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Ksiazka réwnie zabawna i dajgca do myslenia, jak Punkt przetomowy Malcolma
Gladwella.
,Boston Globe”

Prowokujaca. Zbiera wystarczajgce dowody, aby przekonac, ze zysk z uwzgledniania
zbioroweyj inteligencji jest wigkszy, niz wielu z nas sgdzi.
,BusinessWeek”

Surowiecki, komentator gospodarczy »New Yorkera«, okrasza swoje argumenty
niezliczonymi pouczajgcymi anegdotami i studiami przypadkow ze Swiata biznesu,
psychologii spotecznej i sportu, a takze Zycia coaziennego.

,Entertainment Weekly”

Thum wie lepiej

Ttum zwykle kojarzy nam sie z rozjuszona ttuszcza, atakujaca Bastylie albo Patac
Zimowy, rzadziej za$ z grupa, ktora moze zaoferowac¢ wywazone i miarodajne
opinie. Wiekszos$¢ z nas — odgrywajac role wyborcéw, inwestordw, konsumentow,
menedzer6w — wierzy, ze bardzo niewielka i elitarna grupa ma monopol na wiedze.
Jednak zamiast z uporem maniaka poszukiwaé kolejnych wszechwiedzacych
ekspertdw, powinnisSmy raczej skierowa¢ pytanie do ttumu. Istnieje spore
prawdopodobieristwo, ze bedzie on znat wtasciwa odpowiedz.

Nawet jesli wiekszo$¢ przedstawicieli jakiej$ grupy nie posiada szczegdlnie rozlegtej
wiedzy i nie potrafi my$leé bardzo racjonalnie, jako catos¢ grupa ta moze wciaz
dokonywaé madrych wyboréw. Tego rodzaju inteligencja wystepuje na catym Swiecie
pod bardzo réznymi postaciami. Kluczem do zrozumienia fenomenu madro$ci thumu
jest réznorodno$é i niezaleznos$é, poniewaz najlepsze decyzje zbiorowe stanowia owoc
niezgody i walki, a nie konsensusu czy kompromisu.

Btyskotliwy erudyta James Surowiecki pokazuje nam, jak w sposob bardziej lub mniej
Swiadomy dokonujemy przer6znych wyboréw w naszym zyciu, jak zarzadzamy naszymi
finansami i firmami, wybieramy przywodcow oraz w jaki sposob postrzegamy $wiat.
Wszystko to robi w sposob dowcipny i przejrzysty — snuje swoje rozwazania, zrecznie
poruszajac sie miedzy tak rdznymi dziedzinami, jak kultura popularna, psychologia,
zycie mrowek, ekonomia behawioralna, sztuczna inteligencja, historia wojskowosci

oraz polityka.
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4.
PO NITCE DO KLEBKA:
CIA, LINUX | SZTUKA DECENTRALIZACIJI

W kwietniu 1946 roku na forum zorganizowanym przez ,,New York
Herald Tribune” wygtosit mowe zatytulowana Our Foreign Policy Needs
a Central Intelligence Agency (,Nasza polityka zagraniczna potrzebuje
centralnej agencji wywiadowczej”) general William ,,Wild Bill” Donovan.
Podczas drugiej wojny swiatowej stal on na czele dziatajacej w tym okresie
amerykanskiej organizacji wywiadowczej Office of Strategic Services (OSS);
po 1945 roku byl goragcym oredownikiem stworzenia bardziej wptywo-
wego odpowiednika OSS na czas pokoju. Przed wojng obowiazkami wy-
wiadowczymi dzielity sie rézne stuzby wojskowe. Jednak ich kleska w ob-
liczu nieprzewidzianego ataku na Pearl Harbor — mimo ze dysponowaly
danymi, ktdre z perspektywy czasu wydaja sie ewidentnymi dowodami
na to, Ze Japonczycy przygotowywali uderzenie — odstonila ograniczenia
funkcjonujgcego wéwczas systemu i ujawnita potrzebe podejécia do niego
w bardziej zorganizowany sposob. Podobng role odegrato widmo kon-
fliktu ze Zwigzkiem Radzieckim, ktére nawet w 1946 roku jawilo sie jako
catkiem realny scenariusz, oraz powstawanie nowych technologii (,ra-
kiety, bomby atomowe, bron biologiczna”, wyliczal general), ktére spra-
wialy, ze trudno byto nazywa¢ granice Ameryki bezpiecznymi. W kwietniowej
przemowie Donovan podnidst te wszystkie tematy, stwierdzajac, ze Stany
Zjednoczone potrzebuja ,scentralizowanej, bezstronnej i niezaleznej agencji”,
ktéra bedzie odpowiedzialna za wszystkie amerykanskie dziatania wy-
wiadowcze.
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Publiczne wystapienia nieszczegdlnie pomogty w karierze Donova-
nowi, poniewaz ostrg krytyka zrazit do siebie $rodowisko wywiadowcze
i prawdopodobnie w ten sposéb pogrzebal swoje szanse na powré6t do
stuzby panstwowej. Niemniej w 1947 roku Kongres przeglosowal National
Security Act, czyli ustawe o bezpieczenstwie narodowym, i powotat do zycia
Central Intelligence Agency (CIA) — Centralng Agencje Wywiadowcza.
Celem tych uchwal byto — jak to ujal historyk Michael Warner —
»~wprowadzenie w zycie zasad jednosci dowodzenia i jednosci wywiadu”.
Niegdy$ podzial i rozdrobnienie uczynity Stany Zjednoczone bezbron-
nymi wobec niespodziewanego ataku; centralizacja i jedno$¢ mialy im
zapewni¢ bezpieczenistwo w przysztosci.

Centralizacja wywiadu nigdy tak naprawde nie nastapila. Tuz po woj-
nie Central Intelligence Agency byla rzeczywiscie kluczowym graczem.
Jednak w miar¢ uplywu czasu stuzby wywiadowcze rozdrobnily sie jesz-
cze bardziej niz kiedykolwiek dotad, dzielac sie na szereg mniejszych
agencji, ktorych obowiazki i misje si¢ pokrywaly. I tak, oprocz CIA, funk-
cjonowaly miedzy innymi National Security Agency, National Imaginery
and Mapping Agency, National Reconnaissance Office oraz Defense In-
telligence Agency, a takze wywiad podlegly kazdej z trzech gtéwnych
formacji wojskowych. Teoretycznie dyrektor CIA stal na czele wszystkich
stuzb wywiadowczych, lecz w praktyce mial niewielkg nad nimi kontrole,
a wiekszo$¢ funduszy przeznaczonych na operacje wywiadowcze pocho-
dzita z Departamentu Obrony. Co wiecej, Federalne Biuro Sledcze, czyli
Federal Bureau of Investigation (FBI) — ktére odpowiadalo za egzekwo-
wanie prawa w kraju — funkcjonowalo niemal zupelnie poza granicami
dziatania wywiadu, a przeciez informacje o zagranicznych terrorystach
dzialajacych na terenie Stanéw Zjednoczonych oczywiscie zainteresowa-
tyby Central Intelligence Agency. Zamiast w centralny bank informacji
i analiz, ktory wyobrazat sobie Donovan, amerykanskie stuzby wywia-
dowecze przeksztalcity sie w zbieranine praktycznie niezaleznych grup,
ktére dzialaly co prawda w tym samym, szeroko pojetym celu — strzegly
Stanéw Zjednoczonych przed napascia — ale dazyty do niego na bardzo
rézne sposoby.

