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o think of myself as a decision analyst, who believes in using subjective probabilities”

Wktad w rozwéj teorii podejmowania decyzji jest uznawany za najwazniejsze
osiggniecie Howarda Raiffy. W swoich badaniach starat sie odpowiedzie¢ na proste
pytanie: jak naukowe podejécie moze pomée indywidualnym lub zbiorowym decy-
dentom w podejmowaniu lepszych decyzji? Raiffa swoimi badaniami wniést zna-
czacy wklad do rozwoju statystycznej i behawioralnej teorii podejmowania decyzji,
teorii gier, teorii decyzji w warunkach niepewnosci, analizy ryzyka oraz do analizy
strategii negocjacyjnych.

Howard Raiffa obecnie jest profesorem emerytowanym w zakresie ekonomii me-
nedzerskiej Uniwersytetu Harvarda, w ostatnich latach swej aktywnosci zawodowej
byt zatrudniony w Harvard Business School oraz John Kennedy School of Govern-
ment. Otrzymat kilka doktoratéw honoris causa za wkiad w rozwéj teorii podejmo-
wania decyzji oraz za prace dotyczace negocjacji. Byt pierwszym dyrektorem Mig-
dzynarodowego Instytutu Stosowanej Analizy Systemowej (International Institute
for Applied Systems Analysis, ITASA), jest rowniez jednym z czterech zalozycieli John
Kennedy School of Government.

Edukacja i kariera naukowa. W 1946 roku Howard Raiffa w wieku 22 lat, po
44 miesigcach stuzby wojskowej, ktdrej ostatnie miesigce mialty miejsce w okupo-
wanej Japonii, stangt przed trudnym wyborem - czy kontynuowaé stuzbe wojskowsa,
czy powrdci¢ do Stanéw Zjednoczonych. Pomimo atrakcyjnej propozycji pozostania
w wojsku, zdecydowat si¢ na powré6t do Stanéw i ukonczenie studiéw licencjackich.
Przed wstgpieniem do wojska studiowat w City College of New York, gdzie miat wybit-
ne osiaggniecia zwigzane ze sportem. Po powrocie z Japonii rozpoczal studia z mate-
matyki aktuarialnej na Uniwersytecie Michigan, gdzie uzyskat tytut licencjata w roku
1946. W wywiadzie udzielonym Stephenowi Fienbergowi (Fienberg, 2008, s. 3) Ho-
ward Raiffa stwierdzit, ze byt zadziwiony swoimi osiggnieciami na studiach: ,Celowa-
lem w najwyzsze oceny i dostawatem je”. Podczas przygotowywania sie do czwartego
z dziewieciu egzaminéw na aktuariusza, Raiffa zdecydowal, ze chciatby zajmowaé
sie czym§ bardziej teoretycznym, i tak rozpoczat studia magisterskie ze statystyki,
ktére ukonczyt w 1947 roku na Uniwersytecie Michigan. Nietypowa historia zwigzana
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jest z uzyskaniem przez Howarda Raiffe w 1951 roku tytutu doktora nauk matema-
tycznych. Otéz byl on zatrudniony na stanowisku asystenta w programie badawczym
realizowanym wsp6lnie przez Katedre Matematyki i Wydziat Inzynieryjny Uniwersy-
tetu Michigan, a sponsorowanym przez Office of Naval Research (ONR). Zadaniem
Raiffy bylo uczestniczenie w seminariach i opracowanie poruszanych probleméw
w taki sposdb, aby nastepnie matematycy mogli pracowaé nad ich rozwigzaniem.
W wyniku tego projektu powstal raport, zawierajacy migdzy innymi rozwazania na te-
mat dwuosobowych gier o sumie niezerowej, gdzie Raiffa analizowat gtéwnie dylemat
wieznia powtarzany ustalong skoficzong liczbe razy. W rozwazaniach postugiwat sie
drzewami decyzyjnymi, ktére opieraly si¢ na warunkowych prawdopodobienstwach
subiektywnych dotyczacych decyzji drugiego gracza. W drugiej cze$ci raportu zostaly
sformulowane zasady postepowania arbitrazowego w przypadku gier o sumie nieze-
rowej, dla ktérych rozwigzanie optymalne nie istnieje (Raiffa, 1953). W miedzyczasie
Raiffa przygotowywal si¢ do egzaminéw wstepnych na studia doktoranckie na Wy-
dziale Matematyki, w ramach ktérych kandydat na poczatku mial napisa¢ projekt
badawczy, a pdzniej na jego podstawie komisja przeprowadzata ustny egzamin. Raiffa
o swoich studiach doktoranckich powiedzial, ze ,ukoficzyt je, zanim pomyslal, ze je
rozpoczal” (Fienberg, 2008, s. 5). Okazalo sie, ze nie musial przystepowaé do egzami-
néw wstepnych, a raport napisany w ramach projektu ONR zostal uznany za rozpra-
we doktorska (Raiffa, 2002). Opublikowana rozprawa Raiffy byla jedna z pierwszych
prac wnoszacych ogromny wkiad do rozwoju teorii gier kooperacyjnych. Po niespo-
dziewanie szybkim zakoficzeniu studiéw doktoranckich w kwietniu 1951 roku, Raiffa
zostal zatrudniony do obstugi interdyscyplinarnego seminarium zatytulowanego Ma-
tematyka w naukach spolecznych, zorganizowanego wspdlnie przez wydzialy Matema-
tyki i Psychologii Uniwersytetu Michigan. Zadaniem Raiffy bylo ponownie notowanie,
jak i proponowanie rozwigzan probleméw poruszanych na seminarium. W tym czasie
zglebit teorie psychometrii, blisko wspétpracowat z psychologiem Clydem Coombsem
(przyszlym nauczycielem Amosa Tversky’ego) oraz z ekonomistg Larrym Kleinem.

