenta byl postrze-
gany, jako mniej zaskakujgcy niz bylby, gdyby po-
rownano go z rzeczywistymi prognozami. W przy-
padku 84% badanych, ktorzy wykazali przewidy-
wang tendencyjnos¢, ich retrospektywna ewalua-
cja wlasnych ocen w wyrazny sposob sprawiala
wrazenie bardziej trafnej, niz uzasadniaty to fakty.

Perspektywa odbiorcy

Kiedy odbiorcy informacji wywiadu ocenia-
ja jakosc tego, co otrzymujg, zadajg sobie pytanie:
,<1le dowiedzialem sie z tego raportu, czego juz bym
nie wiedziat?” Odpowiadajgc sobie na to pytanie,
wiekszos¢ ludzi wykazuje stalg tendencje do nie-
doceniania wkladu nowych informacji. To uprze-
dzenie zasadzajgce sie na przekonaniu: ,no masz,
wiedziatem!”, skutkuje niedocenianiem produktow

157

wywiadu przez ich odbiorcow™".

Fakt, iz ludzie rzeczywiscie powszechnie tak
reagujg na nowe informacje sprawdzono w serii
eksperymentow z udzialem okoto 320 osdb, z kto-
rych kazda odpowiadala na ten sam zestaw 75 py-
tan, obejmujgcych encyklopedyczne fakty. Jako
miare swojej pewnosci, co do kazdej z odpowiedzi,
osoby badane podawaly cyfre zawierajgcg sie w
przedziale 50%-100%, a ktora odnosita sie do sza-

157 Eksperymenty opisane w tym ustepie sg przedstawione w Baruch Fisch-
hof, The Perceived Informativeness of Factual Information, Technical Report
DDI-I (Eugene, OR: Oregon Research Institute, 1976).
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cowanego przez nich prawdopodobienstwa, ze
wybrali prawidtows odpowiedz.

W drugim etapie eksperymentu, osoby ba-
dane podzielono na trzy grupy. Grupa pierwsza
otrzymata 25, z wczesniej zadanych pytan, pou-
czono ich aby udzielili doktadnie takich samych
odpowiedzi jak wczesniej. W ten sposob spraw-
dzono zdolnos¢ badanych do zapamietywania po-
przednich odpowiedzi. Druga grupa otrzymata ten
sam zestaw 25 pytan, ale z zakreslonymi prawi-
diowymi odpowiedziami ,dla waszej [badanych]|
ogodlnej informacji”. Réwniez i oni zostali popro-
szeni o udzielenie odpowiedzi poprzez odtworze-
nie swoich wczesniejszych wyborow. W ten sposéb
sprawdzano, w jakim stopniu poznanie popraw-
nych odpowiedzi zaktocito pamiec¢ badanych o ich
wlasnych udzielonych wczesniej odpowiedziach,
nad to byla to miara tej samej tendencyjnosci w
przypominaniu sobie wczesniejszych szacunkow,
o ktorej mowilismy wczesniej, przy omoéwieniu
perspektywy analityka.

Trzecia grupa dostala zupelnie inny zestaw
25 pytan, takich, z ktéorymi wczesniej uczestnicy
nie mieli do czynienia, ale ktore charakteryzowat
podobny stopien trudnosci, chodzito o to aby wy-
niki mozna bylo porownac z pozostatymi dwiema
grupami. Poprawne odpowiedzi byly zaznaczone
na kwestionariuszu, a badanych proszono o udzie-
lenie odpowiedzi na pytania, tak jak odpowiedzie-
liby, gdyby nie bylo tego oznaczenia. W ten sposob
sprawdzano ich zdolnos¢ do dokladnego okresle-
nia tego ile wiedzieli, nim przedstawiona zostata
prawidlowa odpowiedz. Sytuacje te mozna po-
rownac do sytuacji odbiorcow informacji wywiadu,
ktorzy proszeni sg o poddanie ocenie tego, ile do-
wiedzieli sie z raportu, a ktorzy tak naprawde mo-
gg jedynie sprobowac okresli¢ ile tak naprawde
wiedzieli, zanim zapoznali sie z raportem.
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Najbardziej znaczgce wyniki pochodzity z
trzeciej grupy badanych. Grupa ta wyraznie prze-
ceniala to, co wiedziata pierwotnie i nie doceniala
tego, jak wiele przyswoila z przedstawionych im
odpowiedzi. W przypadku 19 z 25 pytan podczas
pierwej tury eksperymentu i 20 z 25 w kolejnej,
uczestnicy tejze grupy przypisywali wyzsze praw-
dopodobienstwa udzielonym poprawnie odpowie-
dziom, niz mozna byloby racjonalnie oczekiwac,
bazujgc na sytuacji w ktorej nie znali wcze$niej
odpowiedzi.

Podsumowujgc, eksperyment ten potwier-
dzit wyniki poprzedniego, pokazujac, ze ludzie wy-
stawieni na potwierdzong informacje, majg sklon-
nosc do zaktadania, iz ich wiedza byta wieksza, niz
faktycznie moglo to by¢ mozliwe. Jednoczesnie,
jest to ilustracja faktu, ze ludzie majg nawet wiek-
szg sklonnos¢ do przeceniania prawdopodobien-
stwa, ze znaliby prawidlowg odpowiedz, gdyby nie
mieli mozliwosci si¢ z nig zapoznac. Innymi stowy,
ludzie majg tendencje do niedoceniania zaréwno
tego, jak wiele sie uczg dzieki nowym informa-
cjom, jak i tego, w jakim stopniu nowe informacje
pozwalajg im z wigkszg pewnoscig dokonywac po-
prawnych ocen. Szerzej, odbiorcy informacji wy-
wiadu, ulegajg temu samemu zludzeniu i bedg
mieli sktonnos¢ do niedoceniania wartosci, jaks
przedstawiajg dla nich raporty wywiadu.

Perspektywa kontrolera

Kontroler, w znaczeniu, w jakim go tutaj
uzywamy, jest tym ktoéry sprawdza dziatania wy-
wiadowcze, przeprowadzajgc post mortem bada-
nia niepowodzen wywiadowczych, wykraczajgcych
poza przyjete ramy. Takie dochodzenia prowadzo-
ne sg przez Kongres, Spotecznos¢ Wywiadowczg,
zarzgd CIA i DI. Dla osob nie reprezentujgcych
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pionow realizacyjnych, ktore nie majg regularnego
kontaktu z produktami wywiadu, ten rodzaj retro-
spektywnej ewaluacji znanych niepowodzen wy-
wiadowczych stanowi glowng podstawe oceny do-
tyczgcej jakosci analiz wywiadu.

Podstawowe pytanie, stawiane w kazdym ta-
kim postepowaniu brzmi: Czy, biorgc pod uwage
informacje, ktore byly dostepne w danym momen-
cie, analitycy powinni przewidziec¢ przebieg wyda-
rzen? Pozbawione ztudzen i uprzedzen sprawdze-
nie wynikow dziatan wywiadowczych, zwigzane
jest ze zdolnoscig do udzielenia bezstronnej od-

powiedzi na to pytanie'®,

Niestety, po tym jak jakie$s wydarzenie juz
miato miejsce, nie jest mozliwym usuniecie go z
pamieci i zrekonstruowanie tego, jak wyglgdatby
nasz proces myslowy zanim to sie¢ stalo. Podczas
rekonstruowania przesztosci, pojawia si¢ skton-
nosc¢ ku determinizmowi, w kierunku myslenia, ze
to co sie wydarzylto bylo w danych okolicznosciach
nieuniknione, co za tym idzie przewidywalne. Mo6-
wigc krotko, sktaniamy sie by wierzyc, ze analitycy
powinni byli przewidzie¢ wydarzenia, ktore w rze-
czywistosci, bazujgc na informacjach dostepnych
w owym czasie, byly nieprzewidywalne,.

Eksperymenty omowione w kolejnych aka-
pitach byly prébg sprawdzenia hipotezy, mowigcej
ze wiedza o rezultacie zwieksza postrzegang nieu-
chronnos¢ takiego wlasnie wyniku, oraz ze ludzie,
ktorzy sg poinformowani o rezultatach, w duzej
mierze sg nieSwiadomi, ze ta informacja zmienila,
w tym kierunku, ich percepcje.

158 Eksperymenty przywolane w tej cz¢$ci, przedstawiono w : Baruch Fisch-
hof, “Hindsight does not equal Foresight: The Effect of Outcome Knowledge
on Judgment Under Uncertainty,” Journal of Experimental Psychology: Human
Perception and Performance, 1, 3 (1975), strony: 288299.
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W serii eksperymentow, sktadajgcych sie na
ogdlne badanie, wykorzystano krotkie streszczenia
(150 stéw), roznych wydarzen, dla ktérych mozliwe
byly cztery warianty rozwoju. Jednym z owych wy-
darzen byly walki miedzy Brytyjczykami i Gurka-
mi w Indiach w 1814 roku. W tym wypadku mozli-
we byly cztery rezultaty: 1/ zwyciestwo Brytyjczy-
kow, 2/ zwyciestwo Gurkow, 3/ impas bez pokojo-
wego rozwigzania, 4/ impas z zawarciem pokoju.
W kazdym ze skladowych eksperymentow uczest-
niczyto 20 osdb. Jedna grupa otrzymata, sktadajgce
sie ze 150 stow omowienie walk, jakie miaty miej-
sce miedzy Brytyjczykami i Gurkami, ale bez
wskazania wyniku. Pozostate cztery grupy otrzy-
maty identyczny opis, ale z jednym dodatkowym
zdaniem, wskazujagcym wynik — rozny dla kazdej z
grup.