Do 11 wrzeénia 2001 roku ignorowano luki w systemie wywiadow-
czym — chociaz nie udalo si¢ zapobiec eksplozji bomby pod World Trade
Center w 1993 roku ani zbombardowaniu amerykanskiej ambasady w Kenii
i okretu wojennego ,,Cole” w Jemenie. Dopiero 11 wrzesnia 2001 roku
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bezsprzecznie uznano kleske amerykanskich stuzb wywiadowczych. Sledztwo
przeprowadzone przez Kongres wykazalo, ze wywiad ,,nie zdolal odpo-
wiednio wykorzysta¢ zaréwno jednostkowego, jak i zbiorczego znaczenia
posiadanych informacji, ktore zdajg si¢ mie¢ znaczenie dla wydarzen z 11
wrze$nia”. Agencje ,zaprzepascily okazje do udaremnienia spisku” oraz
przeoczyty dane, ktére — gdyby zostaly wlasciwie ocenione — ,znacznie
zwigkszylyby szanse na wykrycie planowanych atakéw i zapobiezenie im”.
Innymi stfowy, nastapita powtérka z Pearl Harbor.

Wiyniki kongresowego $ledztwa niewatpliwie stanowity klasyczny przy-
kiad wykazywania si¢ madroécia po szkodzie. Jezeli uwzgledni si¢ sama
ilo$¢ informacji przetwarzanych przez agencje wywiadowcze, trudno sig¢
dziwié, ze patrzac z perspektywy czasu na dane, ktérymi dysponowaly
w czasie ataku, mozna bylo dostrzec material faktycznie majacy znacze-
nie dla wydarzen z 11 wrzeénia. Nie oznacza to jednak, ze mozna bylo
wowczas wigzac realistyczne oczekiwania z tym, iz agencje wywiadowcze
rozpoznaja jego wartos¢. W Pearl Harbor: Warning and Decision (,,Pearl
Harbor. Ostrzezenie i decyzja”) — kanonicznej dzi$ analizie porazki ame-
rykanskich stuzb wywiadowczych w 1941 roku — Roberta Wohlstetter
pokazuje, jak wiele istnialo sygnaléw o nieuchronnie zblizajacym sie ataku
Japonczykow, lecz jednoczesnie stwierdza, ze nierozsadne byloby ocze-
kiwanie od istot ludzkich, aby wylowily te wladciwe w ,,nieopisanym za-
mecie”, ktéry im towarzyszyl. Niespodzianka strategiczna jest, wedlug
Wohlstetter, problemem trudnym do rozwigzania. Skoro nietatwo byto
przewidzie¢ zmasowany atak japonskiej marynarki, w ktérym uczestniczyly
setki samolotdw i okretdéw oraz tysigce ludzi, o ilez bardziej skomplikowane
bylo wykrycie ataku terrorystycznego angazujacego zaledwie 19 oséb.

Daje to jednak do myslenia. Biorac pod uwage, ze nie udato sie ubiec
zadnego z czterech gléwnych atakéw z 1993 i 2001 roku, czyz nie jest mozliwe,
ze przeorganizowanie stuzb wywiadowczych przynajmniej nie zwigkszyloby
szans na rozpoznanie tego, co Kongres nazwal ,zbiorczym znaczeniem”
dostepnych danych? Przewidzenie zamach6w na World Trade Center
i Pentagon zapewne byto niemozliwe, czego nie sposéb powiedzie¢ o do-
konaniu rozsadnego i konkretnego oszacowania prawdopodobienstwa
tego rodzaju zdarzen.

A przynajmniej Kongres doszed! do takiego wniosku (skuteczniejsze
procedury przyniostyby lepsze rezultaty), pietnujac szczegélnie brak ,wy-
miany informacji” miedzy agencjami. Wykonywaly one bowiem mnéstwo
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fragmentarycznych ,uje¢”, zamiast tworzy¢ spojny, calosciowy ,,obraz”
niebezpieczenstw, ktore grozily Stanom Zjednoczonym. Najsurowszy
krytyk pracy agencji, senator Richard Shelby, stwierdzil, ze ,,zdecentrali-
zowana struktura organizacyjna” zaszkodzila zwlaszcza FBI, ,pozwalajac,
aby informacje pozostawaly rozproszone po dalece niezaleznych lennach”,
a poprzez nieumiejetno$¢ przekazania wlasciwych wiadomosci we wla-
$ciwe rece ucierpiato cale srodowisko. Nalezato wigc, zdaniem Shelby’ego,
potozy¢ kres owemu systemowi feudalnemu i powrdci¢ do koncepcji,
ktéra zaproponowal William Donovan pét wieku wczeéniej. Potrzebna
byla bowiem jedna agencja, ktora stataby ,,ponad klétliwymi urzedami
i bylaby od nich niezalezna” i ktéra odpowiadataby za caly amerykanski
wywiad. Decentralizacja sprowadzita Stany Zjednoczone na manowce —
centralizacja miata przywrdci¢ porzadek.

Kwestionujac zalety decentralizacji, Shelby podawal w watpliwo$¢ po-
myst, ktory przez 15 lat rozbudzat wyobraznie biznesmenéw, wyktadowcow,
badaczy i technologdéw. W biznesie takie teorie zarzadzania jak reengine-
ering postulowaly zastepowanie kierownikéw i menedzeréw zespolami,
ktére same soba zarzadzaja i ktére odpowiadajg za rozwigzywanie wiek-
szosci problemdw; bardziej utopijni mysliciele uznali nawet korporacje za
przestarzalg koncepcje. W dziedzinie fizyki i biologii naukowcy przywia-
zywali coraz wigksza wage do samoorganizacji i systeméw zdecentralizo-
wanych — przypominajacych mrowiska albo ule — ktére nawet po-
zbawione centrum okazywaly sie stabilne i elastyczne. Z kolei badacze
zajmujacy sie naukami spofecznymi zaczeli na nowo podkresla¢ znaczenie
sieci spotecznych, ktére pozwalajg ludziom nawigzywad kontakty i wspot-
pracowal bez wskazywania jednej, odpowiedzialnej za wszystko osoby.
Najwazniejszy byl oczywiscie rozwdj internetu — pod pewnymi wzgle-
dami najlepiej widocznego zdecentralizowanego systemu na $wiecie —
oraz zwigzanych z nim technologii, takich jak bezposrednia wymiana pli-
kéw miedzy uzytkownikami (na przyklad za pomocy aplikacji Napster),
co stanowilo wyrazny przejaw mozliwoséci (miedzy innymi ekonomicz-
nych i organizacyjnych), ktére mogta da¢ decentralizacja.
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Koncepcja madroéci ttuméw réwniez przyjmuje decentralizacje jako
zjawisko dane i dobre, poniewaz wynika z niej, ze je$li kaze si¢ grupie in-
teresownych i niezaleznych ludzi pracowaé w zdecentralizowany sposdb
nad tym samym problemem, zamiast stara¢ sie odgornie kierowal ich
wysitkami, istnieje pewne prawdopodobienstwo, ze zbiorowe rozwigzanie
bedzie lepsze niz kazde inne, na ktére mozna by wpas¢. Amerykanscy
agenci i analitycy pracujacy w wywiadzie byli interesownymi i niezalez-
nymi ludzmi, ktérzy pracowali w sposéb zdecentralizowany nad mniej
wigcej tym samym problemem (zapewnieniem krajowi bezpieczenstwa).
Co wiec poszlo zle? Dlaczego nie opracowali lepszych prognoz? Czy rze-
czywiscie decentralizacja stanowifa problem?

