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Wprowadzenie

Chyba kazdy autor zaczyna prace z my$la o miejscu, w ktérym czy-
telnicy jego ksiazki beda mogli zrobi¢ z niej najlepszy uzytek. We-
dlug mnie takim miejscem jest po prostu biurowa kuchnia, gdzie
pracownicy wymieniajg sie opiniami i plotkami. Licze, ze uda mi
sie wzbogaci¢ stownictwo, ktérym rozmawiamy o rozumowaniu
i decyzjach innych oséb, o nowej polityce firmy albo inwestycyjnych
decyzjach znajomych.

Po co zawraca¢ sobie glowe plotkami? Dlatego Ze znacznie tatwiej
i przyjemniej jest zauwaza¢ i klasyfikowa¢ cudze btedy. Trudno jest
kwestionowaé wlasne pragnienia i przekonania - zwlaszcza wtedy,
kiedy naprawde by nam sie to przydalo - jednak kazdy moze skorzy-
sta¢ na wystuchaniu wywazonej cudzej opinii. Czesto sami z siebie
zadajemy sobie pytanie, jak znajomi albo wspétpracownicy ocenig
jaka$ naszg decyzje, a zatem tre$¢ i trafnos¢ ich przypuszczalnej
oceny nie jest dla nas bez znaczenia. Poczucie, Ze nasze postepowanie
bedzie przedmiotem inteligentnych plotek, o wiele bardziej pomaga
we wnikliwej samoocenie niz noworoczne postanowienie, ze odtad
bedziemy juz podejmowac lepsze decyzje w pracy i zyciu codziennym.

Zeby méc stawiaé trafne diagnozy, lekarze musza opanowaé ob-
szerna terminologie zwigzang z réznymi chorobami. Kazdy termin
taczy jakie$ schorzenie z charakterystycznymi objawami, przyczyna-
mi, przypuszczalnym podiozem, spodziewanym przebiegiem, mozli-
wymi skutkami, a takze leczeniem, ktére pozwoli wyleczy¢ chorobe
albo ztagodzi¢ jej przebieg. Studiowanie medycyny to cze$ciowo nic
innego jak opanowywanie medycznego jezyka. Tak samo nie da sie
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lepiej zrozumie¢ ludzkich decyzji i osadéw, o ile nie bedziemy dys-
ponowali bogatszym stownictwem niz tylko potoczne. W przypadku
inteligentnych plotek mozemy sadzi¢, ze btedy ludzkie cechuja sie
wyraznymi prawidlowo$ciami. Takie systemowe btedy nazywamy
btedami poznawczymi (biases) - w pewnych okolicznosciach pojawiaja
sie one w sposéb przewidywalny. Kiedy np. na scene energicznym
krokiem wchodzi przystojny, pewny siebie méwca, mozna z géry
przewidzieé, ze widzowie ocenig jego wypowiedz lepiej, niz na to za-
stuguje. Dzieki temu, Zze dysponujemy diagnostyczng etykieta dla
tego konkretnego btedu poznawczego (nazywamy go ,efektem halo”),
tatwiej go przewidzieé, rozpoznacé i zrozumiedé.

Kiedy kto$ pyta, o czym mySlisz, zwykle potrafisz odpowiedzie¢.
Sadzisz, ze wiesz, co si¢ dzieje w twoim umysle, w ktérym jedne
$wiadome mysli czesto prowadza w uporzadkowany sposéb do ko-
lejnych. Jednak nie tylko tak dziata umyst. Mato tego - taki sposéb
dziatania nie jest nawet dla umystu typowy. Wiekszo$¢ mysli i wrazen
pojawia sie w §wiadomosci, cho¢ nie masz pojecia, skad sie wzie-
ly. Nie umiesz powiedzie¢, skad wzieto sie twoje przekonanie, ze
masz na biurku lampe; ani jak to sie dzieje, ze podczas telefonicznej
rozmowy wykrywasz irytacje w glosie bliskiej osoby; ani jak udato
ci sie zrobi¢ unik kierownicg, zanim zagrozenie w ogéle pojawito
sie w twojej $wiadomo$ci. Umyst wykonuje milczaca prace, z ktérej
biora sie wrazenia, domysty i wiele naszych decyzji.

W tej ksigzce czesto bedziemy méwié o btedach poznawczych
popetnianych przez intuicje. Jednak cho¢ skupiam sie na btedach,
nie prébuje podwazaé wartosci ludzkiej inteligencji - tak samo jak
teksty medyczne o chorobach nie oznaczaja, ze nie istnieje zdrowie
fizyczne. Podobnie jak wiekszo$¢ ludzi na ogdt pozostaje w dobrym
zdrowiu, tak tez nasze wnioski i dziatania sg na ogét i w wiekszosci
trafne. W zyciowej wedréwce najczesciej pozwalamy, zeby kierowaly
nami wrazenia i odczucia, i zazwyczaj takie zaufanie do intuicyjnych
przekonan i preferencji jest uzasadnione. Jednak nie jest tak zawsze.
Czesto demonstrujemy pewno$é nawet wtedy, kiedy nie mamy racji,
a obiektywny obserwator potrafi zauwazy¢ nasze btedy czesciej niz
my sami.

Wprowadzenie
Stad cel, ktéry sobie postawitem w stosunku do rozméw w biu-
rowej kuchni: chciatbym sprawié, aby$my umieli lepiej zauwazaé
i rozumie¢ bledy wptywajgce na wnioski i decyzje - btedy cudze, ale
w ostatecznym rozrachunku réwniez wtasne. W tym celu oddaje
czytelnikom do dyspozycji bogatsze i bardziej precyzyjne stownictwo,
pozwalajace o tym rozmawiaé. Przynajmniej w niektérych wypad-
kach trafna diagnoza by¢ moze podpowie nam interwencje, ktéra
ograniczy szkody wynikajace z btednych decyzji i wnioskéw.