Osoby badane we wszystkich pieciu grupach
proszono o oszacowanie prawdopodobienstwa
kazdego z czterech mozliwych rezultatéw, oraz o
wskazanie poziomu zaufania dla wlasnej oceny,
przypisanej kazdemu wariantowi. Osoby badane,
ktore zostaly poinformowane o wyniku, zostaly
postawione w takiej samej sytuacji, w jakiej znaj-
duje sie kontroler sprawdzajgcy analizy wywia-
dowcze, przeprowadzajgcy badania post mortem.
Osoba taka usiluje zatem dokonac oceny prawdo-
podobienstwa danego rezultatu bazujgc jedynie na
informacjach dostepnych zanim 6w rezultat zostat
poznany. Wyniki przedstawia Rycina 18.
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Rycina 18

Badane Usrednione prawdopodobienstwa
grupy przypisane dla rezultatéw

1 2 3 4

nie przedstawiono
rezultatu

przedstawiono
rezultat 1

przedstawiono
rezultat 2

przedstawiono
rezultat 3

przedstawiono
rezultat 4

Grupa nie poinformowana o zadnym wyni-
ku, ocenita prawdopodobienstwo wyniku 1 na po-
ziomie 33,8 procent, podczas gdy grupa, ktorej po-
wiedziano, ze wynik 1 jest rzeczywistym wynikiem,
postrzegala jego prawdopodobienstwo na pozio-
mie 57,2 procent. Owe szacunki prawdopodo-
bienstw w oczywisty sposéb znajdowatly sie pod
wplywem wiedzy o wyniku. W podobny sposodb,
grupa kontrolna oszacowata prawdopodobienstwo
wyniku 2 na poziomie 21.3 procent, podczas gdy
osoby poinformowane, ze wynik 2 byl faktycznym
wynikiem, postrzegaly go z prawdopodobien-
stwem na poziomie 38,4 procent.

Srednia wszystkich szacunkéw w szesciu
roznych badaniach (w sumie 2188 szacunkow do-
konanych przez 547 osob) wskazuje, ze wiedza, lub
przekonanie, iz jeden z czterech mozliwych wyni-
kow faktycznie mial miejsce, w przyblizeniu po-
dwaja postrzegane prawdopodobienstwo wystg-
pienia tego wyniku, oceniajgc go z perspektywy
czasu [to jest majgc wiedze o przebiegu, przyp.
/Szary] wzgledem przewidywania [nie posiadajgc
wiedzy o przebiegu /Szary]
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Takze pewnos¢, jakg osoby badane przypi-
sywaly kazdemu z wyborow, bylo silnie uzaleznio-
ne od tego, jaki rezultat, byl im przedstawiony, jako
ten prawdziwy. Jak napisatla Roberta Wohlstetter,
,Po fakcie o wiele latwiej jest rozdzieli¢ sygnaly
wazne od nieistotnych. Po wystgpieniu zdarzenia,
w oczywisty sposob, sygnal jest krystalicznie czy-
sty. Mozemy latwo zobaczy¢ jaks katastrofe sygna-
lizowal, gdyz ta katastrofa juz sie wydarzyla, ale
zanim do tego doszlo, byl on niejasny i pelen
sprzecznosci”™. Fakt, iz wiedza o rezultacie auto-
matycznie zrestrukturyzowala osgd osdéb bada-
nych na temat istotnosci danych, jest prawdopo-
dobnie jednym z powodow, dla ktorych tak trudno
jest zrekonstruowac jak wyglgdaty lub moglyby
wyglada¢ nasze procesy myslowe pozbawione
wiedzy o wyniku.

W kilku wariantach tego eksperymentu
osoby badane byly proszone o udzielanie odpo-
wiedzi tak, jakby nie znaly rezultatu, lub tak jak w
ich ocenie reagowaliby inni, gdyby i im wynik byt
nieznany. Wyniki niewiele sie réznity, co wskazuje,
ze osoby badane byly w znacznej mierze nieswia-
dome tego, jak znajomos¢ wyniku wplywa na ich
wlasne postrzeganie. Eksperyment pokazal, iz
osoby badane nie byly w stanie wczuc sie w to, jak
inni oceniliby sytuacje. Szacunki dotyczgce tego
jak inni mogliby interpretowac¢ dane, nie znajgc
rezultatu byly praktycznie takie same jak odpo-
wiedzi retrospektywne, jakie osoby badane udzie-
lity na temat swoich wyborow.

W swietle wynikéw widzimy, ze kontrolerzy
przeprowadzajgcy post mortem ewaluacje tego, co
analitycy powinni, biorgc pod uwage dostepne in-
formacje, przewidzie¢, bedg mieli tendencje do

159 Roberta Wohlstetter, Pearl Harbor: Warning and Decision (Stanford, CA:
Stanford University Press, 1962), strona 387. Cytowana przez: Fischhof.
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postrzegania wyniku sytuacji, jako bardziej prze-
widywalnego niz bylo w rzeczywistosci. Poniewaz
nie sg w stanie zrekonstruowac stanu umystu, kto-
ry patrzy na sytuacje tylko w perspektywie przy-
sztej, a nie przez pryzmat czasu, jaki od niej upty-
nal, kontrolerzy bedg sklaniac si¢ ku bardziej kry-
tycznej ocenie rezultatow dzialan wywiadowczych,
niz jest to uzasadnione.

Uwagi dot. eksperymentow

Eksperymenty, ktore przedstawily rzeczone
ztudzenia oraz ich opornos¢ na dziatania korygu-
jace, przeprowadzone byly w ramach programu
badawczego finansowanego przez Agencje Zaa-
wansowanych Projektow Badawczych Departa-
mentu Obrony (ang. Defense Advanced Research
Projects Agency). Niestety, uczestnikami byli stu-
denci, a nie cztonkowie Spotecznosci Wywiadow-
czej. Niemniej jednak mamy podstawy sgdzic¢, ze
wyniki te mogg byc¢ uogdélnione i zastosowane tak-
ze wzgledem Spolecznosci Wywiadowczej. Wspo-
mniane eksperymenty dotyczg podstawowych
procesow umystowych czlowieka, a wyniki wygla-
dajg na zbiezne z osobistymi doswiadczeniami w
ramach Spotecznosci Wywiadowczej. W podob-
nych testach psychologicznych, w ktérych, jako
osoby badane, brali udzial eksperci, wliczajgc w to
analitykow wywiadu, eksperci wykazywali ten sam
wzorzec odpowiedzi, jaki zaobserwowano w przy-
padku studentow.

Moje wlasne, niedoskonate proby powtorze-
nia jednego z tych eksperymentow z udziatem
analitykow wywiadu takze wspierajg stusznosc
wczesniejszych odkry¢. Aby sprawdzic hipoteze, iz
analitycy wywiadu zazwyczaj przeceniajg trafnosc
swoich wczesniejszych ocen, konieczne jest spet-
nienie dwoch warunkow wstepnych. Po pierwsze,
analitycy muszg dokonac¢ szeregu szacunkow w
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kategoriach ilosciowych — znaczy to tyle, iz nie wy-
starczy by okreslili prawdopodobienstwo jako,
przyktadowo, prawdopodobne, ale powinni wska-
zac, iz jest 75% szans, ze dane przewidywanie si¢
spetni. Po drugie, musi istnie¢ mozliwos¢ jedno-
znacznego stwierdzenia, czy szacowane wydarze-
nie miato miejsce, czy nie. Gdy powyzsze warunki
sg spelnione, mozna cofng¢ sie i sprawdzic¢ zbior
wczesniejszych szacunkéw. Poniewaz szacunki
CIA rzadko podawane sg w kategoriach wyrazone-
go liczbowo prawdopodobienstwa, a takze, jako ze
wystgpienie przewidywanego zdarzenia w okre-
slonym przedziale czasu czestokro¢ nie moze byc¢
jednoznacznie ustalone, wspomniane dwa warun-
ki rzadko udaje sie spetnic.

Zdolalem jednakowoz zidentyfikowac¢ kilku
analitykow, ktorzy w przypadku dwoch komplet-
nie roznych zagadnien, dokonali ilosciowego osza-
cowania prawdopodobienstwa zdarzen, dla kto-
rych pdzniejszy wynik byl bezsprzecznie znany.
Udatem si¢ do tych analitykéw i poprositem o
przypomnienie sobie ich wczesniejszych szacun-
kow. Warunki tego mini-badania byly dalekie od
idealnych, a wyniki nie byly jednoznaczne, mialy
jednak tendencje do wspierania wnioskow wycig-
gnietych z bardziej rozleglych i systematycznych
eksperymentow, jakie opisano wyzej.

Powyzsze prowadzi do wniosku, ze te trzy
rodzaje ztudzen wystepujg zaréwno u pracowni-
kow Spotecznosci Wywiadowczej, jak i u faktycz-
nych uczestnikow badan. W rzeczy samej, mozna
bylo oczekiwag, ze ztudzenia te bedg jeszcze wiek-
sze u specjalistow do spraw zagranicznych, kto-
rych kariera i poczucie wlasnej wartosci zalezg od
zakladanej trafnosci ocen.

257



Czy mozemy przezwyciezyc¢ zludzenia?

Analitycy majg sktonnosc¢ do przypisywania
takim znieksztalconym przez ztudzenia ocenom
wynikow wywiadowczych, w najlepszym wypadku
ignorancji, w najgorszym interesow wiasnych i
braku obiektywnosci. Oba te czynniki mogg rzecz
jasna by¢ mozliwe w srodowisku pracy, ale ekspe-
rymenty zwracajg uwage na to, iz gltdéwnym spraw-
cg jest tu sama natura procesow umystowych. Jest
to jednoczesnie przyczyna znacznie trudniejsza do
przezwyciezenia, niz wspomniana ignorancja, czy

brak obiektywizmu.