ZANIM UDZIELIMY ODPOWIEDZI, musimy odpowiedzie¢ na prostsze pyta-
nie: co mamy na mysli, méwigc ,,decentralizacja”? W ciggu kilku ostatnich
lat ten pojemny termin odmieniano przez wszystkie mozliwe przypadki
czedciej niz kiedykolwiek dotad. Stada ptakéw, gospodarki wolnorynkowe,
miasta, sieci peer-to-peer — wszystkie przytacza sie jako przyklady de-
centralizacji. Naleza do nich takze, cho¢ w odmiennych kontekstach,
amerykanskie szkoly publiczne oraz nowoczesne korporacje. Systemy te
wyraznie sie rdznig od siebie, ale jedno z pewnoscia je taczy: w kazdym
z nich wladza nie skupia si¢ w caloéci w jednym, centralnym miejscu
i wiele waznych decyzji podejmuja nie wszechwiedzacy czy dalekowzroczni
planisci, ale jednostki, korzystajac z lokalnej i specyficznej dla siebie wiedzy.

Rozwazajac zjawisko decentralizacji w kontekscie podejmowania de-
cyzji i rozwigzywania problemoéw, warto zwrdci¢ uwage na pare istotnych
spraw. Decentralizacja przede wszystkim wspiera specjalizacje (oraz sama
jest przez nig wspierana) miedzy innymi profesji, biznesu czy zaintereso-
wan. Dzieki specjalizacji, jaka znamy od czaséw Adama Smitha, ludzie
staja sie wydajniejsi i skuteczniejsi; ponadto poszerza si¢ zakres i wzboga-
ca roznorodno$¢ opinii i informacji w systemie (nawet jesli zaweza sie
interes pojedynczych oséb).

Decentralizacja ma takze fundamentalne znaczenie dla tego rodzaju
wiedzy, ktérg ekonomista Friedrich Hayek nazwal rozproszona. Nie spo-
sOb jej tatwo skumulowaé czy przekaza¢ innym, poniewaz jest charakte-
rystyczna dla konkretnego miejsca, typu pracy czy zasobu doswiadczen,
niezmiennie jednak pozostaje bardzo wartosciowa. (Znalezienie sposobu,
jak korzysta¢ z rozproszonej wiedzy pojedynczych oséb, tak naprawde
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stanowi najwazniejsze wyzwanie, przed ktérym staje kazda grupa czy or-
ganizacja). Towarzyszy jej zalozenie, ktore lezy u podstaw decentralizacji,
czyli ze im dana osoba lepiej zna problem, tym bardziej jest prawdopo-
dobne, ze ma dobre rozwigzanie. Wiedziano o tym dobrze juz w starozyt-
nych Atenach, gdzie decyzje o lokalnych $wigtach nalezaly nie do zgroma-
dzenia, ale do demoéw, czyli samorzadnych jednostek terytorialnych;
wiekszosciag drobnych przestepstw zajmowali sie regionalni sedziowie.
Zalozenie to formuluje takze, podczas wychodzenia Izraelitow z Egiptu,
te$¢ Mojzesza, kiedy radzi mu sadzi¢ wylacznie w ,wazniejszych sprawach”,
a pozostate kwestie pozostawia¢ lokalnym zarzadcom.

Wielka sita decentralizacji polega na tym, ze z jednej strony sprzyja
ona niezalezno$ci i specjalizacji, a z drugiej pozwala ludziom koordyno-
wa¢ dzialania i rozwigzywacé trudne problemy. Powazng jej stabo$cia oka-
zuje sie to, ze nie gwarantuje ona, iz cenne informacje, ktére pojawia sie
w jednej cze$ci systemu, przedostana si¢ dalej. Zdarza sie, ze wartosciowe
dane wecale nie zostaja rozpowszechnione, przez co tracg na przydatnosci.
Najlepiej zatem byloby wymysli¢ metode, ktéra pozwoli, aby jednostki sie
specjalizowaly i zdobywaly wiedze lokalng (zwigkszajaca catkowita sume
informacji dostepnych w systemie), a jednoczesnie potaczy ich wiedze lo-
kalna i prywatne informacje w zbiorowa cato$¢ (tak jak Google polega na
wiedzy lokalnej milionéw operatoréw stron internetowych, dzieki ktérym
wyszukiwarka ta moze by¢ jeszcze madrzejsza i jeszcze szybsza). W tym
celu dowolny ,,ttum” — bez wzgledu na to, czy bedzie to rynek, korpora-
ja czy agencja wywiadowcza — musi znalez¢ zloty $rodek, czyli uczynié
wiedze jednostki przydatng globalnie i zbiorowo (wiemy, Ze tak moze si¢
stac), jednoczeénie pozwalajac jej wciaz pozostaé catkowicie specyficzng
i lokalna.

W 1991 roku finski haker Linus Torvalds stworzyl wlasng wersje systemu
Unix, nazwat jg Linux, a nastepnie opublikowal napisany przez siebie kod
zrédtowy, tak aby kazdy — czy tez kazdy, kto taki kod rozumie — mogt
go zobaczy¢. Co wazniejsze, dodal notatke o nastepujacej tresci: ,Jesli
rozpowszechniasz za darmo wyniki swojej pracy, daj mi zna¢, abym mogt
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je doda¢ do systemu”. To byla trafna decyzja. ,,Sposréd pierwszych 10
0s6b, ktore pobraly Linuksa”, czytamy w jednej z historii systemu, ,,pie¢
odestalo poprawki bledow, ulepszenia kodu oraz nowe elementy”. Z cza-
sem Ow proces udoskonalania kodu sie zinstytucjonalizowal, a tysigce
programistéw za darmo dodawalo niezliczone mniejsze i wigksze po-
prawki bledéw, dzieki czemu Linux stawal si¢ coraz solidniejszym i sta-
bilniejszym systemem operacyjnym.

W przeciwienistwie do Windowsdw, ktorych wlascicielem jest Microsoft
i ktérymi zajmuja si¢ wylacznie pracownicy tej firmy, Linux nie nalezy do
nikogo. Kiedy w systemie pojawia si¢ jaki§ problem, zostaje on napra-
wiony dopiero wtedy, gdy kto$ samodzielnie zaproponuje wlasciwe jego
rozwigzanie. Tu nie ma szeféw, ktérzy dyryguja podwltadnymi, ani zad-
nych wykreséw organizacyjnych, ktére przydzielaja pracownikom obo-
wigzki. Ludzie pracujg tylko nad tym, czym si¢ interesuja, nie zwracajac
uwagi na reszte. Tego rodzaju sposéb rozwigzywania probleméw wydaje
sie — i zapewne taki jest — raczej chaotyczny, ale jak na razie okazuje si¢
wyjatkowo skuteczny. Dzigki temu Linux jest jedynym powaznym rywa-
lem Microsoftu.