Poczqtki

W ksigzce przedstawiam swoje aktualne rozumienie proceséw wnio-
skowania i podejmowania decyzji. Na méj sposéb my$lenia wptynety
odkrycia psychologiczne ostatnich dziesiecioleci, jednak najwazniej-
sze idee miaty poczatek pewnego dnia w 1969 roku, kiedy szczesliwym
trafem zaprosilem na prowadzone przez siebie seminarium kolege
z Wydziatu Psychologii Uniwersytetu Hebrajskiego i poprositem,
zeby powiedzial kilka stéw studentom. Wiedziatem, ze bedzie cie-
kawie - Amos Tversky uchodzil za wschodzaca gwiazde badan nad
procesami decyzyjnymi, a takze kazdej innej dziedziny, ktérej sie
tknat. Wielu znajomych twierdzito, ze nigdy w zyciu nie spotkali
réwnie inteligentnej osoby. Amos byt btyskotliwy, charyzmatyczny
i elokwentny. Miat doskonala pamieé¢ do dowcipéw, ktére z wyjatko-
wym talentem wplatat do dyskusji. W jego towarzystwie nie mozna
sie byto nudzié¢ choéby przez moment. Amos mial wtedy trzydziesci
dwa lata, ja trzydziesci pieé.

Amos opowiedzial studentom o programie badawczym prowa-
dzonym na Uniwersytecie Michigan, ktéry mial przynies$¢ odpo-
wiedZ na pytanie, czy ludzie majg dobrg intuicje statystyczna. Byto
juz wtedy wiadomo, ze ludzie majg §wietna intuicje gramatyczna:
czteroletnie dziecko bez trudu przestrzega zasad gramatyki, choé
nie ma bladego pojecia o ich istnieniu. Czy ludzie majg tez intuicyjne
wyczucie podstawowych zasad statystyki? Amos zreferowat wyniki
programu, z ktérych wynikato, Ze owszem, maja - cho¢ nie do korica.
Na seminarium wywiazala sie zywa dyskusja i w koricu doszlisémy do
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wniosku, ze lepsza odpowiedzig byloby, ze nie, nie maja - choé nie do
konica.

Ija, i Amos uczestniczyliémy w dyskusji z przyjemnoscia. Uzna-
lidmy, Ze statystyka intuicyjna to ciekawa sprawa i fajnie bytoby
przyjrze¢ sie jej blizej we dwdch. W pigtek poszlisémy na obiad do
Café Rimon, ulubionego lokalu nauczycieli akademickich i jerozolim-
skiej cyganerii, i tam utozyliémy plan badania intuicji statystycznych,
ktére zamierzali$my przeprowadzié¢ na prébie ztozonej z doswiad-
czonych badaczy. W trakcie dyskusji na seminarium doszlismy do
wniosku, ze nasze wlasne intuicje sa omylne. Cho¢ przez dtugie lata
wyktadali$my statystyke i postugiwali$my sie nig w pracy naukowej,
nie wyrobiliSmy w sobie intuicyjnego wyczucia, ktére pozwalatoby
dobrze przewidywaé wyniki statystyczne otrzymywane w matych
prébach. Nasze subiektywne osady byty skrzywione: bylismy zbyt
sklonni przyjmowaé wyniki badani niemajacych odpowiedniego
oparcia w danych eksperymentalnych, a we wtasnych badaniach
gromadziliémy za malo obserwacji. Badanie, ktére zaplanowali-
$my, miato sprawdzié, czy ten sam problem dotyka réwniez innych
badaczy.

Przygotowali§my kwestionariusz z realistycznymi scenariuszami,
w ktérych pojawialy sie typowe problemy statystyczne spotykane
w badaniach naukowych. Amos zgromadzit odpowiedzi ekspertéw
nalezacych do Towarzystwa Psychologii Matematycznej, w tym au-
toréw dwéch podrecznikéw statystyki. Okazalo sie, jak zreszta przy-
puszczali$my, ze nasi doSwiadczeni koledzy tak samo jak my wyraZznie
przeceniajg prawdopodobienistwo udanego powtérzenia wynikéw
badania przeprowadzanego na niewielkiej prébie. Wymyslonej na po-
trzeby badania doktorantce udzielali bardzo niedobrych rad na temat
tego, ile obserwacji powinna zgromadzi¢ do rozprawy doktorskiej. Jak
sie okazato, dobrej intuicji statystycznej nie majg nawet statystycy.

Pracujac z Amosem nad artykutem, w ktérym opisaliémy wyniki
badania, odkryli$my, ze wspédlna praca sprawia nam przyjemnosc¢.
Amos byt zawsze bardzo dowcipny, a w jego obecnosci i ja sie roz-
krecitem, wiec przez dtugie godziny solidnej pracy nie opuszczat nas
$wietny nastrdj. Dzieki temu, ze wspdlna praca byta dla nas przyjem-

Wprowadzenie
noscig, nabralisémy tez wyjatkowej cierpliwosci; o wiele tatwiej dazy¢
do perfekcji, kiedy ani przez moment nie doskwiera ci nuda. Co by¢
moze najwazniejsze, przed spotkaniami zostawiali§my w szatni bron,
jaka jest krytykanctwo. Obydwaj mieliSmy krytyczne usposobienie
i lubili$my sie spiera¢ - Amos nawet bardziej niz ja - jednak przez
wszystkie lata wspétpracy nie zdarzylo sie, zeby ktéry$ z nas z miejsca
odrzucil jaki$ pomyst drugiego. Przeciwnie, jedna z najprzyjemniej-
szych rzeczy we wspétpracy bylo to, ze Amos czesto dostrzegat sedno
moich mglistych pomystéw o wiele wyrazniej ode mnie. Jego sposéb
my$lenia byl bardzo logiczny i silniej osadzony w teorii, nieomylnie
wyczuwat tez, jak rozwinie sie dany pomyst. Ja miatem podejscie
o wiele bardziej intuicyjne, zakorzenione w psychologii percepcji,
z ktérej zapozyczyliémy wiele pomystéw. Bylisémy na tyle podobni,
zeby sie w lot rozumie¢, ale tez na tyle rézni, ze potrafilismy sie za-
skakiwaé. Duzg cze$é dnia spedzaliémy na wspdlnej pracy, czesto
potaczonej z dtugimi spacerami. Przez kolejne czternascie lat wspé1-
praca naukowa stala sie najwazniejszym punktem naszego zycia. Juz
nigdy potem praca nie szta nam tak dobrze.