W 1952 roku rozpoczela sie kariera akademicka Howarda Raiffy. Zostat zatrud-
niony w Katedrze Matematyki Statystycznej na Uniwersytecie Columbia, odrzuca-
jac jednocze$nie lepiej wynagradzang posade w Bell Labs - oddziale badawczym
amerykansko-francuskiej korporacji telekomunikacyjnej Alcatel-Lucent. Raiffa objat
kierownictwo katedry po tragicznej $mierci Abrahama Walda, ktérego teorie zawarte
w ksiazce Statistical Decision Theory niejednokrotnie wczes$niej wyktadal. Po pierw-
szych kursach statystyki (w klasycznym ujeciu) Raiffa stwierdzil: ,Stopniowo pozby-
walem sie ztudzen. Po prostu nie wierzylem, ze to, co wyktadalem, mialo istotne
znaczenie dla statystyki” (Fienberg, 2008, s. 6). Howard Raiffa odszed! od klasycznej
statystyki w ujeciu Neymana-Pearsona w kierunku podej$cia bayesowskiego. W 1957
roku otrzymat dwie propozycje pracy: z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley
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oraz z Uniwersytetu Harvarda. Oferta z Uniwersytetu Harvarda okazata sie atrakcyj-
niejsza, poniewaz proponowano mu stanowisko zaréwno w Katedrze Statystyki, jak
i w Harvard Business School. Frederick Mosteller byl wowczas kierownikiem Kate-
dry Statystyki, gdzie wspétpracownikami Raiffy byli miedzy innymi William Cochran
i John Pratt. W Harvard Business School wspétpracowat z Robertem Schlaiferem. Ho-
ward Raiffa jest takze jednym z czterech zalozycieli Kennedy School of Government.
Dodatkowo profesor Raiffa opracowal kursy na temat podejmowania decyzji, ktére
prowadzit na kilku wydziatach Uniwersytetu Harvarda: Harvard Medical School, Ha-
rvard Law School, School of Public Health. Warto takze doda¢, ze Howard Raiffa
w trakcie swojej pracy akademickiej byt promotorem okolo 100 rozpraw doktorskich.
Jednym z jego doktorantéw byt Irving H. LaValle, ktéry napisal miedzy innymi: ,pro-
fesor Raiffa zawsze dzielit si¢ ze studentami swoim czasem i wiedzg” (LaValle, 1996).

Najwazniejsze publikacje. Howard Raiffa wraz z Duncanem Luce opublikowat
ksigzke pt. Games and Decisions (1957), ktéra do dzi$ jest klasyczng ksigzkg zawiera-
jacg podstawy teorii gier oraz teorii podejmowania decyzji w warunkach niepewno-
$ci. Kolejnym obszarem badawczym Howarda Raiffy byla statystyczna teoria decyzji,
nad ktérg pracowat wspélnie z Robertem Schlaiferem oraz Johnem Prattem z Ha-
rvard Business School. Profesor Raiffa wraz z Robertem Schlaiferem wydat ksigzke
pt. Applied Statistical Decision Theory (1961), a wspélnie z Prattem i Schlaiferem
Introduction to Statistical Decision Theory (1965). Ksigzki te ktada podwaliny pod
analize bayesowska klasycznych probleméw statystycznych. Warto wspomnieé takze
artykut z 1964 roku, w ktérym zostala sformutowana normatywna teoria podejmo-
wania decyzji oparta na aksjomatycznym zdefiniowaniu uzytecznosci i prawdopo-
dobienstwach subiektywnych (Pratt, Raiffa i Schlaifer, 1964). Raiffa podsumowat te
teori¢ w pracy pt. Decision Analysis (1968). Ksigzka ta byla pierwsza, ktéra w sze-
roki i doktadny spos6b opisywata podstawy analizy decyzji i stata sie podstawowym
podrecznikiem w tej dziedzinie. Napisana wspdlnie z Ralphem Keeneyem ksigzka
pt. Decisions with Multiple Objectives (1976) jest rozszerzeniem teorii analizy decy-
zji na przypadek decyzji zbiorowych. Ksigzka Raiffy The Art and Science of Negotia-
tion (1982) potozyla podwaliny pod rozwdj kolejnego obszaru badawczego, jakim
jest analiza negocjacji. Przed jej opublikowaniem wiedza na temat negocjacji miata
jedynie charakter jakoSciowy. Najwazniejszym przestaniem tej ksigzki jest fakt, ze
dzieki prostym praktycznym wskazéwkom przekazanym negocjatorom, a opartym
na analizie negocjacji, mozna znacznie poprawi¢ skuteczno$é negocjacji. Podkresla
réwniez role kooperacyjnych negocjacji w lepszym osigganiu przez wszystkie strony
ich wlasnych celéw. Kolejna ksigzka Howarda Raiffy — Negotiation Analysis (2002) -
taczy wczedniejsze prace autora z zakresu analizy negocjacji ze zrealizowanymi po
1982 roku. Raiffa wraz Johnem Hammondem oraz Ralphem Keeneyem opublikowali
Smart Choices (1998). Ksigzka ta w przystepny sposob syntetyzuje wiedze z teorii
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podejmowania decyzji i jej zastosowan, a o jej popularnosci $wiadczy fakt, ze zostata
przettumaczona na 16 jezykéw (Keeney, 2011).