Linux to system wyraznie zdecentralizowany: nie ma zZadnej formalnej
organizacji, a ludzie, ktérzy nad nim pracujg, pochodzg z calego $wiata.
Decentralizacja zapewnia réznorodnosé. W tradycyjnym modelu korpo-
racyjnym najwyzsze kierownictwo zatrudnia najlepszych pracownikéw,
placi im za prace w pelnym wymiarze godzin, generalnie udziela im pew-
nych wskazdwek co do kwestii, ktérymi majg sie zaja¢ — i pozostaje do-
brej mysli. Nie jest to zty model. Posiada t¢ ogromng zalete, Ze pozwala
tatwo mobilizowa¢ ludzi do pracy nad konkretnym problemem, a firmom
pomaga osiaggnaé najwyzszy poziom w tym, na czym naprawde si¢ znaja.
Jednak ten sam model nieuchronnie ogranicza liczbe ewentualnych roz-
wigzan, ktére korporacja moze wypracowaé — zaréwno ze wzgledu na
prawa matematyki (firma ma okreélong liczb¢ pracownikéw, a oni maja
skonczong iloé¢ czasu), jak i z powodu rzeczywistosci organizacyjnej
i aparatu biurokratycznego. Tego rodzaju przeszkody sa wlasciwie obce
Linuksowi. Co zaskakujace, wydaje sig, ze liczba programistéw gotowych
poswieci¢ swoj czas i wysitek na rzecz ulepszania systemu jest naprawde
ogromna, co gwarantuje, ze rownie duzy bedzie obszar mozliwych roz-
wigzan. Grono programistow okazuje si¢ na tyle réznorodne i liczne, ze
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bez wzgledu na to, w czym tkwi blad, zawsze kto$ go naprawi. Dzigki od-
powiedniej réznorodnosci zawsze znajdzie sie kto$, kto zauwazy usterki.
Jak stwierdzil guru oprogramowania typu open source Eric Raymond:
»Przed wystarczajaca liczbg par oczu zZaden blad nie schowa si¢ gleboko”.
W sposobie dziatania Linux tak naprawde nie rézni sie znacznie od
rynku, ktéry zostal opisany w rozdziale 2., poswieconym réznorodnosci.
Tak jak kolonia pszczol, system operacyjny wysyla wielu ,,zwiadowcow”
i zaklada, ze jeden z nich znajdzie najlepsza droge do laki kwietnej.
Mechanizm ten jest niewatpliwie mniej wydajny niz zwyczajne préby
wytyczenia najlepszej $ciezki, a nawet niz wybranie najmadrzejszego
»zwiadowcy” i wystanie go na poszukiwania. Skoro setki czy tysiace pro-
gramistow poswiecajg swoj czas, szukajac rozwiazania, na ktore wpadnie
tylko kilka oséb, oznacza to, ze marnuja wiele cennych godzin, ktére mo-
gliby po$wigci¢ czemus$ innemu. Mimo to — tak jak w przypadku rynku
— zdolnoé¢ generowania wielu mozliwoéci, a nastepnie ich odsiewania,
ma fundamentalne znaczenie dla nieustannego rozwoju. Pozorne mar-
notrawstwo Linuksa jest jego swoistg silg (na ktdrej firmy zarabiajace nie
moga si¢ opieraé — na szczescie lub nie). Mozna przeciez pozwoli¢ tysigcom
kwiatow rozkwitaé, aby nastepnie zerwac ten, ktéry pachnie najpigknie;.

v

Kto wigc zerwie najpigkniej pachnacy kwiat? Najlepiej by bylo, gdyby do-
stal go tlum. Tutaj jednak fundamentalng role odgrywa réwnowaga mie-
dzy tym, co lokalne, a tym, co globalne: zdecentralizowany system moze
osigga¢ sensowne rezultaty tylko wtedy, gdy dysponuje $rodkami do ku-
mulowania informacji tworzacych go ludzi. W przeciwnym razie nie ma
powodu sadzi¢, ze decentralizacja przyczyni si¢ do powstania dorzecz-
nego wyniku. W przypadku eksperymentu z poczatku niniejszej ksigzki
owym mechanizmem gromadzenia danych byt sam Francis Galton licza-
cy glosy. W gospodarce wolnorynkowej funkcje te pelni oczywiscie cena.
Cena danego dobra odzwierciedla niedoskonale, lecz skutecznie dzialania
kupujacych i sprzedajacych oraz dostarcza koniecznego bodzca do pchnie-
cia gospodarki w takim kierunku, jakiego ci oczekuja. Cena akeji wska-
zuje, jak inwestorzy oceniaja warto$¢ firmy. Z kolei w przypadku Linuksa
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sg to ci nieliczni programiséci (z samym Torvaldsem wlacznie), ktorzy
przeprowadzaja kazda ewentualng zmiane w kodzie Zrédlowym systemu
operacyjnego. Potencjalni programisci Linuksa sg na calym $wiecie, ale
ostatecznie wszystkie drogi prowadza do Linuksa.

Nie jest jasne, ze decyzja, co wiaczy¢ w kod Linuksa, musi albo po-
winna znajdowac si¢ w gestii takiej matej grupy ludzi. Jesli teza, ktora
przedstawiam w niniejszej ksigzce, ma racje bytu, to duza grupa progra-
mistéw (nawet gdyby nie byli tak uzdolnieni jak Torvalds i jego pomocnicy)
$wietnie poradzitaby sobie z oceng, ktore poprawki warto zatrzymad.
Odtézmy te kwestie na razie na bok, a skupmy sie teraz na innej, réwnie
waznej: gdyby decyzje nie byly podejmowane przez kogos, sam Linux nie
odnidstby sukcesu. Jesli grupa autonomicznych jednostek prébuje roz-
strzygna¢ jaka$ kwestie, nie dysponujac zadnymi $rodkami do zagrego-
wania swoich ocen, woéwczas najlepszym rozwigzaniem, na jakie moze li-
czyé, jest to, ktére zaproponuje najmadrzejszy jej reprezentant — cho¢
nie ma gwarancji, ze takie rozwigzanie w ogole sie pojawi. Jesli ta sama
grupa posiada narzedzia do zagregowania wszystkich opinii swoich przed-
stawicieli, zbiorowe rozwigzanie moze by¢ madrzejsze niz to, ktérego
tworca jest nawet najbystrzejsza jednostka. Agregacja ocen — ktéra moze
by¢ postrzegana jako swoista forma centralizacji — paradoksalnie pelni
wiec wazng role w decentralizacji. Jeli zalezno$¢ ta wydaje si¢ watpliwa,
to by¢ moze dzieje si¢ tak dlatego, ze kiedy styszymy: ,,centralizacja”, my-
$limy: ,centralni planiéci”, jak w dawnym Zwigzku Radzieckim, i wy-
obrazamy sobie malg grupe ludzi (a moze i tylko jedna osobe) decyduja-
cych, ile par butéw trzeba dzi§ wykonaé. Tymczasem nie ma powodu, aby
myli¢ te dwa zagadnienia. Jest mozliwe, a nawet pozadane, aby zbiorowe
decyzje byly podejmowane zdecentralizowane podmioty.