Szybko wypracowali$my sobie metode, ktérej potem trzymalismy
sie przez wiele lat. Nasza praca badawcza byla rozmowa, w ktérej wy-
mys$laliémy pytania i wspdlnie przygladali$émy sie swoim intuicyjnym
odpowiedziom. Kazde pytanie stawato sie matym eksperymentem
i codziennie przeprowadzaliémy ich bardzo wiele. Zadajac sobie
nawzajem pytania statystyczne, nie prébowalismy dawaé prawidlo-
wych odpowiedzi. Naszym celem bylo znajdowanie i analizowanie
odpowiedzi intuicyjnych - tych, ktére przyszty nam do glowy pierw-
sze i ktérych mieliémy ochote udzieli¢ nawet wtedy, kiedy mielismy
$wiadomo$é, ze sg btedne. ByliSmy przekonani - jak sie pézniej oka-
zalo stusznie - ze jesli dana intuicja narzuca sie nam obu, to bedzie
ja réwniez podzielaé wiele innych o0séb i ze tatwo bedzie wykazaé
eksperymentalnie, jakie nastepstwa ma ona dla naszych osadéw.

Ktérego$ dnia z zachwytem odkryliémy, ze mamy identyczne
wyobrazenia na temat przyszltych zawodéw kilkorga matych dzieci,
ktére znaliSmy obydwaj. Potrafiliémy wskaza¢ trzyletnig prawniczke
(zawsze majaca wlasne zdanie), matego intelektualiste-profesora,
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empatycznego i nieco wécibskiego psychoterapeute. Nasze przewi-
dywania byly rzecz jasna absurdalne, ale i tak wydawaly sie nam
przekonujace. Bylo tez jasne, ze dokonujac intuicyjnej oceny, kie-
rujemy sie tym, do jakiego stopnia charakter dziecka pasuje do kul-
turowych stereotypéw zwigzanych z okre§lonym zawodem. Dzieki
temu przyjemnemu ¢wiczeniu umystowemu udato nam sie¢ rozwinaé
wykluwajaca sie nam wtedy w gltowach teorie dotyczaca roli, jaka
podobienistwo odgrywa w stawianiu prognoz. Potem przetestowali-
$my i udoskonalili$my nasza teorie w dziesigtkach eksperymentéw
podobnych do zamieszczonego ponizej.

Zastanéw sie nad odpowiedzig na nastepujace pytanie, biorac pod
uwage, ze Steve zostal dobrany losowo sposréd reprezentatywnej
préby obywateli:

Pewna osoba zostata nastepujaco opisana przez sasiada: ,Steve jest bar-
dzo nieSmiaty i wycofany. Zawsze jest chetny do pomocy, ale nie interesuje
sie zbytnio ludzmi ani rzeczywistoscig. Jest cztowiekiem porzadnym i po-
tulnym, ma potrzebe porzadku i jasno okreSlonej struktury, jest bardzo
dbaty o szczegébty".

Co jest bardziej prawdopodobne — czy to, ze Steve jest bibliotekarzem, czy
to, ze jest rolnikiem?

Prawie kazdemu rzuca sie w oczy, ze osobowo$¢ Steve’a pasuje
do osobowosci stereotypowego bibliotekarza. Jednak prawie zawsze
ignorujemy przy tym réwnie wazne kwestie statystyczne. Na przy-
kiad, czy przyszto ci do glowy, ze na kazdego bibliotekarza w Stanach
Zjednoczonych przypada ponad dwudziestu rolnikéw? Biorgc pod

Wprowadzenie

heurystyki*, czyli czego$ w rodzaju zasady ,,pi razy drzwi”. Uzywanie
tej metody heurystycznej sprawia, ze prognozy sa obcigzone dajacym
sie przewidzieé skrzywieniem poznawczym (btedem systemowym).

Innym razem zastanawiali$my sie z Amosem nad odsetkiem roz-
wodéw wiréd profesoréw naszej uczelni. Zauwazylismy, ze kiedy
zadajemy sobie takie pytanie, w pamieci uruchamia nam sie proces
wyszukiwania rozwiedzionych profesoréw, ktérych znalismy oso-
biscie albo ze styszenia, a nastepnie oceniamy liczno$¢ kategorii na
podstawie tego, jak tatwo bylo nam sobie przypomnieé¢ odpowiednie
przyktady. To poleganie na tatwosci przywotania pamieciowego na-
zwali$my ,heurystyka dostepnosci”. W jednym z badan poprosilismy
uczestnikéw o odpowiedZ na proste pytanie dotyczace wyrazéw w ty-
powym tekscie angielskim:

Odpowiedz na nastepujgce pytanie dotyczgce litery K.

Co jest bardziej prawdopodobne: czy to, ze litera K pojawi sie jako pierwsza
litera wyrazu, CZY ze pojawi sie jako trzecia?

Jak wiadomo kazdemu, kto grat w scrabble, o wiele tatwiej wy-
mys$li¢ wyraz zaczynajacy sie na dang litere niz taki, w ktérym ta
sama litera pojawia sie jako trzecia. Dzieje sie tak niezaleznie od
litery, o ktéra chodzi. Dlatego spodziewalismy sie, ze respondenci
przeszacuja czestotliwo$¢ pojawiania sie liter na poczatku wyrazu,
nawet takich, ktére w jezyku angielskim czesciej wystepuja na trze-
ciej pozycji w wyrazie (np. K, L, N, R czy V). Poleganie na heurystyce
dostepnosci w tym wypadku wprowadza przewidywalne skrzywie-
nie ocen. Niedawno zaczatem np. powatpiewac,

15

czy stusznie mi sie od dawna wydaje, ze politycy  *W terminologii Daniela Kahne-
znacznie czesciej dopuszczaja sie cudzoldstwa od  manaiAmosa Tversky'ego heu-
lekarzy czy prawnikéw. Zdazytem sobie nawet  rystyka to uproszczona reguta
wymyélié rézne wyjasnienia tego ,faktu”, np. ta-  wnioskowania, ktéra postugu-
kie, ze wladza dziata niczym afrodyzjak, a Zycie  jemy sie w sposéb nieswiado-
z dala od domu wigze sie z pokusami. W korficu  my (o ile nie zaznaczono ina-
u$wiadomitem sobie jednak, ze media czeSciej  czej, wszystkie przypisy dolne
pochodza od ttumacza - red.).