Interes wlasny uczestnikow eksperymentu
nie byt zagrozony, a jednak wykazywali oni ten
sam rodzaj ztudzen, ktore tak dobrze znajg anali-
tycy. Ponad to, we wspomnianych sytuacjach ba-
dawczych. ztudzenia byly wysoce odporne na pro-
by ich przezwyciezenia. Osoby badane byty poin-
struowane by dokonywatly szacunkow, tak jakby
nie znaly jeszcze odpowiedzi, ale nie byly w stanie
tego wykonac. Jedna z badanych grup byla spe-
cjalnie poinformowana o mozliwosci wystgpienia
tego typu ztudzenia, z przywotaniem poprzednich
wynikow. Pouczono ich aby sprébowali skompen-
sowac to ztudzenie, ale nie byli w stanie tego do-
kona¢. Pomimo maksymalnej ilosci informacji i
najlepszych intencji, ztudzenie sie utrzymywato.

Trudnosc ta wskazuje, ze ztudzenie w istocie
ma swoje korzenie w samej naturze procesow
umystowych. Analitycy, ktorzy probujg przypo-
mniec¢ sobie wczesniejsze szacunki juz po tym jak
poznali rzeczywisty przebieg wydarzen, odbiorcy
informacji wywiadu, ktorzy zastanawiajg sie w ja-
kim stopniu raport wzbogacit ich wiedze, czy kon-
trolerzy poddajgcy ocenie to, czy analitycy powinni
by¢ w stanie unikngé¢ niepowodzenia, majg jedng
ceche wspolng. Wszyscy angazujg sie w procesy
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umystowe obejmujgce spojrzenie wstecz, z per-
spektywy czasu. Probujg wymazac¢ wpltyw wiedzy,
aby mozliwe bylo przypomnienie, rekonstrukcja
lub wyobrazenie sobie tej niepewnosci, z jakg mie-
li lub mogli si¢ zetkng¢ w zakresie zagadnienia,
zanim otrzymali mniej lub bardziej sprawdzone
informacje.

Wyglada jednak na to, ze otrzymanie tego,
co przyjmuje sie za koncowg lub autorytatywng
informacje, powoduje natychmiastowsg, ale nie-
swiadomg restrukturyzacje obrazéw mentalnych,
tak aby byly one przystajgce do nowej informacji.
Kiedy przeszle spostrzezenia zostang przeksztal-
cone, wyglgda na to, ze jest bardzo trudnym, jezeli
nie niemozliwym, trafne zrekonstruowanie proce-
sow myslowych, jakie mialy, lub mogly miec¢ miej-
sce przed tg rekonstrukcjs.

Jest procedura, ktéra moze pomoc przezwy-
ciezy¢ te ztudzenia. Polega ona na stawianiu pytan,
wg nastepujgcego schematu: analitycy powinni
zada¢ sobie pytanie: ,Czy jezeli wystapi wynik
przeciwny od zakladanego bede zaskoczony?”, od-
biorcy informacji wywiadu: ,Czy jezeli raport, kto-
ry czytam przedstawitby mi kompletnie przeciwne
wnioski, uwierzylbym im?”. Kontrolerzy zas po-
winni zapytac: ,Jezeli wystgpitby przeciwny rezul-
tat, czy mozna byloby go przewidziec na podstawie
dostepnych w materiale informacji?”. Pytania te
mogg pomoc przypomnie¢ sobie, lub odtworzy¢
stan niepewnosci, jaka towarzyszyta przed pozna-
niem tresci raportu lub rezultatu przebiegu sytua-
cji.

Te metode przezwyciezenia owych ztudzen,
mogg przetestowac czytelnicy niniejszego rozdzia-
tu, zwlaszcza ci, ktoérzy uwazajg, iz nie dostarczyt
im on zbyt wiele, czego wczesniej by nie wiedzieli.
Jezeli w rozdziale tym przedstawiono by ekspery-
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menty psychologiczne, w swietle ktorych, nie by-
toby spojnego wzorca wedle ktorego, analitycy
przecenialiby dokladnos¢ swoich szacunkow, a
konsumenci nie docenialiby wartosci naszego
produktu, uwierzytbys? (Odpowiedz: Prawdopo-
dobnie nie) Czy uwierzyltbys, jezeli eksperymenty
psychologiczne wykazatyby, ze owe zludzenia sg
tak naprawde spowodowane wytgcznie wlasnym
interesem i brakiem obiektywizmu? (Odpowiedz:
Prawdopodobnie tak) Wreszcie, czy uwierzytbys,
gdyby ten rozdzial informowal, ze owe zludzenia
moga by¢ przezwyciezone za sprawg sumiennego
starania i obiektywnej oceny? (Odpowiedz: Praw-
dopodobnie tak)

Pytania te mogg doprowadzi¢ cie czytelniku,
do stanu w ktorym przywolasz swojg wiedze i
przekonania, jakie miates zanim zapoznale$ si¢ z
trescig rozdziatu. Jezeli tak sie stalo, pytania te
rzucg swiatto na to, czego konkretnie sie tu nau-
czytes — mianowicie, ze istotne ztudzenia wystepu-
jace podczas ewaluacji szacunkéw wywiadu wyni-
kajg z natury procesow umystowych, a nie tylko z
interesu wtasnego i braku obiektywizmu, w zwigz-
ku z czym sg bardzo trudne do przezwyciezenia.
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Czesc¢ IV - Uwagi koncowe
Rozdzial 14

Udoskonalenie Analizy Wywiadowczej

Niniejszy rozdzial zawiera liste kontrolng dla
analitykéow — podsumowanie wskazowek, na temat
tego jak poruszaé sig¢ po polu minowym problemow,
ktore zidentyfikowalismy w poprzednich rozdziatach.
Przedstawia takze kroki, jakie mogq podjqc zarzqdza-
jacy analitykq wywiadowczq, pomagajgc im w stwo-
rzeniu srodowiska, w ktéorym doskonatos¢ analitycz-
na bedzie mogta w petni si¢ wyrazic.

SR IE I S SR S S SR I S S G SR SR S SR S

Jak udoskonali¢ analize wywiadowczg? Oto
jest wyzwanie. W dgzeniu do osiggniecia tego celu
stosuje sie calg game tradycyjnych podejsé: zbie-
ranie wiekszej ilosci i lepszych informacji, z kto-
rymi analitycy pracuja, zmiana sposobu zarzgdza-
nia procesem analitycznym, zwiekszenie liczby
analitykow, umozliwienie podjecia studiow jezy-
kowych i tematycznych, rozwijajgcych przygoto-
wanie merytoryczne analitykow, zrewidowanie
kryteriow naboru i utrzymania pracownikow, roz-
wijanie umiejetnosci pisania raportéw, praca nad
relacjami miedzy analitykami wywiadu, a odbior-
cami informacji wywiadu, wreszcie modyfikacja
typow produktow analitycznych.

Kazde z tych rozwigzan moze odgrywac
wazng role, ale analiza jest przede wszystkim, pro-
cesem myslowym. Tradycyjnie, analitycy na kaz-
dym poziomie, poswiecajg niewiele uwagi popra-
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wie sposobu myslenia. Aby przenikngc¢ do istoty
problemu doskonalenia analizy, nalezy lepiej zro-
zumiec¢, wptywac i kierowac procesami myslowymi
samych analitykow.

Lista kontrolna dla Analitykow

Ponizsza lista kontrolna dla analitykow
podsumowuje wskazowki tyczace sie tego jak ma-
newrowac poprzez pola minowe i zasadzki napo-
tykane w trakcie proceséw analitycznych. Poste-
powanie zgodne z tymi wytycznymi pomoze anali-
tykom uchroni¢ si¢ przed mozliwymi do uniknie-
cia bltedami i zwiekszy ich szanse na podjecie wila-
$ciwych decyzji. Omowienie obejmuje szes¢ ele-
mentow, jakie zawierajg sie w procesach anali-
tycznych: zdefiniowanie problemu, tworzenie hi-
potez, zbieranie informacji, testowanie hipotez,
wybor najbardziej prawdopodobnej hipotezy, pro-
ces stalego monitorowania nowych informacji.

Zdefiniowanie problemu

Zaczyna sie od upewnienia sie, czy pytanie,
ktore zadajesz — lub o ktore jestes pytany — jest
wlasciwym pytaniem. Nie wahaj si¢ aby zwrocic
sie wyzej w tancuchu dowodzenia z sugestig zro-
bienia czegos$ innego, niz to o co byles proszony.
Decydenci polityczni, ktérzy sg zrddtem zapotrze-
bowania, mogg nie zdawac¢ sobie sprawy z tego,
czego faktycznie potrzebujg, lub tez ich wymaga-
nia mogg by¢ znieksztalcone, przez to, ze przeszty
przez kilka poziomoéw zarzgdczych. Mozesz rozu-
miec¢ lepiej niz polityk, co tak naprawde on lub
ona, potrzebuje, powinien potrzebowac, czy wresz-
cie co jest w ogdle mozliwe do zrealizowania.
Punktem wyjscia jest upewnienie sie, ze twoj prze-
lozony jest swiadomy wszelkich zaleznosci jakie
zachodzg pomiedzy jakoscig analizy a tym, co fak-
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tycznie moze by¢ wykonane w zadanym okresie
czasu.