Warto zrozumie¢, kiedy przepisem na zbiorowa madroé¢ jest de-
centralizacja, poniewaz w ostatnich latach obsesja na jej punkcie czasami
sprawiala, ze ta wydawata sie idealnym rozwigzaniem kazdego problemu.
Biorac pod uwage gléwna teze niniejszej ksigzki, uwazam oczywiscie, ze
zdecentralizowane sposoby organizowania ludzkich wysitkow czeéciej
daja wieksze szanse na otrzymanie lepszych wynikéw niz metody scen-
tralizowane. Jednak decentralizacja sprawdza si¢ w jednych warunkach
lepiej, a w innych gorzej. W minionej dekadzie fatwo bylo uwierzy¢,
ze kiedy system jest zdecentralizowany, wéwczas musi dobrze dzialac.
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A wystarczy przeciez spojrze¢ tylko na korek uliczny — albo, skoro byla
o tym mowa, na amerykanskie stuzby wywiadowcze — aby zauwazy¢, ze
rezygnacja z centralnego zarzadzania nie stanowi panaceum. Od niedawna
tez ludzie zaczeli sie zachwyca¢ pomystem, ze decentralizacja jest w jakis
sposdb naturalna albo automatyczna — by¢ moze dlatego, ze tak wiele jej
przykltadéw zdaje sie pochodzi¢ ze $wiata biologii: w koncu mréwki nie
musza robi¢ niczego szczego6lnego, aby stworzy¢ kolonig, poniewaz jest to
wpisane w ich nature. Nie dotyczy to jednak istot ludzkich. Trudno uru-
chomi¢ prawdziwg decentralizacj¢ i réwnie ciezko ja podtrzymywaé —
zwlaszcza ze moze ona tatwo przeksztalci¢ si¢ w dezorganizacje.

Dobra tego ilustracje stanowi dzialanie irackiego wojska podczas
amerykansko-irackiej wojny w 2003 roku. Poczatkowo, kiedy fedaini za-
skoczyli amerykanskie i brytyjskie sily zbrojne intensywnoécia swojego
oporu, podawano ich za przyklad skutecznej, zdecentralizowanej grupy,
ktéra byla w stanie si¢ rozwing¢ mimo braku jakiejkolwiek kontroli od-
gornej. Jeden z komentatoréw prasowych poréwnat ich nawet do mréwek
w kolonii, szukajacych drogi do ,,wla$ciwego rozwigzania”, a komunikujacych
sie wylacznie z Zolnierzami, ktérzy znajdowali si¢ tuz obok. Po kilku dniach
jednak wrazenie, ze fedaini stawiali powazny i zorganizowany opér, zniknelo,
gdy stalo sie jasne, ze ich ataki nie byly niczym wigcej niz chaotycznymi,
nieskoordynowanymi zamachami, ktére nie mialy nic wspélnego z tym,
co dziato si¢ w pozostalej czeéci kraju. Jak zauwazyt jeden z brytyjskich
dowddcodw: byla taktyka, ale nie bylo strategii. Innymi stowy, poszczegdlne
dzialania fedainéw nigdy nie ztozyly sie na bardziej sp6éjna calos¢ wlasnie
dlatego, ze zabraklo metody potaczenia wiedzy lokalnej pojedynczych
bojownikéw. Fedaini rzeczywidcie bardzo przypominali mréwki — prze-
strzegajace wlasnych zasad. O ile jednak mrowki, ktore przestrzegajg wla-
snych zasad, przyczyniajg sie ostatecznie do dobrobytu kolonii, o tyle
zolnierzy, ktdrzy przestrzegali wlasnych zasad, spotkata $mier¢. (By¢ moze
kiedy prawdziwa wojna si¢ skonczyla, a konflikt przyjat forme staré miedzy
okupujacg kraj armia amerykanska a partyzantami stosujacymi zaczepne
taktyki, brak mechanizmu agregujacego informacje poszczegélnych bo-
jownikéw zszed na drugi plan, poniewaz celem bylo nie pokonanie Standéw
Zjednoczonych w walce, ale po prostu wyrzadzenie szkdd, przez ktére
dalsza okupacja miala przesta¢ sie oplaca¢. W tym kontekscie sama taktyka
mogla wystarczy¢).
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Ironia polega na tym, ze prawdziwie zdecentralizowang armig w ame-
rykansko-irackiej wojnie byla armia amerykanska. Zotnierzom Stanéw
Zjednoczonych zawsze pozwalano wykazywa¢ sie wyraznie wieksza ini-
cjatywa na polu walki niz innym armiom, a samo wojsko bazowato na
teorii, Ze ,wiedza lokalna jest dobra”. Tymczasem ostatnimi laty amery-
kanska armia radykalnie si¢ przeorganizowata. Dzi§ lokalni dowodcy
majg znacznie wigksza swobode dzialania, a dzigki skomplikowanym sys-
temom komunikacji z lokalnie realizowanej taktyki moga sie wylania¢
madre strategie zbiorowe. Gléwnodowodzacy nie s3 odcieci od tego, co
sie dzieje na polu walki, a ich decyzje nieuchronnie i doglebnie odzwier-
ciedlajg wiedze lokalng, ktéra nabywaja dowddcy polowi. Na przyktad
w przypadku inwazji na Bagdad amerykanska strategia zostala szybko
przystosowana do rzeczywistosci, kiedy tylko lokalni dowddcy zglosili
niewielki op6r lub brak jakichkolwiek dziatan ze strony bezsilnych Irakij-
czykéw. Nie oznacza to — jak twierdzili niektérzy — ze armia stafa sig
prawdziwie oddolna organizacjy. Hierarchia rozkazéw nadal odgrywa
kluczowy role w sposobie jej funkcjonowania, a dziatania na polu walki
tocza si¢ w granicach wyznaczonych przez polecenia dowddcy, ktory
zasadniczo wytycza cele. Ale coraz wigksza liczba zwycieskich dziatan
zbrojnych moze zaleze¢ w réwnym stopniu od szybkiej agregacji infor-
macji z pola walki, co od ustalonych odgdrnie strategii.

\')

Problemem amerykanskiego wywiadu przed 11 wrzeénia nie byta decen-
tralizacja, lecz rodzaj decentralizacji, ktorej stuzby wywiadowcze podle-
galy. Na pierwszy rzut oka rozdzielenie pracy miedzy rézne agencje ma
gleboki sens. Specjalizacja pozwala przeciez na bardziej szczegdlowa ocene
informacji i bardziej fachowg ich analize. Co wiecej, wszystko, co wiemy
na temat podejmowania decyzji, wskazuje na to, ze im bardziej rézno-
rodne s3 dostepne punkty widzenia problemu, tym bardziej prawdopo-
dobne jest, ze konicowa decyzja bedzie madra. Dyrektor amerykanskiej
agencji wywiadu obronnego (Defense Intelligence Agency) Lowell Jacoby
stwierdzit to samo w pisemnym zeznaniu przed Kongresem: ,,Informacje
uznawane przez jeden zespdt analitykow za nieistotny szum moga dostarczy¢
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kluczowych wskazéwek lub ujawnia¢ znaczace zwigzki, kiedy zostang
starannie zbadane przez innych ekspertéw”.