uwage tak ogromna przewage liczebng rolnikéw, jest niemal pewne,
ze wiecej ludzi ,porzadnych i potulnych” znajdziemy za kierownica
traktora niz za bibliotecznym biurkiem. A mimo to okazalo sie, ze
uczestnicy naszych eksperymentéw ignorowali stosowne fakty sta-
tystyczne, opierajac sie wylacznie na zgodnosci charakteru ze stereo-
typem. Wysnuli$my stad wniosek, ze przy podejmowaniu trudnych
ocen ludzie uzywaja podobieristwa (zgodnosci) jako upraszczajacej
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nagtasniajg wystepki politykéw niz prawnikéw czy lekarzy. Byé moze
méj intuicyjny wniosek bierze sie tylko z tego, jakie tematy wybie-
raja dziennikarze, w potaczeniu z oddziatujgcym na mnie efektem
heurystyki dostepnosci.

Poswiecilismy z Amosem kilka lat na badanie i dokumentowanie
intuicyjnych bledéw poznawczych dotyczacych rozmaitych zadan -
szacowania prawdopodobienistwa rozmaitych zdarzen, prognozo-
wania przysztosci, oceniania hipotez czy oceniania czestotliwosci.
W piatym roku wspélpracy przedstawiliSmy nasze gtéwne ustalenia
do publikacji w ,,Science”, tygodniku czytywanym przez naukow-
céw z wielu réznych dyscyplin. Nasz artykut (ktéry zamieszczam
w catodci pod koniec ksigzki) byt zatytutowany Judgment Under
Uncertainty: Heuristics and Biases [Podejmowanie decyzji w warun-
kach niepewno$ci: heurystyki i btedy poznawcze]. Opisalismy
w nim skréty i uproszczenia, ktérymi sie postugujemy w mysleniu
intuicyjnym, i wyjasniliémy nature mniej wiecej dwudziestu bte-
déw poznawczych, wykazujac, ze s one przejawem omawianych
heurystyk i ilustrujg role, jaka heurystyki odgrywaja w procesach
decyzyjnych.

Historycy nauki czesto zwracali uwage na fakt, ze w dowolnym
okresie historycznym uczeni zajmujacy sie okreslona dyscypling
sg zgodni co do pewnych podstawowych zatozen dotyczacych ich
dziedziny. Socjolodzy nie sa wyjatkiem; oni takze opieraja sie w pra-
cy na okreslonej wizji natury ludzkiej, ktéra rzadko jest podawana
w watpliwo$é, a sama staje sie z kolei podstawa wiekszosci badan
konkretnych zachowan. W latach siedemdziesigtych xx wieku socjo-
lodzy przyjeli dwie ogélne idee dotyczace ludzkiej natury. Pierwsza
dotyczyla tego, ze ludzie na ogét dzialaja racjonalnie, a ich myslenie
jest zazwyczaj prawidtowe. Druga moéwila, ze za odchylenia od ra-
cjonalnosci w wiekszosci przypadkéw odpowiadajg takie emocje jak
strach, sympatia czy nienawi$¢. Nasz artykul posrednio podwazyt
obydwa zalozenia. Udokumentowali$my systemowe btedy w my$leniu
normalnych ludzi i wykazali$my, ze ich przyczyny nie wynikaja z za-
burzenia myslenia przez emocje, lecz sg wpisane w sama konstrukcje
mechanizméw poznawczych.

Wprowadzenie

Zainteresowanie artykutem przeszlo nasze oczekiwania - do
dzisiaj jest on jedng z najczes$ciej cytowanych prac socjologicznych
(w 2010 roku powotano sie na niego w ponad trzystu artykutach na-
ukowych). Idea okazala sie przydatna takze w innych dyscyplinach:
pojecia ,heurystyk” i, bledéw poznawczych” znalazly zastosowanie
m.in. w takich dziedzinach, jak diagnostyka medyczna, oceny prawne,
analiza danych wywiadowczych, filozofia, statystyka oraz strategia
wojskowa.

Na przyktad badacze polityki spotecznej zauwazyli, ze heurystyka
dostepnoéci pomaga wyjasnié, dlaczego jedne zagadnienia spoteczne
sa przez opinie publiczng odbierane jako niezwykle znaczace, a inne
sa lekcewazone. Ludzie najcze$ciej oceniajg waznos¢ kwestii spotecz-
nych na podstawie tego, jak tatwo jest im przywotaé z pamieci jakie$
przyklady - to za§ w duzej mierze zalezy od tego, ile uwagi danej
kwestii poswiecajg media. Czesto poruszane tematy tkwig w naszym
umysle, inne za$ usuwaja sie ze $wiadomosci. Z kolei dobér tematéw
medialnych zalezy od tego, co zdaniem mediéw interesuje w danej
chwili opinie publiczna. Nieprzypadkowo rezimy autorytarne wy-
wieraja silng presje na niezalezne media. Poniewaz zainteresowanie
opinii publicznej najlatwiej wzbudzajg dramatyczne wydarzenia oraz
celebryci, wokét chodliwych tematéw czesto rozpetuje sie medialny
cyrk. Na przyktad przez kilka tygodni po §mierci Michaela Jacksona
praktycznie nie dato sie znalez¢ kanatu telewizyjnego, na ktérym
moéwitoby sie o czymkolwiek innym. Za to niewiele wspomina sie
w mediach o kwestiach istotnych, ale mniej dramatycznych, takich
jak spadajaca jako$¢ edukacji czy fakt, ze najwieksze kwoty w stuz-
bie zdrowia przeznacza sie na leczenie pacjentéw w ostatnim roku
ich zycia (nawiasem méwigc, nawet piszac te stowa, uéwiadamiam
sobie, ze méj dobdr , przemilczanych” tematéw réwniez opiera sie na
umystowej dostepnosci - o wspomnianych przeze mnie kwestiach
moéwi sie czesto; inne kwestie, réwnie wazne, ale rzadziej poruszane,
nawet nie przyszly mi do glowy).