Tworzenie hipotez

Zidentyfikuj wszystkie prawdopodobne hi-
potezy, ktore nalezy rozwazyc. Przygotuj liste jak
najwiekszej liczby pomystow, konsultujgc sie z ko-
legami i zewnetrznymi ekspertami. Przygotuj to
stosujgc burze mozgow, wstrzymujgc sie od ja-
kichkolwiek ocen, dopoki wszystkie pomysty nie
trafig na tapete. Po tym, ogranicz liste do kilku hi-
potez roboczych, ktére bedg poddane szczegdtowej
analizie. Dos¢ czesto jedng z nich bedzie hipoteza
o decepcji — jakoby inny kraj, lub grupa wprost za-
przeczaly lub braty udziat w dziataniach decepcyj-
nych, po to aby wplynac¢ na postrzeganie lub dzia-
tanie Stanéw Zjednoczonych.

Na tym etapie, nie powinno si¢ odrzucac
rozsgdnych hipotez tylko dlatego, ze nie ma dowo-
dow, ktore by je wspieraty. W szczegolnosci odnosi
sie to do hipotezy decepcyjnej. Jesli inny kraj
ukrywa swoje zamiary, poprzez zaprzeczanie, lub
decepcje, prawdopodobnym jest, iz nie powinienes
oczekiwac¢ bezposrednich tego dowodow, dopoki
nie przeprowadzisz bardzo szczegdtowej analizy
tej mozliwosci. Hipoteza decepcyjna i inne praw-
dopodobne hipotezy, na ktére moze nie by¢ bezpo-
srednich dowodéw, powinny byc¢ przeniesione do
nastepnego etapu analizy, az mozliwym bedzie ich
dokladne przemyslenie, i jesli to bedzie najwla-
Sciwszym, odrzucenie z uzasadnieniem.

Zbieranie informacji
Poleganie jedynie na informacjach, ktore
dostarczane sg z rozdzielnika, zapewne nie roz-

wigze wszystkich twoich problemoéw analitycz-
nych. Aby dobrze wykona¢ swojg robote, prawdo-
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podobnie trzeba bedzie rozejrzec si¢ jeszcze w in-
nych miejscach i troche pogrzebac¢. Kontakt z do-
starczajgcymi informacje, innymi pracownikami
Dyrektoriatu ds. Operacyjnych, analitykami odpo-
wiedzialnymi za selekcje, czesto dostarcza dodat-
kowych informacji. Nad to, warto zapoznac¢ sie z
opiniami akademikow, lekturg zagranicznej prasy,
czy specjalistycznymi czasopismami.

Zbieraj informacje pozwalajgce dokonac
ewaluacji wszystkich racjonalnie uzasadnionych
hipotez, nie tylko tej, ktora wydaje sie najbardziej
prawdopodobna. Badanie alternatywnych hipotez,
ktore wezesniej nie byly powaznie brane pod uwa-
ge, czesto potrafi doprowadzi¢ analityka w nieo-
czekiwane i nieznane terytoria. Przykladowo,
przygotowanie oceny mozliwosci decepcji wymaga
sprawdzenia innego kraju, lub grupy, pod katem,
motywow, mozliwosci i kierunkow zaprzeczenia
lub decepcji. To z kolei, moze wymaga¢ zrozumie-
nia przewag i ograniczen jakimi dysponujg Stany
Zjednoczone w zakresie ludzkich lub technicznych
mozliwos$ci zbierania informacji.

Wazne jest, aby podczas zbierania informa-
cji na temat kazdej z hipotez powstrzymac sie od
formulowania ocen. Latwo bowiem wyrobi¢ sobie
wrazenie na temat hipotezy na podstawie nielicz-
nych informacji, trudno jednak raz powziete wra-
zenie wykorzenic. Jezeli wydaje ci sie, ze juz znasz
odpowiedz, zadaj sobie pytanie, co mogtoby spo-
wodowac, ze zmienitbys zdanie, po tym rozejrzyj
sie za tg informacja.

Postaraj sie rozwijac alternatywne hipotezy
celem ustalenia, czy ktoras z nich — majgc uczciwe
szanse — nie okaze sie tak przekonujgca jak wlasny,
z gory powziety poglad. Systematyczne rozwijanie
hipotez alternatywnych najczesciej zwieksza
prawdopodobienstwo jej przyjecia. ,Gotowos¢ do
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pracy z materialem przyjmujgc rézne perspekty-
wy, w kontekscie zarowno niepopularnych, jak i
popularnych hipotez jest niezbedng sktadowg do-
brego detektywa, niezaleznie od tego, czy celem
jest rozwigzanie sprawy kryminalnej, czy oszaco-
wanie danych wywiadowczych.”'*

Testowanie hipotez

Nie daj sie¢ zwieS¢ pozorom, jakie stwarza
fakt, iz tak wiele dowodow wspiera twoje pierwot-
ne zalozenia, co do tego, ktéra hipoteza jest naj-
bardziej prawdopodobna. Te same dowody moga
by¢ spojne z kilkoma réznymi hipotezami. Skup
sie raczej na rozwijaniu argumentéw przeciwko
kazdej z hipotez niz na proébie ich potwierdzania.
Innymi stowy, zwro¢ szczegolng uwage na dowody,
lub zalozenia, ktore wskazujg, iz jedna lub wiecej
hipotez jest mniej prawdopodobna, niz pozostate.

Badz swiadomy tego, ze twoje wnioski moga
wynikac z zatozen, ktore decydujg bardziej o spo-
sobie interpretacji dowodéw niz o samych dowo-
dach. Szczegdlnie krytycznym elementem sg zato-
zenia dotyczace tego co stanowi interes narodowy
innego kraju i tego jak najczesciej sie tam postepu-
je. Zalozenia sg przydatne, o ile sg wyraznie zazna-
czone w analizie, a nad to obejmuje ona takze ba-
danie wrazliwosci wnioskéw na owe zatozenia. Za-
daj sobie pytanie, czy inne zalozenia doprowadzi-
tyby do innej interpretacji materialu dowodowego
i innych wnioskéw koncowych?

Aby przesledzi¢ dowody i ich relacje wzgle-
dem roznych hipotez, rozwaz wykorzystanie ma-
cierzy, ktorej forma omowiona byla w rozdziale 8,
,<Analiza hipotez konkurencyjnych”.

160 Roberta Wohlstetter, Pearl Harbor: Warning and Decision (Stanford: Stan-
ford University Press, 1962), strona 302.
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Strzez si¢ zludzen poznawczych. Szczegol-
nie niebezpieczne sg ztludzenia poznawcze poja-
wiajgce sie w sytuacji braku wystarczajgcego zro-
zumienia, w jaki sposob wyglagda sytuacja z per-
spektywy innego kraju. Nie wypetniaj luk w swojej
wiedzy zaktadajgc, iz druga strona najpewniej be-
dzie dziata¢ w pewien sposdb tyko dlatego, iz tak w
podobnych okolicznosciach dziatalby Rzgd Sta-
now Zjednoczonych, czy inni Amerykanie.

Wiedz, iz to jak Stany Zjednoczone postrze-
gajg interes narodowy innego kraju i procesy de-
cyzyjne tam zachodzgce, czesto rozni sie od tego,
jak wspomniany kraj postrzega swoj interes i jak
faktycznie zapadajg tam decyzje. W 1989-90, na ten
przyktad, wielu analitykow zajmujgcych sie Bli-
skim Wschodem, jednoznacznie zakladalo, ze po
dlugotrwatej wojnie iransko-irackiej, aby wesprzec
odbudowe gospodarki, Irak zdemobilizuje czes¢
swoich sit zbrojnych. Jednoczesnie byli oni pewni,
ze z perspektywy Bagdadu atak na sgsiadujgce
kraje arabskie nie lezalby w najlepszym interesie
Iraku. Wiemy, ze byli w bledzie.

Dokonujgc oceny tego, co najprawdopodob-
niej zrobi dany kraj, zainwestuj tyle czasu i nakla-
dow, ile bedzie konieczne, aby skonsultowac sie z
ekspertami, ktorzy najlepiej rozumiejg, co tak na-
prawde mysli rzgd danego kraju i jak najprawdo-
podobniej podejmowane sg tam decyzje.

Nie zaktadaj, ze kazde dziatlanie rzgdu obce-
go kraju oparte jest na racjonalnych decyzjach
majgcych doprowadzi¢ do okreslonych celéw. Zdaj
sobie sprawe z tego, ze dzialania rzgdu czasem
najlepiej wytlumaczy¢, jako rezultat: targow odby-
wajgcych sie miedzy na wpot niezaleznymi bytami
biurokratycznymi, podgzaniem za standardowymi
procedurami operacyjnymi w nieprzystajgcych
okolicznosciach, niezamierzonych konsekwencji,
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niepowodzen w wykonywaniu rozkazow, zamie-
szania, wypadku, czy zbiegu okolicznosci.

Wybér najbardziej prawdopodobnej hipotezy

Postaraj sie odrzucac¢ hipotezy, zamiast je
potwierdza¢. Najbardziej prawdopodobng hipote-
zy jest zazwyczaj ta, wobec ktorej jest najmniej
dowodow, ktore by jej przeczyly, a nie ta, ktorg
wspiera ich najwieksza liczba.

Przedstawiajagc swoje wnioski, podkresl
wszystkie sensowne i racjonalne hipotezy, ktore
byly brane pod uwage. Przywotaj argumenty i do-
wody wspierajgce twojg ocene, a nad to krotko
uzasadnij, dlaczego inne alternatywy zostaly od-
rzucone lub uznane za mniej prawdopodobne. Aby
unikng¢ wieloznacznosci, w kluczowych elemen-
tach oceny, w nawiasach podaj iloraz szans, lub
zakres prawdopodobienstwa.

Stale monitorowanie nowych informacji

W  wyrazonym probabilistycznie, szybko
zmieniajgcym sie swiecie, wnioski analityczne
zawsze obarczone sg niepewnoscig. Z chwilg gdy
otrzymujesz nowe informacje, ktére zmienig twoje
rozumienie sytuacji, sama sytuacja takze moze sie
zmieni¢, moze roéwniez pozosta¢ niezmienna.
Okresl czego nalezy szukac, obserwacja jakich rze-
czy sugerowalaby istotng zmiane w prawdopodo-
bienstwie?