W amerykanskich stuzbach wywiadowczych brakowato realnych $rod-
kéw agregacji nie tylko informacji, ale takze ocen. Innymi stowy, nie istnial
mechanizm, ktéry wykorzystatby zbiorowa madro$¢ maniakéw kompu-
terowych z agencji bezpieczenstwa narodowego, szpiegéw CIA i agentéw
z FBI. Byla decentralizacja, ale nie byto agregacji, a wiec i organizacji.
Wrysunigta przez Richarda Shelby’ego propozycja — czyli stworzenie
prawdziwie scentralizowanej agencji wywiadowczej — rozwigzalaby pro-
blem organizacji i ulatwilaby przynajmniej jednej agencji zarzadzanie
wszystkimi informacjami, lecz réwnocze$nie przekreslitaby wszystkie ko-
rzy$ci — réznorodnoéé, wiedze lokalng i niezaleznos¢ — ktdre niesie de-
centralizacja. Shelby mial racje, stwierdzajac, ze informacjami trzeba si¢
dzieli¢, lecz zaktadal przy tym, ze kto$ (ewentualnie mala grupa) musi by¢
w centrum, przeszukiwaé informacje i okreslaé, co jest wazne, a co nalezy
pomina¢. A przeciez wszystko, co wiemy o procesie poznawczym, wskazuje
na to, ze mala grupa, bez wzgledu na poziom inteligencji swoich czlon-
kéw, po prostu nie bedzie madrzejsza niz duza grupa i ze najlepszym na-
rzedziem oceny zbiorczego znaczenia informacji zgromadzonych przez
stuzby wywiadowcze bylaby kolektywna madros¢ stuzb wywiadowczych.
Rozwigzaniem problemu nie jest wiec centralizacja, lecz agregacja.

Istnialo — i nadal istnieje wiele drég, ktérymi stuzby wywiadowcze
moga podazaé w celu agregacji informacji, nie przyjmujac tradycyjnej,
odgornie zorganizowanej struktury. Po pierwsze, zwyklte polaczenie kom-
puterowych baz danych réznych agencji ulatwiloby przeptyw informacji,
pozwalajac agencjom jednoczeénie zachowa¢ autonomi¢. To niezwykle,
ze dwa lata po 11 wrze$nia rzad wcigz nie dysponowal ujednolicong ,,lista
kontrolna”, ktora wykorzystywalaby dane ze wszystkich segmentéw stuzb
wywiadowczych. W pewnym sensie stuzby wywiadowcze moglyby sta¢ sie
znacznie madrzejsze, podejmujac zupelnie proste, niemal mechaniczne kroki.

Dostepne byly rowniez inne, bardziej dalekosiezne $rodki — i niektd-
rzy ludzie w stuzbach wywiadowczych starali sie je sprawdzi¢. Zapewne
najwazniejsza z nich byl program FutureMAP — nieudany plan stworze-
nia rynkéw prognostycznych (bardzo podobnych do Iowa Experimental
Markets), ktdre teoretycznie mialy pozwoli¢ analitykom z réznych agencji
i urzedéw kupowac i sprzedawa¢ kontrakty terminowe w oparciu o prze-
widywania, co si¢ stanie na Bliskim Wschodzie czy w innych cze$ciach
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$wiata. Finansowany przez dzialajaca przy Departamencie Obrony agen-
cje badawczg Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA)
projekt sktadat si¢ z dwoch czeéci. Pierwsza mial by¢ zbiér wewnetrznych
rynkéw — do$¢ malych (prawdopodobnie ograniczonych do 20 lub 30
0s6b) i otwartych wylgcznie dla analitykéw z wywiadu oraz, ewentualnie,
niewielkiej liczby specjalistow z zewnatrz. Rynki te mogly stara¢ sie prze-
widzie¢ prawdopodobienstwo konkretnych wydarzen (przypuszczalnie takich
jak ataki terrorystyczne), poniewaz uczestniczacy w nich gracze mieli sie
opieraé, miedzy innymi, na przebranych juz informacjach i twardych da-
nych wywiadowczych. Zywiono nadzieje, ze wewnetrzny rynek pomoze
uciec od wewnetrznej polityki i biurokratycznych przepychanek, ktére
wywieraly bezdyskusyjnie negatywny wplyw na amerykanski wywiad,
nierzadko poprzez ksztaltowanie wygodnych dla analitykéw wnioskow.
Wewnetrzny rynek, przynajmniej w teorii, wysoko cenitby nie uszczesliwianie
czyjego$ szefa albo jakiej$ agencji (albo zadowalanie Bialego Domu), ale
raczej wysuniecie najtrafniejszej prognozy. A poniewaz bylby on otwarty
dla ludzi z réznych agencji, méglby dostarcza¢ takiego rodzaju zbiorowych
ocen, ktorych stuzby wywiadowcze nie mialy szans wypracowa¢ w ciagu
minionej dekady.

Druga czg$¢ programu FutureMAP stanowit Policy Analysis Market
(PAM), ktory latem 2003 roku stal si¢ obiektem miazdzacej krytyki ze
strony zbulwersowanych politykéw. Opieral sie on na prostym (i podob-
nym do koncepcji wewnetrznych rynkéw) pomysle: skoro Iowa Electronic
Markets radzily sobie dobrze, prognozujac wyniki wyboréw, a inne rynki
dos¢ trafnie prognozowaly przyszioé¢, skoncentrowany na Bliskim Wscho-
dzie PAM moglby dostarcza¢ informacji wywiadowczych, ktérych inaczej
nie udaloby sie pozyskac.

Policy Analysis Market réznit si¢ jednak od wewnetrznego rynku tym,
ze mial by¢ otwarty dla wszystkich, a to — jak si¢ wydawalo — umozli-
wialo zwyklym ludziom czerpanie korzysci z cudzych tragedii. Senatorowie
Ron Wyden i Byron Dorgan, ktérzy przewodzili dziataniom na rzecz li-
kwidacji PAM, potepiali go jako ,.idiotyczny”, ,odrazajacy” i ,bezuzyteczny”.
Opinia publiczna (a przynajmniej te osoby, ktore ustyszaly o PAM, zanim
zostal bezceremonialnie u$émiercony) wydawala sie réwnie oburzona.

Biorgc pod uwage teze niniejszej ksigzki, nie zdziwisz si¢ pewnie, kie-
dy powiem, ze moim zdaniem Policy Analysis Market byl bardzo dobrym
pomystem. Fakt, Ze mial on by¢ ogdlnodostepny, nie oznaczal, ze prognozy
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okaza si¢ mniej dokladne. Przeciwnie, widzieliSmy przeciez, Ze nawet
wtedy, gdy uczestnicy rynku niekoniecznie sa specjalistami, ich zbiorowa
ocena czgsto jest nadzwyczaj trafna. Co wigcej, otwarcie PAM dla ogétu
bylo sposobem na pozyskanie ludzi, ktérych amerykanski wywiad w innych
okolicznosciach nigdy by nie wystuchat — choc¢by z powodu patriotyzmu,
strachu czy niecheci — a ktérzy mogliby ewentualnie dostarczy¢ wlasnych
informacji na temat sytuacji na Bliskim Wschodzie.