Cho¢ wtedy nie uswiadamialismy sobie tego do koiica, najwaz-
niejsza przyczyna, dla ktérej pojecia heurystyk i btedéw poznaw-
czych odbity sie tak szerokim echem poza psychologia, byta zupetnie
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przypadkowa cecha naszych publikacji: ot6z prawie zawsze zamiesz-
czali$my pelny tekst pytan, ktére stawiali$émy sobie i naszym respon-
dentom. Pytania mialy pokazywaé czytelnikom, jak wielka przeszko-
de w mys$leniu stanowig btedy poznawcze. Mam nadzieje, ze sam sie
o tym przekonates, czytajac pytanie na temat bibliotekarza Steve’a,
ktére miato demonstrowa¢, jak silnie umystowa dostepnosé wply-
wa na szacowanie prawdopodobienistwa, a takze pokazaé, jak tatwo
ignorujemy wazne fakty statystyczne. Dzieki temu, ze uzywali§my
takich wtadnie demonstracji, uczeni z ré6znych dziedzin - zwtaszcza
filozofowie i ekonomisci - mieli niecodzienng okazje zaobserwowaé
usterki we wlasnym rozumowaniu. Widzac, jak czesto sami popel-
niaja bledy, byli bardziej sktonni zakwestionowaé obowiazujacy
wtedy dogmat, jakoby ludzki umyst byt racjonalny i logiczny. Nasz
wybér metody okazat sie zasadniczy: gdyby$my zgodnie z naukowsg
konwencja oglosili wylacznie wyniki eksperymentdéw, artykut nie
zapadalby w pamie¢ i nie zwrdcitby na siebie wiekszej uwagi. Co
wiecej, sceptyczni czytelnicy zdystansowaliby sie od naszych wyni-
kéw, uznajac, ze przyczyna blednych osadéw wérdd badanych byta
powszechnie znana gapiowato$¢ studentéw, bo wtasnie studenci
biorag zwykle udzial w podobnych badaniach. Oczywiscie nie dlatego
postanowiliémy zamieszczaé pytania badawcze w publikacji, zeby$my
pragneli dotrzeé¢ z wynikami do filozoféw czy ekonomistéw. Wy-
braliémy taka formute demonstracji dlatego, ze tak byto fajniej - jak
to czesto bywa, nasz wybdér metodologii byt kwestig szczesliwego
trafu. W tej ksiagzce czesto bedzie pojawiaé sie mysl, ze w historii
kazdego sukcesu duza role odgrywa szczescie; prawie zawsze w takiej
historii tatwo wskaza¢ drobng zmiane, ktéra zamienitaby osiagniecie
nadzwyczajne w po prostu mierne. Nasza historia nie jest zadnym
wyjatkiem.

Nie wszyscy zareagowali na nasze publikacje pozytywnie. Zwtasz-
cza krytykowano nas za to, ze skupiliémy sie na btedach poznawczych,
co mogloby sugerowacé, ze mamy zbyt negatywne wyobrazenie o ludz-
kim umyséle. Jak to bywa w nauce, niektérzy badacze udoskonalili
nasze idee, inni przedstawili wiarygodne alternatywy, jednak ogélna

Wprowadzenie
idea - ze umyst ludzki jest podatny na systemowe bledy - jest obecnie
przyjmowana powszechnie. Nasze badania nad osgdami wptynely
na §wiat nauki w znacznie wiekszym stopniu, niz mogliémy sobie
wyobrazié.

Po wykazaniu, jak przebiega proces formowania osadéw, natych-
miast skupiliémy uwage na decyzjach podejmowanych w warunkach
niepewno$ci. Naszym celem bylo opracowanie psychologicznej teorii
opisujacej, w jaki sposéb podejmujemy decyzje, kiedy podejmuje-
my proste zaklady hazardowe. Na przyktad: czy przyjatbys zaktad
orzut moneta, jesli orzet oznaczatby dla ciebie wygrang 130 dolaréw,
a reszka strate 100 dolaréw? Takich elementarnych wyboréw uzy-
wano w badaniach juz duzo wczeéniej; badano w ten sposéb ogélne
kwestie zwigzane z podejmowaniem decyzji, na przyktad jakie rela-
tywne wagi przypisujemy rezultatom pewnym, a jakie niepewnym.
Nasza metoda byla taka sama: najpierw wiele dni zajmowato nam
wymy$lenie odpowiednio trudnych wybordéw, a nastepnie badalismy,
czy odpowiedZ zgodna z intuicja bedzie zgodna réwniez z logika.
Nie inaczej niz w przypadku osadéw, tu takze zaobserwowalismy,
ze w naszych decyzjach pojawiaja sie systemowe btedy poznawcze,
czyli ze odpowiedzi intuicyjne regularnie tamig reguly racjonalnego
wyboru. Pie¢ lat po opublikowaniu artykutu w,,Science” wydalismy
Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk [Teoria perspek-
tywy: analiza decyzji podejmowanych w warunkach ryzyka], gdzie
sformutowali$my teorie wybordéw, ktéra pod pewnymi wzgledami
okazata sie bardziej wptywowa niz nasze prace nad osagdami i stala
sie jedna z podstaw ekonomii behawioralne;.

Dopdki odleglosé miedzy naszymi miejscami zamieszkania nie
uniemozliwita dalszej wspédtpracy, cieszyliémy sie z Amosem nad-
zwyczajnym us$miechem fortuny - wspélna pracg umystowa, ktéra
przynosita lepsze wyniki niz praca kazdego z osobna, a takze przy-
jaznia, dzieki ktérej wspélna praca byta nie tylko produktywna, ale
i przyjemna. Dzieki wspétpracy nad procesami oceny i podejmowania
decyzji zdobylem w 2002 roku Nagrode Nobla, ktérg otrzymalby takze
Amos, gdyby nie to, ze w 1996 roku zmart w wieku 59 lat.
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Gdzie jestesmy teraz