Wspdlng cechg ksiazek, ktérych Howard Raiffa jest autorem lub wspétautorem,
jest to, ze cho¢ omawiajg zaawansowane teorie, sg napisane przystepnym jezykiem,
dla szerokiego grona czytelnikéw, co przyczynia sie do ich duzej popularnosci.

Drzewa decyzyjne. Howard Raiffa jest uznawany za twérce drzew decyzyjnych.
W ksigzce Games and Decisions, napisanej wspélnie z Duncanem Luce (1957), uzy-
wane byly drzewa gier (ang. game trees), zeby zdefiniowac bardziej ztozone gry ze
strukturg czasowg. Wystepowaly tam wezly, w ktérych gracze podejmowali decy-
zje, oraz wezly losowe, z ktorymi byly skojarzone prawdopodobienstwa obiektywne.
Zainteresowania Raiffy indywidualnymi problemami decyzyjnymi w ramach pracy
w Harvard Business School doprowadzity do modyfikacji drzew gier, w efekcie kto-
rej powstaly drzewa decyzyjne. Wezly losowe drzew decyzyjnych w odréznieniu od
drzew gier przedstawialy warunkowe prawdopodobienstwa subiektywne. Raiffa
w wywiadzie przeprowadzonym przez Fienberga wyznal powdd wprowadzenia
i uzywania drzew decyzyjnych: ,Bardzo trudno jest stuchaczom niemajgcym mate-
matycznego wyksztalcenia podazaé za logikg analiz bez uzycia drzew decyzyjnych
przedstawiajacych kolejne etapy dyskusji. Zaczalem uzywaé drzewa decyzyjne w wy-
niku poszukiwania pedagogicznych sposob6w na uproszczenie wywodéw. Okazato
si¢ jednak, ze stalem si¢ od nich zalezny” (Fienberg, 2008, s. 8).

Dzialalnoé¢ publiczna. Wkiad Howarda Raiffy w rozwdj nauki jest bezsprzeczny,
ale warto podkresli¢ réwniez roleg, jaka odegral na innych polach. Glgboko wierzyt
w sukces wspélpracy nad rozwigzywaniem probleméw pojawiajgcych sie na arenie
miedzynarodowej. Wierzyl, ze teoria podejmowania decyzji bedzie skutecznym na-
rzedziem do rozwigzywania probleméw zwigzanych z prowadzeniem polityki zagra-
nicznej, w ktérych wystepuja wielorakie cele i istotna jest umiejetno$é znalezienia
kompromisu mi¢dzy nimi. Od 1967 do 1972 Howard Raiffa odegrat kluczowa role w
negocjacjach, w wyniku ktérych powstat pierwszy miedzynarodowy pozarzadowy in-
stytut, celem ktérego byto prowadzenie interdyscyplinarnych badah nad najwazniej-
szymi problemami wspdlczesnych spoteczenstw. Z inicjatywy dwunastu Akademii
Nauk, w tym Stanéw Zjednoczonych, bylego Zwiazku Radzieckiego, a takze Polski, 4
pazdziernika 1972 roku powstat Miedzynarodowy Instytut Stosowanej Analizy Sys-
temowej (International Institute for Applied Systems Analysis, ITASA) w Laxenburgu
w Austrii'. Jego pierwszym dyrektorem zostal Howard Raiffa; zajmowat to stanowi-
sko od 1972 do 1975 roku. Na poczatku dziatalnosci, celem ITASA byto potaczenie
we wspdlnych badaniach naukowcéw ze wschodniego i zachodniego bloku w celu

! http://www.iiasa.ac.at/web/home/about/whatisiiasa/history/founding/the_founding_of_the_institute.html;

http://webarchive.iiasa.ac.at/docs/history.html
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zmniejszenia napigé i efektéw zimnej wojny. McGeorge Bundy - sekretarz stanu ds.
bezpieczenstwa narodowego przy prezydencie Johnsonie, ktéry powierzy! realizacje
tego projektu Raiffie, powiedzial, ze projekt zakonczyt sie sukcesem ,tylko dlatego, ze
Howard nie wiedzial, Ze to byto niemozliwe” (Keeney, 2005, 2011).
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