Jesli przyja¢ perspektywe ataku Shelby’ego na stuzby wywiadowcze,
Policy Analysis Market, tak jak inne wewnetrzne rynki, moégtby pomoc
przelamywa¢ instytucjonalne bariery, ktére nie pozwalaja na agregacje
informacji w jednym miejscu. I znéw: skoro jedynym celem uczestnikéw
rynku jest wypracowanie wlasciwej prognozy — czyli nie istniejg urzedowe
ani polityczne czynniki wplywajace na ich decyzje — i skoro chcg mie¢
racje, istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze podadzg oni uczciwe
oceny, a nie beda przykrawali swoich opinii, aby wpasowa¢ si¢ w okre-
$lonym klimat polityczny czy spelni¢ oczekiwania jakiej$ instytucji.

Wyden odrzucit Policy Analysis Market jako ,bajke” i stwierdzil, ze
DARPA zrobilaby lepiej, gdyby przeznaczyla pieniadze na stuzby wywia-
dowcze dzialajace w ,,prawdziwym $wiecie”. Stworzona przez senatora
dychotomia byla jednak falszywa. Nikt nie twierdzil, ze tradycyjny wy-
wiad nalezy zastgpi¢ rynkiem prognostycznym. PAM miat si¢ sta¢ jedynie
kolejnym sposobem agregacji informacji. Gdyby rzeczywiscie byl ,,bajka”,
szybko by$my sie zorientowali. Wskutek u$miercenia projektu nie mogli-
$my sie dowiedzieé, czy rynki prognostyczne moglyby jako$ wspomac
biezace wysitki amerykanskiego wywiadu.

Tak czy inaczej wrogo$¢ wobec Policy Analysis Market miata niewiele
wspodlnego z ewentualng efektywnosécig rynku (lub jej brakiem). Praw-
dziwy problem — jak zaznaczyli Wyden i Dorgan — polegat na tym, ze
obstawianie potencjalnych tragedii bylo ,,odrazajace” i ,moralnie niewta-
$ciwe”. Przyznajmy, iz w prognozowaniu préb zamachu jest rzeczywiscie
co$ makabrycznego. Ale zgédzmy sie takze, iz analitycy amerykanskiego
rzadu na co dzien zadaja sobie te same pytania, ktére stawialiby sobie
uczestnicy PAM. Jak stabilny jest rzad w Jordanie? Jakie jest prawdopo-
dobienstwo, ze dynastia saudyjska upadnie? Kto stanie na czele Autono-
mii Palestynskiej w 2005 roku? Jesli zadawanie tego rodzaju pytan nie jest
niemoralne dla amerykanskiego rzadu, trudno zrozumie¢, dlaczego staje
sie takie dla zwyktych obywateli.
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Nie powinni$my réwniez ploszy¢ si¢ na mysl o ludziach korzystaja-
cych na prognozowaniu dramatycznych zdarzen. W konicu analitycy CIA
nie s3 wolontariuszami, a nar6d amerykanski placi im za to, aby przewi-
dywali tragedie, podobnie jak od informatoréw kupuje wartosciowe dane.
Zreszta wystarczy si¢ przyjrze¢ gospodarce: na przyktad cata branza
ubezpieczeniowa opiera si¢ miedzy innymi na obstawianiu, kiedy kto
odejdzie z tego $wiata (firma zaktada, w ramach tradycyjnej polisy na zycie,
ze umrzesz pozniej, niz Ci sie wydaje, a jesli jeste$ emerytem — ze umrzesz
wczeéniej). W tego rodzaju dzialaniach zapewne jest co$ nieprzyjemnego,
ale wigkszo$¢ z nas rozumie, ze sg one konieczne. Rynki prognostyczne
robia, w pewnym sensie, doktadnie to samo: oswajaja niemoralnos¢, aby
zadba¢ o dobro wspoélne. Jesli ceng za lepszy wywiad bylo niegrozne po-
siniaczenie naszej wrazliwosci, to nie wydaje si¢ ona zbyt wysoka. Poza
tym pozwolenie ludziom na zakladanie si¢ o przyszto$¢ byloby stanowczo
mniej watpliwe moralnie niz wiele rzeczy, ktére amerykanski wywiad zrobit
i nadal robi, aby pozyska¢ potrzebne informacje. Je$li PAM mial rzeczy-
wiscie wzmocnié¢ bezpieczefistwo narodowe Ameryki, moralnie niewla-
$ciwe byloby niewykorzystanie tej mozliwosci.

Gdyby Policy Analysis Market zaczal funkcjonowa¢, musiatby poko-
nac pewne powazne trudnoéci. W szczegélnosci, gdyby prognozy okazaly
sie trafne, a Departament Obrony, biorac je pod uwage, powstrzymaltby sie
na przyklad przed sprowokowaniem zamachu stanu w Jordanie, dziatanie
to sprawiloby, Ze przewidywania uczestnikéw w korncu by si¢ nie zreali-
zowaly, a w konsekwencji obnizyloby motywacje do wypracowywania
trafnych prognoz. Dobrze przygotowany rynek musiatby prawdopodob-
nie uwzglednia¢ tego typu amerykanskie interwencje, przypuszczalnie
poprzez uzaleznienie od nich notowan (ewentualnie gracze zaczynaliby
uwzglednia¢ mozliwo$¢ amerykanskich dziatan w swoich cenach). A to
staloby sie problemem tylko wtedy, gdy rynek dokonywalby rzeczywiscie
wlasciwych prognoz. Gdyby PAM stal si¢ kiedykolwiek rynkiem plyn-
nym, prawdopodobnie napotkalby typowe dla tego rodzaju rynkéw pro-
blemy, takie jak banki czy spekulacje. Niekoniecznie jednak trzeba wie-
rzy¢, ze rynki dzialaja doskonale, aby ufa, ze dziatajg dobrze.

Co wazniejsze, chociaz uwaga skierowana na Policy Analysis Market
koncentrowata si¢ gtéwnie na obstawianiu takich wydarzen jak zamach
na Arafata, ogromna wigkszo$¢ ,,zakladéw”, ktérych dokonywaliby uczest-
nicy rynku, dotyczylaby tak naprawde bardziej przyziemnych spraw,
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chocby rozwoju gospodarczego Jordanu czy sily syryjskiej armii. PAM
nie mial podpowiada¢, co Hamas zrobi w przyszlym tygodniu, ani zapo-
biega¢ powtdrkom z 11 wrzesnia, lecz dawacl lepsze wyobrazenie o stanie
gospodarki, stabilnosci panstwa i armiach w stanie gotowos$ci na Bliskim
Wschodzie, uwzgledniajac, co mogloby to znaczy¢ dla amerykanskich
interesow w tym regionie. Wydaje si¢, ze w tych kwestiach polaczone
opinie analitykow sytuacji politycznej, potencjalnych specjalistow od Bli-
skiego Wschodu, biznesmendw i naukowcéw z samego Bliskiego Wschodu
(tego typu ludzie prawdopodobnie uczestniczyliby w PAM) mogtyby wnies¢
co$ naprawde warto$ciowego.