W tej ksiazce nie prébuje prezentowaé wezesnych badan, ktére prze-
prowadziliSmy z Amosem - tego zadania z powodzeniem podjeli sie
w ostatnich latach inni. Za cel stawiam sobie gtéwnie przedstawienie
pewnej wizji funkcjonowania umystu, ktéra czerpie z najnowszych
osiggniec¢ psychologii spotecznej i poznawczej. Jednym z wazniej-
szych dokonan w tej dziedzinie jest to, ze udato nam si¢ zrozumieé
niezwykle mozliwosci i wady my$lenia intuicyjnego. Z Amosem nie
zajmowali$my sie domystami (intuicjami) trafnymi - stwierdzili$my
tylko ogélnie, ze heurystyki osadéw sg ,,dos¢ przydatne, cho¢ czasem
prowadza do powaznych i systemowych btedéw”. Woleli$my sie skupié
na btedach poznawczych z dwéch powodéw: po pierwsze uznalismy,
ze takie btedy sg ciekawe same w sobie, a po drugie dostarczaly nam
danych na temat heurystyk osadéw. Nie zadawali$my sobie pytania,
czy kazdy osad intuicyjny podejmowany w warunkach niepewnosci
bedzie wytworem heurystyk, ktére badalismy; dzisiaj juz wiadomo,
ze tak nie jest. Zwtaszcza trafne oceny intuicyjne ekspertéw mozna
lepiej wyjasni¢ skutkami dtugoletniej praktyki niz dziataniem heu-
rystyk. Obecnie umiemy juz nakre$li¢ obraz bardziej szczegétowy
i wywazony, w ktérym fachowe umiejetnosci oraz heurystyki stano-
wig alternatywne Zrédta wyboréw i osadéw intuicyjnych.

Psycholog Gary Klein przytacza historie zatogi strazackiej inter-
weniujacej w domu, w ktérym ploneta kuchnia. Strazacy zaczeli
pompowac¢ do kuchni wode, jednak po chwili dowédca, sam nie wie-
dzac dlaczego, wrzasnal: ,Uciekamy!”. Dostownie chwile po tym, jak
ostatni strazak opuscil budynek, zarwata sie podloga. Dopiero po
fakcie dowddca uswiadomit sobie, ze w czasie interwencji w uszy bito
mu nietypowe goraco, a pozar byt zaskakujaco cichy. Te dwa wrazenia
obudzity w nim co§, co nazwat , széstym zmystem niebezpieczenistwa’.
Wiedzial, ze co$ jest nie tak, cho¢ nie miat pojecia co. Jak sie pdZniej
okazato, ognisko pozaru znajdowalo sie nie w kuchni, ale w piwnicy,
ponizej miejsca, w ktérym stali strazacy.

Wszyscy styszeliémy podobne opowiesci na temat eksperckiej
intuicji: o arcymistrzu szachowym przechodzacym obok ludzi roz-
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grywajacych partie szachéw w parku, jak mimochodem rzuca: ,Biate
maja mata w trzech ruchach”, albo o lekarzu, ktéry na pierwszy rzut
oka postawil skomplikowanga diagnoze. Ekspercka intuicja robi wra-
zenie czego$ magicznego, ale nie ma nic wspélnego z magia. Przeciw-
nie: codziennie kazdy z nas dokonuje wielu podobnych wyczynéw
intuicyjnej fachowos$ci. Wiekszo$¢ z nas ma stuch absolutny, ktéry
pozwala nam wykry¢ od pierwszego stowa gniew w glosie dzwoniacej
do nas osoby; wiekszosé¢ z nas, wchodzac do pokoju, potrafi sie do-
my$li¢, ze przed chwilg o nas rozmawiano; wiekszo$¢ z nas szybko
reaguje na subtelne oznaki sugerujace, ze kierowca jadacy sasiednim
pasem moze stanowi¢ zagrozenie. Takie powszednie intuicyjne zdol-
nosci sg réwnie zdumiewajace jak nagle olénienia dodwiadczonego
lekarza czy strazaka - tyle tylko, ze zdarzajg sie czesciej.

Psychologia trafnych intuicji to zadne czary. Bodaj najlepiej ujat
to wielki Herbert Simon, ktéry przygladajac si¢ mistrzom szachowym,
udowodnit, Ze po tysigcach godzin ¢wiczen zaczynajg inaczej postrze-
gac figury na szachownicy. W stowach Simona wyraZnie pobrzmie-
wa zniecierpliwienie z powodu mitologizowania intuicji ekspertéw:

»Sytuacja dostarcza wskazdwki; wskazéwka daje ekspertowi dostep
do przechowywanych w pamieci informacji; informacje dostarczaja
odpowiedzi. Intuicja to ni mniej, ni wiecej tylko akt rozpoznania”.

Nie dziwi nas, ze dwuletnie dziecko patrzy na psa i méwi ,piesio”,
bo opatrzyl nam sie cud dzieciecego procesu rozpoznawania i nazy-
wania przedmiotéw. Herbert Simon stwierdza, ze cuda eksperckiej
intuicji sa tego samego rodzaju. Trafny domyst pojawia sie wéwczas,
kiedy ekspert opanuje sztuke rozpoznawania znajomych elementéw
w nowej sytuacji i reaguje odpowiednim dzialaniem. Trafne osady
intuicyjne narzucaja sie umystowi eksperta w tak samo oczywisty
sposob, jak dziecku stowo ,,piesio”.

Niestety, w §rodowisku biznesu i wolnych zawodéw osady intui-
cyjne nie zawsze biora sie z autentycznej fachowos$ci. Wiele lat temu
odwiedzitem dyrektora inwestycyjnego w duzej instytucji finansowej,
ktéry powiedziatl mi, ze zainwestowat dziesiatki milionéw dolaréw
w akcje spétki Ford Motor Company. Kiedy zapytatem, w jaki sposéb
doszedt do takiej decyzji, odpowiedziat, ze byl niedawno na targach
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samochodowych i firma zrobita na nim kolosalne wrazenie. ,Sto-
wo daje - wyjaénit - kto jak kto, ale ci ludzie znaja sie na robieniu
samochoddéw!”. Nie moglo by¢ cienia watpliwosci, ze dyrektor ufa
wiasnemu instynktowi i jest zadowolony z siebie i z podjetej decyzji.
To, co mi sie wydalo nadzwyczajne, to fakt, ze dyrektor wydawat
sie nie bra¢ pod uwage najwazniejszej kwestii, na ktéra powinien
zwréci¢ uwage ekonomista: czy akcje Forda sa niedocenione w sto-
sunku do rzeczywistej warto$ci? Zamiast tego dyrektor postuchat
swojej intuicji: podobaty mu sie samochody, podobata mu sie firma
i spodobal mu sie pomyst, zeby kupi¢ jej akcje. Na podstawie tego, co
wiemy na temat inwestowania w akcje, mamy prawo uznaé, ze ten
czlowiek autentycznie nie wiedziat, co robi.