Szczegolng uwage zwroc¢ na jakiekolwiek
wrazenie zaskoczenia, w chwili gdy nowe informa-
cje nie pasowalyby do wczesniejszego rozumienia.
Rozwaz, czy ta zaskakujgca informacja jest zgodna
z alternatywnymi hipotezami. Jedno lub drugie
takie zaskoczenie, nawet drobiazg, mogg pierwszg
wskazowksg, iz twoje rozumienie tego, co sie dzieje
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wymaga skorygowania, w najlepszym wypadku
jest niepelne, a moze by¢ w pewnym wymiarze

bledne.
Zarzadzanie analiza

Problemy poznawcze opisane w niniejszej
publikacji majg swoje implikacje zarowno w ob-
szarze zarzadzania, jak i przeprowadzania analiz
wywiadowczych. W tej podsumowujgcej czesci,
zwracamy uwage na to, co mogg zrobi¢ zarzadza-
jacy analizg wywiadowczg, aby pomdc w stworze-
niu srodowiska organizacyjnego, w ktorym mozli-
we byloby osiggniecie doskonalosci analityczne;j.
Dzialania te zawierajg si¢ w czterech ogolnych ka-
tegoriach: badania, szkolenia, dostepu do alterna-
tywnych modeli poznawczych i odpowiedniego
wptywu na produkty analityczne.

Wspieranie badan

Kierownictwo powinno wspiera¢ badania
majgce na celu lepsze zrozumienie proceséw po-
znawczych wchodzgcych w zakres przygotowywa-
nia ocen wywiadowczych. Wcigz istnieje potrzeba
lepszego zrozumienia umiejetnosci skladajgcych
sie na myslenie, a wchodzgcych w zakres analizy
wywiadowczej, jak pod ich kgtem przetestowac,
kandydatow, oraz jak szkoli¢ analitykéw celem
rozwiniecia tych umiejetnosci. Analitycy potrzebu-
ja takze pelniej zrozumie¢ w jaki sposob ograni-
czenia poznawcze wpltywajg na samg analize wy-
wiadowczg i w jaki sposob ich wplyw mozna zmi-
nimalizowa¢. Potrzebujg prostych narzedzi i tech-
nik, ktore pomogg im uchroni¢ sie przed mozli-
wymi do unikniecia bltedami. Jest tak wiele obsza-
row, ktéore powinny by¢ zbadane, ze az nie wiado-
mo od czego zaczgc.
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Posrod naukowcow wigczonych w ramy
Spotecznosci Wywiadowczej, powinni znalezc¢ sie
psychologowie poznawczy, lub inni uczeni repre-
zentujgcy rozne podejscia i srodowiska akademic-
kie, ktérzy zainteresowani sg badaniem procesow
myslowych analitykow wywiadu. Powinny zostac
utworzone takze stypendia post-doktoranckie dla
obiecujgcych naukowcow, ktorzy mogliby byc¢ za-
checeni w kierunku kariery badawczej na tym po-
lu. Z czasem, powinno to sie przyczyni¢ do zbudo-
wania lepszej bazy wiedzy, w zakresie tego jak ana-
litycy dzialajg i/lub powinni dokonywa¢ swoich
osgdow i ocen, a takze jakie narzedzia i techniki
mogg im w tym pomoc.

Kierownictwo powinno réwniez wspierac
badania nad sposobami myslenia i przypuszczal-
nymi modelami poznawczymi analitykow wywia-
du. Jako ze zaré6wno sposoby myslenia, jak i mode-
le poznawecze, stuzg jako ,ekran” lub swego rodzaju
,soczewka”, przez ktore analitycy postrzegajg roz-
woj i ksztalt kwestii zagranicznych, badania majg-
ce na celu okreslenie natury tej ,soczewki” moga w
tym samym stopniu jak badania skoncentrowane
bardziej bezposrednio, na konkretnych zagadnie-
niach i obszarach danego kierunku, przyczynic¢ sie
do zwiekszenia trafnosci ocen'®.

161 praca Grahama Allisona poswiecona kryzysowi kubaniskiemu (Essence of
Decision, Little, Brown & Co., 1971) moze postuzy¢ za przykiad tego, co mam
na mys$li. Allison zidentyfikowal trzy alternatywne zalozenia, na temat tego
jak dziala rzad — model racjonalnego uczestnika, model procesu organiza-
cyjnego, i model polityki biurokratycznej. Pézniej zas wykazal, w jaki sposob
przekonania analitykéw co do najwlasciwszego modelu dla analizy zacho-
wania obcego rzgdu, doprowadzily go do skupienia si¢ na innych dowodach
ostatecznie prowadzac do innych wnioskéw. Innym przyktadem moze by¢
moja wlasna analiza pieciu alternatywnych sciezek prowadzacych do sfor-
mulowania kontrwywiadowczych ocen w kontrowersyjnej sprawie Jurija
Nosenko. Richards J. Heuer, Jr., “Nosenko: Five Paths to Judgment,” Studies
in Intelligence, Tom 31, Nr 3 (Jesien 1987), pierwotnie sklasyfikowana jako
Tajna, ale wylgczona i opublikowana w H. Bradford Westerfeld, ed., Inside
CIA’s Private World: Declassifed Articles from the Agency Internal Journal
1955-1992 (New Haven: Yale University Press, 1995).
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Szkolenie

Wiekszos¢ szkolen analitykow wywiadu
skupia sie¢ na procedurach organizacyjnych, stylu
pisarskim, czy technikach metodologicznych. Za-
klada sie, ze analitycy, ktorzy piszg w jasny i zro-
zumialy sposob, tak tez myslg. A jednak, catkiem
mozliwe jest odwolanie sie¢ do blednego procesu
analitycznego i napisanie jasnej i przekonujgcej
argumentacji, ktora wspiera¢ bedzie kompletnie
bledny osgd.

Powinno sie przeznaczyc¢ wiecej czasu szko-
leniowego na procesy myslenia i wnioskowania,
ktore zwigzane sg z formulowaniem ocen wywia-
dowczych, oraz narzedziom jakie mozna wykorzy-
sta¢ w celu ztagodzenia, lub kompensacji znanych
problemdéw poznawczych, na ktore mozna sie na-
tkng¢ podczas analizy. Intencjg niniejszej ksigzki
jest wsparcie tego typu szkolenia.

Szkolenie bedzie bardziej efektywne, jezeli
towarzyszyc¢ bedzie mu biezgce wsparcie i pomoc.
Doswiadczony trener, ktory moze monitorowac i
kierowac biezgcg wydajnoscig jest wartosciowym
uzupelnieniem typowo szkolnego nauczania roz-
nych dziedzin, najprawdopodobniej wliczajgc w to
analize wywiadowczg. Powyzsze powinno by¢ rolg
szefa dzialu lub starszego analityka, ci zas sg cze-
sto zbyt zajeci odpowiedzig na inne pilne potrzeby,
by starczylo im czasu.

Warto byloby takze rozwazy¢, w jaki sposob
mozliwe byloby powotanie zespotu szkolen anali-
tycznych, ktory stuzylby wsparciem mentorskim
dla nowych analitykow, lub umozliwiat konsultacje
dla analitykéw zajmujgcych sie szczegodlnie ztozo-
nymi zagadnieniami. Jednym z mozliwych modeli
jest organizacja SCORE, ktéra wystepuje w wielu
spotecznosciach. SCORE to akronim, ktory oz-
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nacza Senior Corps of Retired Executives. Jest to
ogdlnokrajowa organizacja, skupiajgca emeryto-
wanych menedzerow, ktorzy poswiecajg swoj czas
wsparciu doradczemu dla mtodych przedsigbior-
cow stawiajgcych pierwsze kroki w biznesie. Po-
winno by¢ mozliwym zorganizowanie matej grupy,
emerytowanych analitykow, ktorzy posiadajg
umiejetnosci i wartosci, ktore powinny by¢ prze-
kazane mtodym analitykom, a ktorzy mogliby wy-
razi¢ che¢ wolontariatu (lub odptatnego swiadcze-
nia ushug) i przez kilka dni w tygodniu doradzaliby
mlodszym analitykom.

Nowi analitycy mogliby by¢ zobowigzani do
zapoznania si¢ konkretnym zbiorem ksigzek lub
artykutow dotyczacych analizy oraz, np. raz w mie-
sigcu, do uczestnictwa w trwajgcym, okoto pot
dnia, spotkaniu, gdzie omawiana bylaby lektura
oraz inne doswiadczenia, ktore wigzatyby sie z ich
rozwojem jako analitykow. Podobny do tego pro-
gram, mogltby dotyczyc¢ takze i doswiadczonych
analitykow. Mogloby to sprawié¢, iz analitycy byliby
bardziej $wiadomi procedur, ktore stosujg podczas
opracowywania analiz. Oprocz wartosci edukacyij-
nej, zarowno lektury, jak i dyskusja, datyby anali-
tykom wspolne doswiadczenie i terminologie, kto-
ra bylaby pomocna w komunikowaniu problemow
zwigzanych z wykonywaniem analiz tak miedzy
sobg, jak i pod adresem kadry zarzgdzajgce;.