By¢ moze jeszcze sie dowiemy, czy rzeczywiscie tak jest, poniewaz je-
sienig 2003 roku NetExchange — firma, ktéra odpowiadala za urucho-
mienie powyzszego projektu — oglosita, ze w 2004 roku zostanie otwarty
nowy, poprawiony, ogélnodostepny Policy Analysis Market (bez udzialu
rzadu). NetExchange szczeg6lnie uwazala, aby wyraznie podkresli¢, iz
celem rynku nie bedzie przewidywanie atakow terrorystycznych, lecz
raczej ogoélniejszych gospodarczych, spotecznych i militarnych trendéw
w regionie. By¢ moze wiec to, co mial zweryfikowa¢ poprzedni PAM, tym
razem zostanie rzeczywiscie sprawdzone, a nie przekreslone z miejsca.
Wydaje si¢ rowniez prawdopodobne (a nawet bardzo prawdopodobne),
ze amerykanski wywiad ostatecznie wréci do pomystu wykorzystywania
wewnetrznych rynkéw — ograniczonych do analitykow i specjalistow —
jako $rodka agregacji rozproszonych informacji oraz przetwarzania ich
w spojne prognozy i zalecenia co do polityki pafistwa. By¢ moze bedzie to
nawet oznaczalo, ze CIA zrealizuje to, co senatorowie Wyden i Dorgan
pogardliwie nazwali ,,zakladami bukmacherskimi”. O rynkach zakladéw
bukmacherskich wiemy na pewno jedno: $wietnie si¢ sprawdzajg w prze-
widywaniu przysztosci.
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PRZYPISY

Strony 103 - 104: Opis kampanii generata Williama Donovana na rzecz narodowej
agencji wywiadowczej pochodzi z: Larry Valero, ,, We Need Our New OSS, Our
New General Donovan, Now...”. The Public Discourse Over American Intelligence,
1944 - 1953, ,,Intelligence and National Security”, 2003, nr 18, s. 91 - 118.

Strona 104: Por. Central Intelligence: Origin and Evolution, red. Michael Warner,
Center for the Study of Intelligence, Washington, DC, 2001. Tekst jest takze
dostepny na: www.cia.gov/csi/books/cia_origin/PDFS/I 9.pdf. Stanowi on uni-
katowy zbior dokumentéw zwigzanych z przemianami w amerykanskich stuz-
bach wywiadowczych w okresie powojennym.

Strona 105: Roberta Wobhlstetter, Pearl Harbor: Warning and Decision, Stanford
University, Palo Alto 1962.

Strona 106: Richard Shelby opublikowal wlasny dodatek do raportu senackiej
komisji ds. stuzb wywiadowczych (Senate Intelligence Committee). Por. Ri-
chard Shelby, September 11 and the Imperative of Reform in the U.S. Intelligence
Community, 2002, s. 65, 21. Tekst jest takze dostgpny pod adresem: http://
intelligence.senate.gov/shelby.pdf. Zasadnicza cze$¢ krytyki niepowodzen stuzb
wywiadowczych znajduje si¢ na stronach 21 - 45 raportu.

Strony 107 - 108: Stynny esej Friedricha Hayeka na temat wiedzy lokalnej to:
Friedrich Hayek, The Use of Knowledge in Society, ,American Economic
Review”, 1945, nr 35, s. 519 - 530. Por. takze: Friedrich A. Hayek, Indywidu-
alizm i porzgdek ekonomiczny, ttum. Grzegorz Luczkiewicz, Znak, Krakow
1998. Koncepcja madrosci ttuméw wykazuje pewne pokrewienstwo z doko-
naniami Hayeka, a zwlaszcza z jego przekonaniem, Ze mechanizmy spoteczne
pozbawione odgérnego przewodnictwa moga przynosi¢ sensowne rezultaty.
Uczony odnidstby si¢ wrogo, jak sadz¢, do nacisku, jaki klade na zalety agregacji
informacji. Hayekowi nie podobata si¢ koncepcja rynku jako rodzaju gigan-
tycznego liczydta; byt sceptyczny wobec poszukiwania wlasciwych odpowiedzi.
Ze szczegblna niechecia odnosil si¢ do wszelkich préb centralizacji wywiadu,
poniewaz wierzyl, ze byly one zaréwno daremne (poniewaz ilos¢ wiedzy lokal-
nej réznych ludzi nie moze zosta¢ wlasciwie sprowadzona do pojedynczej oce-
ny), jak i prawdopodobnie niebezpieczne. Zaleta rynku wedtug Hayeka bylo to,
jak osigga swoje cele w prawdziwie zdecentralizowany sposob: za posrednictwem
ludzi, ktorzy rozmawiaja ze soba i przekazuja sobie informacje wytacznie za
posérednictwem ceny.

Zalety rynku, ktore wskazuje Hayek, sa niepodwazalne — zwlaszcza w kon-
tekécie rozwigzywania probleméw koordynacji. Uwazam jednak, ze obawa
uczonego przed socjalizmem oraz przed jakakolwiek forma scentralizowanej
wladzy sprawila, Ze wyolbrzymil on trudno$ci w agregacji informacji i wiedzy



120 JAMES SUROWIECKI

lokalnej, a nie docenil ptynacych z nich potencjalnych korzyséci. Na przyktad
rynek zaktadéw na wyscigi konne nie ma zadnej z zalet cenionych przez Hayeka
(»centralna wladza” bierze pod uwage jedna strone wszystkich zakltadéw oraz
agreguje rezultaty, aby ustali¢ jednolite kursy, ktore obowiazuja wszystkich ob-
stawiajacych). A jednak tworzy niesamowicie trafny obraz przysztosci.

Historie deméw mozna znalezé w: Brook Manville, Josiah Ober, A Company
of Citizens, Harvard Business School Press, Boston 2003, s. 144. Cytowane
fragmenty Biblii: Ksiega Wyjscia 18: 17 - 26.

Strony 108 - 110: Ko Kuwabara, Linux: A Bazaar at the Edge of Chaos, ,,First Monday”,
2000, nr 5. Tekst jest takze dostepny pod adresem: http://131.193.153.231/
www/issues/issue5_3/kuwabara/index.html). Por. takze: Linus Torvalds, Po prostu
dla zabawy. Historia przypadkowej rewolucji, thum. Justyna Matysiak, K.E.
Liber 2002.

Strona 112: Opis irackiego oporu jako samoorganizujacego sie i zdecentralizowa-
nego zjawiska pochodzi z: Kevin Maney, Military Strategists Could Learn a Thing
or Two from the Sims, ,USA Today”, 1 kwietnia 2003. Cytat o taktyce i strategii
pochodzi z: Mark Steyn, The War? That Was All Over Two Weeks Ago, ,Daily
Telegraph”, 4 maja 2003.

Strona 113: Ciekawe omowienia zdecentralizowanego charakteru amerykanskiej
armii mozna znalez¢ w: Richard Pascale, Mark Millemann, Linda Gioja, Surfing
the Edge of Chaos, Crown, New York 2000, s. 135 - 141; Christopher Meyer,
Stan Davis, It’s Alive, Crown Business, New York 2000, s. 156 - 164.