Heurystyki, ktére badali$my z Amosem, nie za bardzo pomagaly
zrozumie(, jak nasz dyrektor doszedt do decyzji o zainwestowaniu
w akcje Forda. Dzi$ istnieja jednak szersze koncepcje heurystyk, ktére
potrafia wyjasnié to lepiej. Waznym odkryciem bylo zrozumienie,
ze w intuicyjnych decyzjach i osadach nieoczekiwanie duza role od-
grywaja emocje. Dzisiaj decyzje dyrektora uznaliby$my za przyklad
dziatania heurystyki afektu, czyli takiej, w jakiej oceny i de-
cyzje bezposrednio wyptywaja z sympatii i antypatii, bez zbytniego
namystu czy rozumowania.

W zetknieciu z problemem - koniecznos$cia wyboru posuniecia
szachowego albo gieldowej inwestycji - maszyneria intuicyjnego
my$lenia robi, co moze. Jesli kto§ dysponuje odpowiednia fachowa
wiedza, zdota rozpoznaé znajoma sytuacje, a kiedy do glowy przyj-
dzie mu intuicyjne rozwigzanie, prawdopodobnie bedzie ono trafne.
Tak sie wiasnie dzieje, kiedy skomplikowanej pozycji przyglada sie
arcymistrz szachowy: do glowy przychodzi mu tylko pare ruchéw,
a kazdy z nich jest silny. Kiedy stajemy przed trudnym pytaniem,
nie dysponujac zadnym fachowym rozwigzaniem, intuicja mimo
to sprébuje udzieli¢ odpowiedzi - by¢ moze do glowy przyjdzie nam
btyskawiczna odpowied?, jednak nie bedzie to odpowiedz
na pierwotne pytanie. Naszdyrektor stanat przed trudnym py-
taniem (czy inwestowaé w akcje Forda?), jednak do glowy najszybciej
przyszta mu odpowiedZ na powigzane z nim pytanie tatwiejsze (czy
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podobaja mi sie samochody Forda?) - i wlasnie ta prostsza odpowiedz
zadecydowata o wyborze. To zasadnicza cecha intuicyjnych heury-
styk: gdy stajemy przed trudnym pytaniem, czesto odpowiadamy
na pytanie tatwiejsze, zazwyczaj nawet sobie nie u§wiadamiajac, ze
doszto do podmiany pytania.

Czasami to spontaniczne poszukiwanie intuicyjnego rozwigzania
zawodzi - do glowy nie przychodzi nam wtedy ani fachowe rozwia-
zanie, ani odpowiedz heurystyczna. W takich przypadkach czesto
przerzucamy sie na wolniejsze, nie§pieszne myslenie. To wlasnie ,, my-
$lenie wolne”, o ktérym mowa w tytule ksigzki. W pojeciu my$lenia
szybkiego mieszcza sie obydwa rodzaje myslenia intuicyjnego - czyli
my$lenie fachowe oraz myslenie heurystyczne - a takze zupelnie
automatyczne formy umystowej aktywnosci, takie jak percepcja czy
pamieé, a wiec operacje, dzieki ktérym wiesz, Zze masz na biurku
lampe albo potrafisz sobie przypomnieé, co jest stolicg Rosji.

W ostatnim ¢wieréwieczu wielu psychologéw badato rozréznienie
pomiedzy mysleniem szybkim i wolnym. Z przyczyn, o ktérych wiecej
napisze w nastepnym rozdziale, zycie umystowe opisuje za pomoca
metafory dwéch czynnikéw, ktére nazywam Systemem 1 (oznaczajg-
cym my$lenie szybkie) i Systemem 2 (obstugujagcym my$lenie wolne).
O poszczegdlnych cechach myslenia intuicyjnego oraz celowego pisze
tak, jakby byty cechami charakteru dwdch postaci zamieszkujacych
twéj umyst. Obraz wylaniajacy sie z najnowszych badan wskazuje,
ze intuicyjny System 1 jest znacznie bardziej wptywowy, niz ci sie
wydaje, i to on stoi za wieloma twoimi wyborami i osgdami. Niniejsza
ksigzka poswiecona jest gtéwnie temu, jak dziala System 11 jak oba
systemy wplywajg na siebie nawzajem.

Co dalej

Ksigzke podzielitem na pieé czesci. Cze$é pierwsza prezentuje
w podstawowym zarysie dwusystemowe spojrzenie na zjawisko
0s3déw i wybordéw ludzkich. W niej przedstawiam rozréznienie po-
miedzy automatycznym funkcjonowaniem Systemu 1 i kontrolowa-
nym dzialaniem Systemu 2, pokazujac, w jaki sposéb nasza pamieé
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skojarzeniowa (bedaca rdzeniem Systemu 1) nieprzerwanie kon-
struuje sp6jna interpretacje wszystkiego, co w danej chwili dzieje sie
w otaczajacej nas rzeczywistosci. Usituje ukazaé zlozono$é i bogactwo
nie$wiadomych proceséw lezacych u podstaw intuicyjnego myslenia,
atakze przedstawié, jak te automatyczne procesy pozwalaja wyjasnié
funkcjonowanie rozmaitych heurystyk oceniania. Moim celem jest
zaprezentowanie jezyka technicznego, ktéry umozliwia myslenie
i méwienie o ludzkiej umystowosci.

W czeéci drugiej uzupeilniam oméwienie heurystyk oceniania,
a takze prébuje rozwiklaé wazng zagadke - mianowicie dlaczego
jest tak, ze my$lenie statystyczne przysparza nam tak ogromnych
trudno$ci? Myslenie skojarzeniowe, metaforyczne albo przyczynowe
przychodzi nam bez trudu, jednak myslenie statystyczne wymaga
mys$lenia o wielu rzeczach réwnoczesnie, a to jest co$, z czym System 1
nie radzi sobie z samej swojej natury.