Moje propozycje lektur, ktore kwalifikowalyby sie
do programu obowigzkowego, obejmujg: Robert
Jervis’ Perception and Misperception in International
Politics (Princeton University Press, 1977); Graham
Allison’s Essence of Decision: Explaining the Cuban
Missile Crisis (Little, Brown, 1971); Ernest May’s
“Lessons” of the Past: Te Use and Misuse of History in
American Foreign Policy (Oxford University Press,
1973); Ephraim Kam’s, Surprise Attack (Harvard
University Press, 1988); Richard Betts’ “Analysis,
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War and Decision: Why Intelligence Failures Are
Inevitable,” World Politics, Vol. 31, No. 1 (October
1978); Tomas Kuhn’s Te Structure of Scientifc Revo-
lutions (University of Chicago Press, 1970); and
Robin Hogarth’s Judgement and Choice (John
Wiley, 1980). Jakkolwiek wszystkie te publikacje
napisano wiele lat temu, stanowig klasyke o nie-
przemijajagcej wartosci. Obecni analitycy niewat-
pliwie mogliby poleci¢ inne prace. Analizy post
mortem przeprowadzone, czy to przez CIA, czy tez
ogoblnie, Spolecznos¢ Wywiadowczg, a dotyczgce
niepowodzen wywiadu, takze powinny stanowic
czesc¢ takiego programu.

Aby stymulowac uczenie si¢ i rozwoj pamie-
ci instytucjonalnej, nalezatoby przeprowadzic¢ ana-
lize post mortem w zakresie wszystkich istotnych
niepowodzen wywiadowczych. Powinno si¢ takze
dokladnie zbada¢ sukcesy analityczne (w oderwa-
niu od zbierania danych). Analizy te powinny by¢
zestawione i zarchiwizowane w zbiorze central-
nym, skad mozliwy bylby do nich dostep, celem
dokonania przeglagdu i identyfikacji wspdlnych
cech, jakie mozna byloby wyrdéznic¢ dla sukcesow
badz niepowodzen analitycznych. Meta-analiza
przyczyn i konsekwencji sukcesow i porazek anali-
tycznych powinna by¢ szeroko rozpowszechniona
i wykorzystywana w programach szkoleniowych,
celem zwiekszenia swiadomosci problemoéw anali-
tycznych.

Aby zacheci¢ do uczenia sie poprzez do-
Swiadczenia, nawet w przypadku braku wyjgtkowo
wyraznych niepowodzen, kierownictwo powinno
wymagac czestszej i realizowanej systematycznie
retrospektywnej oceny wynikéw analitycznych.
Nie powinno sie generalizowa¢ na podstawie po-
jedynczych przypadkow obojetnie prawidlowego,
czy btednego osadu, ale seria takich ocen, ktore sg
lub nie, potwierdzone przez kolejne wydarzenia,
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mogg obnazy¢ trafnos¢, lub brak trafnosci, modelu
poznawczego, jakim postuguje sie analityk. Pozy-
skiwanie systematycznej informacji zwrotnej, na
temat trafnosci wczesniejszych ocen, czestokro¢
jest bardzo trudne, czy wrecz niemozliwe, szcze-
golnie w dziedzinie wywiadu politycznego. Oceny
polityczne sg zazwyczaj formulowane nieprecy-
zyjnie, i najogdlniej rzecz biorac, uzaleznione sg
od innych wydarzen. Nawet przyjmujgc perspek-
tywe czasu, nie ma obiektywnych kryteriéw po-
zwalajgcych na ocene trafnosci wiekszosci ocen
dotyczgcych wywiadu politycznego w formie, w
jakiej sg one obecnie formutowane.

Tymczasem, w dziedzinie ekonomii oraz na
polu wojskowym, gdzie szacunki czesto obejmujg
wielkosci liczbowe, systematyczne informacje
zwrotne na temat sprawnosci analitycznej sg wy-
konalne. Ocena retrospektywna powinna w tych
obszarach, gdzie szacunki sg rutynowo aktualizo-
wane w okresowych odstepach czasu stanowic
standardowg procedure. Cel, jakim jest uczenie sie
wlasnie poprzez oceny retrospektywne, mozna
jednakowoz osiggngd, jedynie gdy sg one przepro-
wadzane jako element obiektywnych poszukiwan,
ktéore prowadzg do lepszego zrozumienia, nie za$
stanowig co$ na ksztalt polowania na kozly ofiar-
ne, czy szukania tytkow, ktéore mozna by skopac.
Wymog ten sugeruje, iz oceny retrospektywne po-
winny by¢ wykonywane rutynowo w ramach jed-
nostki organizacyjnej, ktéora odpowiadata za przy-
gotowanie raportu, nawet jesli ceng mialaby byc¢
jakas strata w zakresie obiektywnosci.

Ekspozycja na alternatywne sposoby myslenia
Realia zycia biurokratycznego wywierajg
silng presje na postawy konformistyczne. Kierow-

nictwo musi koniecznie czyni¢ swiadome wysitki,
celem upewnienia sie, iz dobrze uzasadnione, acz
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konkurencyjne poglady, w ramach Wspdlnoty
Wywiadowczej, bedg miaty w ogdle szanse sie po-
jawic. Analitycy muszg miec¢ poczucie bezpieczen-
stwa, aby czesciowo uksztaltowane, nowe, pomysty
mogly w ogodle by¢ wyrazane i przedstawiane in-
nym, i tam rezonowac, bez obaw przed krytyks za
odejscie od raz ustanowionej ortodoksji.

Znaczna czesc tej ksigzki traktowata wlasnie
o tym jak pomoc analitykom w zachowaniu wiek-
szej otwartosci na alternatywne poglady. Kierow-
nictwo moze pomoc, promujgc takie rodzaje dzia-
tan, ktore konfrontujg analitykow z alternatywny-
mi perspektywami — mogg to by¢ konsultacje z ze-
wnetrznymi ekspertami, debaty analityczne, anali-
za konkurencyjna, techniki takie jak adwokat dia-
bla, gry rol, czy wreszcie interdyscyplinarne burze
mozgow.

Konsultacje z ekspertami zewnetrznymi sg
szczegolnie wazne, jako sposob na unikniecie tego,
co adm. David Jeremiah nazwal ,mentalnoscig
wszystkich myslagcych jak my”, ktora pojawia sie
przy podejmowaniu istotnych decyzji i sgdow, kto-
re zalezg od wiedzy o obcej kulturze. Analitycy
wywiadu na przyswojenie kultury krajow nad kto-
rymi pracujg, czestokro¢ poswiecili znacznie
mniej czasu niz zewnetrzni eksperci zajmujacy sie
wilasnie tymi krajami. Jezeli analitycy zawiodg, i
nie bedg rozumieli kultury obcego kraju, nie bedg
w stanie patrzec¢ na problem tak, jak patrzy na nie-
go obcy rzad. Zamiast tego bedg sktania¢ sie do
pogladow znieksztalconych, jak bySmy powiedzieli
odzwierciedlonych, co znaczy tyle, ze zalozg, iz
przywodcy obcych krajow myslg tak, jak myslimy
my. Analityk przyjmie wiec zalozenie, iz inny kraj
zrobi tak, jak bysmy sami zrobili, gdybysmy byli na
jego miejscu.
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Odzwierciedlanie to czesta przyczyna bledéw ana-
litycznych, oraz ta, ktora odegrata kluczowsg role w
tym, ze Wspolnota Wywiadowcza nie zdotlala
ostrzec przed zblizajgcymi sie indyjskimi probami
broni jagdrowej w roku 1998. Po tym jak kierowatl
rzgdowym zespotem, ktorego zadaniem byto prze-
analizowanie tego epizodu, Adm. Jeremiah reko-
mendowal bardziej systematyczne odwolywanie
sie do pomocy zewnetrznych ekspertow, zwlaszcza
w przypadku duzych zmian, ktéore mogg doprowa-
dzi¢ do zmiany polityki, takich jak choc¢by zwycie-
stwo hinduskich nacjonalistétw w wyborach w
1998 i dojscie do wladzy w Indiach'®.

Poprzedzajgcy publikacje przeglad rapor-
tow analitycznych nadarza kolejng okazje do
przedstawienia alternatywnych punktow widzenia
na dang kwestie. Procedury przegladu powinny
wyraznie sprawdza¢ model poznawczy, zastoso-
wany przez analityka podczas poszukiwania i ba-
dania dowodow. Jakie zalozenia nie uwzglednione
w materialach poczynil, a ktére lezaly u podstaw
jego sgdow? Jakie alternatywne hipotezy poddane
byly badaniu, lecz zostaly odrzucone, i z jakiego
powodu? Co mogloby doprowadzi¢, iz analityk
zmienitby zdanie?

W idealnych warunkach, proces przegladu
powinien by¢ realizowany przez analitykow zaj-
mujgcych sie innymi obszarami, nie wyspecjali-
zowanych w zagadnieniach, ktore obejmuje raport.
Analitycy zajmujgcy sie tg samg dziedzing, lub
wywodzgcy sie z tego samego dzialu, czesto dzielg
ten sam sposob myslenia. Wezesniejsze doswiad-
czenia z takim przeglgdem realizowanym przez
analitykow z innych wydzialow, wskazujg, ze ich
krytyczne spojrzenie, uzupeilnione wiedzg eks-
percky z innych dzialow, wnoszg istotny wktad.

162 Transkrypcja konferencji informacyjnej w CIA, ktérej przewodzil Adm.
David Jeremiah, 2 czerwca 1998.
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Bardzo czesto widzg oni rzeczy, lub zadajg pytania,
ktorych autor nie zauwazylt i o co sam nie zapytat.
Poniewaz nie sg tak pochltonieci samg trescig pro-
blemu, sg w stanie lepiej zidentyfikowac¢ obrane
zalozenia i oceni¢ argumentacje, spojnos¢ we-
wnetrzng, logike i relacje materialu dowodowego
wzgledem wnioskow. Recenzenci rowniez odnoszg
korzysc z tego doswiadczenia, uczac sie standar-
dow dobrej analizy, ktéore wszak sg niezalezne od
samego jej przedmiotu.

Prowadzenie produktow analitycznych

W kluczowych kwestiach, kierownictwo po-
winno odrzuca¢ wigkszos¢ analiz jednowyniko-
wych, zbudowanych na pojedynczej perspektywie,
skupionych wokot waskich zagadnien, bedacej re-
prezentacjg tego, w co analityk wierzy, jako naj-
bardziej prawdopodobne rozwigzanie. Kiedy nie
mozemy sobie pozwoli¢ na blgd, lub kiedy decep-
cja stanowi powazne zagrozenie, kierownictwo
powinno rozwazy¢ wprowadzenie systematyczne-
go procesu analitycznego, takiego jak ten opisany
w Rozdziale 8, ,Analiza Hipotez Konkurencyj-
nych”. Analitycy powinni by¢ zobligowani do opi-
sania hipotez alternatywnych, uzasadnienia dla-
czego uwazane sg za mniej prawdopodobne, i wy-
raznego okreslenia stopnia prawdopodobienstwa
z jakim wydarzenia mogg potoczy¢ sie niezgodnie
z oczekiwaniami.

Nawet jesli analityk jest gleboko przekona-
ny, iz szanse na cos wynoszg, powiedzmy trzy do
jednego, przeciwko temu iz cos sie wydarzy, wcigz
zostawia to 25% iz jednak bedzie to miato miejsce.
Wyrazne zaznaczenie tego faktu pomaga decyden-
tom politycznym lepiej zdefiniowa¢ problem. Czy
te 25% szansy wymaga jakiej$s formy planu awa-

ryjnego?
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Jesli mniej prawdopodobng hipotezg bedzie na
przyklad, iz nowy rzad Indii rzeczywiscie dotrzy-
ma obietnic z kampanii wyborczej i przeprowadzi
testy broni jgdrowej, tak jak niedawno mialo to
miejsce, nawet 25% szansa moglaby by¢ wystar-
czajgca aby postawic¢ systemy technicznego zbie-
rania danych w stan podwyzszonej gotowosci.

Werbalne wyrazenie niepewnosci — takie jak
mozliwe, prawdopodobne, niepewne, moze, i mo-
globy — od dawna uznawane sg za zrodlo wielo-
znacznosci i niezrozumienia. Same w sobie, w
wiekszosci wyrazenia te sg niczym innym, jak pu-
stymi skorupami. Czytelnik lub stuchacz sam na-
daje im znaczenie, poprzez kontekst w jakim sg
uzyte oraz to, co sam juz ma w glowie na dany te-
mat. Interpretacja nieprecyzyjnych ocen prawdo-
podobienstwa, jakg przeprowadzi odbiorca rapor-
tu wywiadu, zawsze bedzie tendencyjna, w kierun-
ku tego, w co wierzy i czego sam, jako odbiorca,
oczekuje. Znaczy to tyle, ze raporty wywiadu bedg
lekcewazone i bedg mialy nikly wplyw na ocene
sytuacji, jakg wyrobi sobie ich konsument. Ta nie-
jednoznacznos¢ moze byc¢ szczegolnie klopotliwa,
gdy mamy do czynienia z zagrozeniami o niskim
prawdopodobienstwie wystgpienia ale wysokim
wplywie zagrozenia, jakie za nimi postepuje, a wo-
bec ktérych decydenci polityczni mogliby zyczy¢
sobie opracowac plany awaryjne.

Zarzadzajgcy analizami wywiadowczymi
powinni uczuli¢ analitykow, iz niepewnos$¢ sama w
sobie nie jest czyms zlym, o ile tylko jasno infor-
mujg czytelnikéw o stopniu niepewnosci, zréodtach
niepewnosci, oraz tego, jakich krytycznych faktow
(kamieni milowych) nalezy wypatrywac, ktore mo-
glyby rzuci¢ wiecej swiatla na sytuacje. Umiesz-
czenie w nawiasach wyszacowanych szans, lub
liczbowych zakresow prawdopodobienstwa, celem
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wyjasnienia kluczowych punktow analizy, powin-
no sie sta¢ standardowsg praktyka.

Prawdopodobienstwo przysztych zaskoczen
moze by¢ zredukowane, o ile kierownictwo prze-
znaczy wiecej sSrodkow na monitorowanie i anali-
zowanie zdarzen o pozornie niskim prawdopodo-
bienstwie wystgpienia, a ktore w razie pojawienia
sie bedg mialy znaczacy wpltyw na polityke USA.
Analitycy, z wlasnej inicjatywy raczej niechetnie
poswiecajg swdj czas na badanie rzeczy, co do kto-
rych wystgpienia nie sg przekonani. Tego typu
sprawy zwykle nie idg w parze z karierg anality-
kow, a przeciwnie mogg jg zrujnowac, gdyby zda-
rzyto sie co$ kompletnie nieoczekiwanego. Biorac
pod uwage codzienng presje zwigzang z biezgcymi
wydarzeniami, koniecznym jest aby tak kierownic-
two , jak i sami analitycy jasno okreslili, ktore mato
prawdopodobne, ale wywierajgcy bardzo powazny
efekt wydarzenia powinny by¢ przeanalizowane i
na ktore powinny by¢ przeznaczone naktady.

Jednym ze wskazan, stuzgcych identyfikacji
mato prawdopodobnych zdarzen, ktore to jednak
powinny by¢ objete szczegolng alokacjg zasobow,
jest zadanie nastepujgcego pytania: Czy szanse, ze
to sie wydarzy, jakkolwiek niewielkie, moglyby by¢
wystarczajgce aby decydenci w pelni rozumiejgc
ryzyko chcieli opracowac plany awaryjne lub pod-
ja¢, w jakiejkolwiek formie, dzialania prewencyjne
lub zawczasu przygotowujgce na nastepstwa? Jeze-
li odpowiedz brzmi tak, nalezy przeznaczy¢ zasoby
w celu doktadnego przeanalizowania nawet tego,
co wydaje sie tak mato prawdopodobne.

Kierujgcy wywiadem powinni wspierac¢ ana-
lizy, ktore okresowo poddawatyby ponownej oce-
nie kluczowe problemy, wychodzgc po prostu od
zera, aby unikngc¢ putapek podejscia opartego na
stopniowym dawkowaniu kolejnego materiatu.
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Otrzymywanie informacji w matych transzach roz-
tozonych w czasie, sprzyja przyswajaniu tych in-
formacji i wigczaniu w juz istniejgce przekonania
analitykow. Zaden element informacji nie ma wte-
dy wystarczajgcej sity aby popchng¢ analityka do
zmiany wczesniejszego pogladu. kaczny przekaz,
ktéory obejmuje wiele informacji, moze okazac sie
istotny, ale ostabia go fakt, iz informacje te nie sg
analizowane jako calosc¢.

Na koniec, kierownictwo powinno eduko-
wac¢ odbiorcow informacji wywiadu w zakresie
ograniczen i mozliwosci analizy wywiadowczej,
powinni takze jasno komunikowac zestaw reali-
stycznych oczekiwan, ktére powinny stac sie¢ stan-
dardem, wedtug ktorego powinny byc¢ oceniane
wyniki analityczne.

Punkt wyjscia

Analize mozna usprawnic¢! Oczywiscie, za-
den ze srodkow omowionych w tej ksigzce nie
gwarantuje wyciggniecia trafnych wnioskow z
niekompletnych i wieloznacznych informacji, z
jakimi zwykle majg do czynienia analitycy. Trzeba
sie liczy¢ ze sporadycznie wystepujgcymi niepo-
wodzeniami wywiadowczymi. A jednak omowione
tu wspolnie srodki i techniki, z calg pewnoscig
mogg zwiekszyc¢ szanse, przechylajgc je na korzys¢
analitykow.
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Od tltumacza

Na moj komentarz sktadajg sie niejako dwie
czesci: w pierwszej odniostem sie do spraw tech-
nicznych, uzytej terminologii, czy wreszcie osta-
tecznej postaci, jakg nadatem tlumaczeniu, w dru-
giej, przedstawiam swojg recenzje pozycji, z czego
mam nadzieje jasnym bedzie, dlaczego sie nig za-
jalem, i dlaczego powinna znalez¢ sie na poice,
kazdego zainteresowanego tematyka.

Wypada bym z jednej strony uprzedzil, z
drugiej zas wyjasnil, dlaczego jako nie-tlumacz
przeciez, zdecydowalem sie porwac¢ na opracowa-
nie tej publikacji. Moim pierwotnym zawodem jest
psychologia, i wcigz mimo, iz zajmuje sie obecnie
innymi sprawami, staram sie¢ nie wypasc¢ z obiegu,
nad to, przy okazji innych studiéw i pracy, zainte-
resowatem sie metodami analizy strukturalne;j,
kombinacja doprowadzila mnie do materialéw
publikowanych przez CIA.

Przeklad pierwotnie przygotowalem dla
siebie, w celach edukacyjnych —nie byt to artykul, z
ktorym bylbym w stanie zapozna¢ sie ad hoc, do
niektorych fragmentéw musialem wracac¢. Ze-
brawszy pozytywne uwagi, na temat swojej pracy,
zdecydowatem sie, w celach edukacyjnych, szerzej
podzieli¢ publikacjg - szkoda mi byto aby lezato to
w szufladzie — zwlaszcza, iz mam wrazenie, ze w
sytuacji naszego panstwa, wszelkie racjonalne tre-
Sci sg, by tak rzec, tak cenne jak i istotne.