Stabos$ci myslenia statystycznego omawiam po to, aby przygotowacé
grunt pod gléwny temat poruszany w czeéci trzeciej. Opisuje w niej
pewne zdumiewajace ograniczenie ludzkiego umystu: nasza nadmier-
ng pewno$¢ wobec wszystkiego, co wydaje nam sie, ze wiemy, a takze
nasza niezdolno$¢ do pelnego uéwiadomienia sobie wlasnej niewiedzy
i niepewnosci cechujacej rzeczywisto$¢é. Ludzie majg sktonnosé do
przeceniania swojego zrozumienia rzeczywisto$ci, a niedoceniania
roli, jaka w rozwoju wydarzen odgrywa przypadek. Nadmierne zaufa-
nie do wlasnej wiedzy bierze sie ze ztudzenia pewnosci, to za$ bierze
sie z faktu, ze na wydarzenia patrzymy z perspektywy czasu. Moje
poglady w tej kwestii pozostajg pod wptywem Nassima Taleba, autora
ksigzki The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable [Czarny
tabedz: o wplywie wysoce nieprawdopodobnych wydarzen]. Licze, ze
dzieki temu w biurowej kuchni bedziemy mogli prowadzi¢ rozmowy,
ktére pozwola nam wycigga¢ inteligentne lekcje z przesztosci, i nie
ulegaé iluzorycznej pewnosci siebie ani nie zakladaé, ze skoro co$
sie stato, to tak sie musiato sta¢.

W czesci czwartej wchodze w dyskusje ze szkota ekonomii badajaca
procesy decyzyjne przy zalozeniu, Ze uczestnicy gospodarki dziataja
w sposéb racjonalny. Ta cze$é ksiazki prezentuje aktualne poglady

Wprowadzenie

oparte na dwusystemowym modelu my$lenia. W tym celu przedsta-
wiam kluczowe pojecia teorii perspektyw, czyli modelu proceséw
decyzyjnych, ktéry oglosilismy z Amosem w 1979 roku. W dalszych
rozdziatach przedstawiam kilka przyktadéw sytuacji, w ktérych na-
sze wybory ktéca sie z zasadg racjonalnosci. Poruszam naszg niefor-
tunna skfonno$¢ do badania jednych probleméw w izolacji od innych,
a takze zajmuje sie efektem framingu (framing effect), polegajacym na
tym, ze nasze decyzje zaleza od nieistotnych réznic w sformutowaniu
stojacych przed nami wyboréw. Podobne obserwacje - ktére tatwo
daja sie wyjasnié charakterystycznymi cechami Systemu 1 - silnie
podwazaja obowiazujace w standardowej ekonomii zalozenie, ze
uczestnicy gospodarki dziatajg racjonalnie.

Cze$¢ piata opisuje badania, ktére pomogly wprowadzié¢ rozréz-
nienie pomiedzy ,jaznia doswiadczajacg” a ,jaznig pamietajacy”:
aspektami osobowosci, z ktérych kazdy kieruje sie innymi interesa-
mi. Przyktadowo mozna wzigé dwie osoby, z ktérych kazda zostanie
wystawiona na dwa bolesne do§wiadczenia. Niech przy tym jedno
z doswiadczen bedzie wyraZnie przykrzejsze od drugiego (bo trwa
dtuzej od niego). Mimo to automatyczne powstawanie wspomnien -
bedace funkcjg Systemu 1 - podlega pewnym zasadom, ktére da sie
zmanipulowac w taki sposéb, ze epizod gorszy pozostawi po sobie
lepsze wspomnienie. Gdy pdZniej postawimy te same osoby przed
wyborem, ktérego z obu epizodéw wolg doswiadczy¢ ponownie, o ich
wyborze bedzie oczywiscie decydowaé jazil pamietajaca, ktéra tym
samym narazi takie osoby (to znaczy ich jazA do§wiadczajaca) na
niepotrzebny bél. To samo rozréznienie miedzy dwoma aspektami
jazni jest takze istotne przy mierzeniu poziomu dobrostanu (szczes-
cia) - tu takze przekonujemy sie, ze co$, co daje szczescie jazni do-
$wiadczajacej, nie bedzie do kornica tym samym, co zadowala jaznil
pamietajaca. Jesli zalozymy, ze celem polityki spolecznej ma by¢ do-
brostan ludnosci, musimy sobie odpowiedzie¢ na wiele trudnych py-
tan w zwigzku z tym, jak dwie jaZnie zamieszkujace jedno ciato maja
dazy¢ do szczescia, zaréwno na poziomie osobistym, jak i spotecznym.

W ostatnim rozdziale przygladam sie skutkom tych trzech rozréz-
nien, o ktérych mowa w niniejszej ksigzce: pomiedzy jaznia doswiad-
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Putapki myslenia
czajaca ijaznia pamietajaca, pomiedzy koncepcja uczestnikéw gospo-
darki w ekonomii klasycznej i w ekonomii behawioralnej (w ktérej
cze$é poje¢ jest zapozyczona z psychologii), i wreszcie pomiedzy
automatycznym Systemem 1 i wymagajacym umystowego wysitku
Systemem 2. Wracam przy tym do korzysci ptynacych ze swiadomych
iinteligentnych plotek oraz do pytania, co moga uczynié organizacje,
aby podnie$é jako$¢ osadéw i decyzji podejmowanych w ich imieniu.
Do tego w zalgcznikach do ksigzki znajduja sie dwa artykutly, kté-
re napisali$my z Amosem. Pierwszy omawia osady podejmowane
w warunkach niepewnosci, o czym pisatem powyzej. Drugi - wydany
w 1984 roku - przedstawia teorie perspektyw oraz skutki efektu fra-
mingu. Te artykuty wymienita komisja noblowska w uzasadnieniu de-
cyzji o przyznaniu mi Nagrody Nobla - zapewne zdziwisz sie, widzac,
jak proste sg to prace. Czytajac je, przekonasz sie, ile wiedzieli$my
przed laty oraz jak wiele dowiedzieliSmy sie w ostatnich dekadach.

Dwa
systemy
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