Praca Heuera, moze sie¢ wydawac¢ miejscami
sucha i formalna. W odbiorze nie pomaga takze
sposob podania tresci, na obecne czasy przestarza-
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ta forma edycji, $sladowe uzycie wyroznikow,
wreszcie dlugie wielokrotnie ztoZzone zdania. Roz-
dzialy przypominajg artykuly, jakie widzimy w
specjalistycznych periodykach — przedstawienie
faktow i wnioskow. Zdecydowaltem sie jednak nie
zmienia¢ tej formy, nie chcgc narzuca¢ swojej re-
prezentacji poznawczej. Jezeli dobrze zrozumia-
tem intencje Autora, publikacja jest pomyslana
jako podstawowy podrecznik i materiat do studio-
wania, lepiej wiec by kazdy odrobil swoje komplety
za siebie, samemu przygotowujgc swoje notatki.

W swoim opracowaniu staratem sie wiernie
oddac¢ definicje uzywane w materiatach i instruk-
cjach wywiadu (oczywiscie, mowie tu o zdezaktua-
lizowanych i jawnych juz dokumentach), przeklad
opracowujgc zgodnie z intencjg Autora. Agentow
thumacze wiec dwojako: bgdz jako oficeréow (jezeli
tekst odnosi sie do kadry), bgdz jako zrodla (jezeli
z tekstu wynika, iz jest to osoba prowadzona przez
oficera). Ilekro¢ mamy do czynienia z informacjg
wywiadowczg, mowa jest o pojedynczym elemen-
cie informacyjnym pozyskanym i dostarczonym z
dowolnego kanatu, w innym znaczeniu, element
procesu analitycznego prowadzgcy dopiero do
ostatecznej informacji wywiadu, slowem w obu
wypadkach material nieopracowany. Informacje
wywiadu, rozumiem zas (i na ten termin tlumacze)
jako opracowany i przetworzony produkt, gotowy
do przedstawienia superwizorom/kontrolerom i
decydentom politycznym. Ta sama zaleznos$c¢ doty-
czy takze raportow: wywiadowczych i wywiadu. W
tekscie zdecydowatem sie operowac pojeciem Spo-
lecznosci Wywiadowczej (zamiast dos¢ czesto
uzywanego terminu Wspolnoty Wywia-
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du/Wywiadowczej) — decyzje uzasadniam tym, iz w
mojej ocenie, czasowa zgodnos¢ interesow (o ile w
ogole wystepuje) to za mato by mowi¢ o wspdlno-
cie. Nazwy ztudzen, oraz efektow tlumacze zacho-
wujgc terminy obecne w aktualnej literaturze te-
matu.

Mam nadzieje, ze wszelkie niedoskonatosci,
literowki, bledy interpunkcyjne, skladniowe, czy
wreszcie niedostateczna edycja, ktorych staratem
sie unikna¢, ale ktéore mogg wszak sie zdarzy¢, nie
wplyng na ostateczne wrazenia Czytelnikow i od-
bior catosci.

Publikacje opracowatem do formatu B5, z
ktorym, po wydrukowaniu, bez problemu poradzi
sobie kazdy dobry introligator, skladajgc to we
wcale zgrabna, szyta, ksigzke — oczywiscie mozna
po prostu wydrukowac¢ catos¢, i wolne przestrzenie
wykorzysta¢ na notatki wlasne, niezmiennie jed-
nak liczy sie sama tres¢, a zatem kilka stow o niej...

Psychologia Analizy Wywiadowczej, to
ksigzka o szeroko rozumianej analizie, napisana
na przyktadzie i doswiadczeniach Autor, jakie na-
byl piastujgc rdézne role pracujgc w Centralnej
Agencji Wywiadowczej.

Jest to pozycja z ktorg, a mowie to bez cienia
watpliwosci, powinien zapoznac¢ sie kazdy, nieza-
leznie od branzy, kto jest zainteresowany zwiek-
szeniem swojej efektywnosci w procesach oceny
rzeczywisto$ci i podejmowania decyzji. Zrédto
wiedzy, dla kazdego przed kim stoi napisanie po-
waznego i mozliwie trafnego raportu, w szczegol-
nosci prognozy, ktore majg byc¢ opracowane na
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podstawie niepewnych lub wieloznacznych da-
nych. Najwiekszg korzys¢ wyniesie z niej ten, kto
bedzie w stanie pochylic¢ si¢ nad wlasnymi ograni-
czeniami.

Mimo, ze material prezentowany w ksigzce
obejmuje artykuly Heuera z lat 1978-86, praca od
momentu publikacji byta wielokrotnie wznawiana
(przyktadowo 1999, 2007, 2010 czy 2018), pozosta-
jac w gruncie rzeczy bez zmian. Jakkolwiek nie-
ktore z przykladow, jakie przywotal Autor weszty,
przez powszechnos¢, niemal do wiedzy potocznej,
zasadniczo tak eksperymenty, jak i wyciggniete z
nich wnioski, wcigz pozostajg aktualne, a procesy
poznawcze, jakim ulegamy obiektywne i nie-
zmienne.

Autor prezentuje tu szeroki przeglad ztu-
dzen poznawczych i mechanizmoéw wptywajgcych
na to jak postrzegamy i jak myslimy o rzeczywisto-
Sci. Patrzac przez pryzmat perspektywy analizy
wywiadowczej, mamy okazje zobaczy¢, jak w jed-
nym miejscu ogniskujg sie zaréwno dokonania
psychologii (szczegdlnie kognitywistyki), aspekty
polityczne, jak i statystyka (niestety zabraklo tu,
ledwie zasygnalizowanych, zagadnien zwigzanych
z szacowaniem warunkowego prawdopodobien-
stwa i wnioskowania bayesowskiego). Mimo tego
ostatniego pominiecia, nacisk potozony na prak-
tyczne przelozenie przedstawionej tutaj teorii jest
nieoceniony - na szczegolng uwage zastugujg go-
towe metody, jak chocby ta z Rozdziatu 8, Analiza
hipotez konkurencyjnych.

Heuer zwraca uwage na zagrozenia z jakimi
borykajg sie rdzne osoby, piastujgce wielorakie
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role i wypelniajgce rozne zadania, wspodlnie zaan-
gazowane w proces dostarczenia mozliwie trafnej
informacji wywiadu. Jego spostrzezenia dotyczgce
procesow i otoczenia organizacyjnego nie stracity
nic na aktualnosci. I znéw wypada podkreslic, iz
kazdy z tych aspektow dotyczy dowolnego otocze-
nia, w ktorym tworzy sie raporty i podejmuje de-
cyzje.

Kapitalne znaczenie majg intuicje Autora i
jego spostrzezenia, w ktorych bawi sie kierunkiem
procesow, i statymi, jak dla przykladu przy spo-
strzezeniu, ze sam model sytuacyjny, opracowany
jako sprzeczny wobec wlasnych intuicji, moze po-
stuzy¢ za narzedzie weryfikacji problemu, to jest
odkrycia, jakie zmienne bgdz nieswiadomie zosta-
ty wlgczone we wnioskowanie, zmieniajgc jego
wynik, bgdz tez wplynetly na jego wynik, nie majac
rzeczywistego potwierdzenia w faktach. Powyzsze
jest w peini zgodne z jednym z gtownych postula-
tow publikacji: nie szukaj tego, co potwierdza hipo-
teze, tylko tego, co jej przeczy.

Ksigzka, mimo ze jest bogato udokumento-
wana teoretycznie, skupia sie przede wszystkim na
aspekcie praktycznym, na bezposrednim przeto-
zeniu prezentowanej wiedzy na rzeczywiste dzia-
tanie. W zasadzie przywolanie kazdego zagadnie-
nia, omawianego w poszczegolnych rozdziatach,
dostarcza nie tylko praktycznego wgladu, ale naj-
czesciej podsumowana jest uwagami na temat
praktycznych narzedzi, pozwalajgcych zwazy¢,
zarowno, korzysci jak i ograniczenia z niego wyni-
kajgce.
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Publikacja, co juz wspomniatem, stanowi
znakomity materiat wyjsciowy do dalszych, pogle-
bionych juz badan, a by¢ moze takze bardziej ak-
tualnych poszukiwan.

Pozycja jest tym bardziej cenna, ze tak na-
prawde, mimo ze znajdziemy sporo bardziej aktu-
alnych wydawnictw poswieconych procesom my-
slenia i podejmowania decyzji (jak np. Putapki my-
slenia Daniela Kahnemana, czy Mistakes were made
(but not by me) Carol Tavris i Eliota Aronsona),
niewiele pozycji na rynku traktuje proces mysle-
nia i podejmowania decyzji nie tylko calosciowo,
ale przede wszystkim praktycznie, tworzgc cos w
rodzaju schematu postepowania, wyznaczajgc ra-
my pojeciowe i dostarczajgc metod przezwycieza-
nia putapek we wlasnym mysleniu.

Podsumowujgc, ksigzka rzuca nieco swiatla,
na miejsce gdzie przede wszystkim pracuje sie na
informacji, cicho, bez skandalu, zabezpieczajgc
panstwo, wypracowujgc jego oceny, przygotowujgc
do dziatania i planujgc procesy, w ktorych jest sens
bra¢ udzial, z ktérych panstwo bedzie w stanie
uzyskac¢ racjonalng i obiektywng korzys¢. Mowi
ona o mozgu przetwarzajgcym to, co dostarczajg
panstwu zmysly, decydujgcym o miejscu przyloze-
nia miecza lub skalpela.

W mojej ocenie, jest to pozycja, ktérg warto
znac i zywy przyklad na to, ze Heuer o wiele dzie-
siecioleci wyprzedzal swojg epoke. Moge tylko
miec¢ nadzieje, iz z prac takich jak, jak ta robi sie
skrypty, a skrypty uzywa.

-— Szary
ostatniastacja.pl
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