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»Przewidywania oparte na rzetelnych danych moga by¢ trafne,

ale rownie dobrze moga okazac si¢ bledne. Ryzyko popelnienia bledu rosnie,
kiedy probujemy zrezygnowac z wypelniania nalezytej nam roli w prognozowaniu.
Zanim zaczniemy oczekiwa¢ wiecej od liczb, powinnismy da¢ wiecej z siebie.”
(Silver, 2014, s. 18)

Zarzadzanie we wspolczesnych organizacjach
sygnat i szum warunkowane jest w duzej mierze mozliwosciami,
wymaganiami i ograniczeniami procesoéw infor-
macyjno-decyzyjnych. Nalezy mie¢ tu na uwadze
zardwno procesy wewnetrzne, jak i relacje organizacji
z interesariuszami zewnetrznymi. Mozna przyjac, ze
w zasadzie procesy tej klasy — a wlasciwie ich ,,dojrza-
10$¢”, rozumiana m.in. w kategoriach zakorzenienia
w strukturze organizacji, ztozonosci, efektywnosci
i wydajnosci informacyjnej - okreslaja poziom ,in-
nate silver teligencji” organizacji. Oczywiscie, nalezy mie¢ tu
na mysli rézne typy organizacji, zaréwno z sektora
ene komercyjnego, jak i z sektoréw publicznego i spotecz-

nego. Kazda organizacja posiada dostep do okreslo-

nych klas zasobéw informacyjnych i je przetwarza (w mniej lub bardziej skuteczny
sposob). Jednym z filaréw zarzadzania zasobami informacyjnymi jest progno-
zowanie — wspolczesnie traktowane przez teoretykow i praktykow zarzadzania
w do$¢ specyficzny sposob, tj. mozna tu zidentyfikowaé dwa przeciwstawne ,,obozy’,
ktére w zasadzie ,,graja do tej samej bramki’, ale nie chcg si¢ do tego przyznac.

sztuko
prognozowanio
w erze technologii

Tytul oryginalny: The Signal and the Noise: Why So Many Predictions Fail - but Some Don’t.
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Mianowicie, pierwszy z ,,obozéw” twierdzi, ze prognozowac trzeba, bo bez pro-
gnoz nie ma planéw - a z kolei bez planow trudno jest zarzadzac (jesli w ogole si¢
da; co ciekawe, niektdrzy rzeczywiscie uwazaja, ze si¢ da, sic!/). Natomiast ,,obdz”
drugi jest zdania, ze prognozy kreujg niewielka warto$¢ dodang w zarzadzaniu,
o ile w ogdle jaka$ — nie warto wigc prognozowac, bo jest to czysty koszt, a wrecz
marnotrawienie czynnikéw wytwdrczych. Przytoczone stanowiska sg tylko z pozoru
antagonistyczne. Wspoélng ,bramkg” jest tu bowiem ukierunkowanie na rozwoj
organizacji, u podstaw ktorego znajduje si¢ wspieranie proceséw informacyjno-
-decyzyjnych, ale w odmienny sposéb. Pierwszy ,,0bdz” widzi tu czlowieka, jego
wiedze oraz technologie teleinformatyczne, drugi ,,obdz” natomiast czfowieka, jego
wiedze i intuicje. Sposrod trzech skltadnikéw tego swoistego ,,przepisu na sukces”
organizacji w gruncie rzeczy wystepuje jedna zasadnicza rdznica (sic!). Kiedy
nastgpi zespolenie obu réznicujgcych skltadnikdow, tj. intuicji i technologii telein-
formatycznych, wspomniana powyzej dychotomia staje si¢ jednoscia. Nastepuje
bowiem otwarcie umystéw menedzeréw réznych szczebli w organizacjach na nowe
podejscie i na same prognozy i procesy prognozowania. O tym nowym (sic!) ujeciu
traktuje ksigzka napisana przez Nate'a Silvera. W tym miejscu trzeba tez wskazac,
ze oba powyzsze podejscia maja pewne mankamenty, ktére wzajemnie si¢ re-
dukuja w tym ,,nowym” ujeciu. Technologie teleinformatyczne same w sobie nie
s3 »inteligentne”, cho¢ niekiedy taki atrybut im si¢ przypisuje — bez czlowieka maja
w zasadzie wartos$¢ zerowg. Z kolei jesli chodzi o intuicje w zarzadzaniu (gléwnie
w planowaniu), a w zasadzie nawigzujac do jej stabych stron, warto odwolac¢ si¢ do
stow stawnego detektywa Herkulesa Poirota: ,,Oczywiscie, mozna si¢ czego$ domy-
slac i taki domyst sprawdza si¢ albo nie sprawdza. Jezeli si¢ sprawdza, nazywamy go
intuicja. Jezeli nie - zazwyczaj o nim nie méwimy” (Christie, 2015, s. 156). Chcac
nadac nieco ,inteligencji” technologiom teleinformatycznym, mozna wykorzystac
doswiadczenie i intuicj¢ cztowieka. Natomiast aby z intuicji uczynic ,,co$ wigcej”
niz tylko przypadkowy ,,domyst”, procesy myslowe powinno si¢ podeprzec analizg
danych historycznych (np. w srodowisku systemoéw informatycznych) - wszakze
przysztos¢ organizacji determinowana jest z reguly jej przeszioscig (Kucinski, 2010,
S. 44-49) - aczkolwiek nie zawsze (sic!).

Recenzowana ksigzka jest proba wpisania kategorii prognozy w tzw. ,,nowa
normalno$¢” (zob. Swigtkowski, 2012, s. 19 i nast.), w jakiej ,,zmuszone” s3 funk-
cjonowaé wspolczesne organizacje”. Mozna odnie$¢ sie tu m.in. do wzrostu roli
i znaczenia innowacji w organizacjach, zarzgdzania zmiang (ktéra w zasadzie staje
sie nie tyle sytuacja wyjatkowa i nieoczekiwang w organizacji, co stanem normal-
nym, a wrecz pozadanym), nastawienia na kreatywnos¢ pracownikéw i wzrost ich
zaangazowania, a takze zwigkszenia elastycznosci organizacji i przeksztatcania
jej w struktury ,,zwinne” lub , inteligentne” itp. Poniekad potwierdzaja to stowa
N. Silvera (2014, s. 11) rozpoczynajace te ksigzke (a konkretnie Wprowadzenie):

> Nadmieni¢ tu nalezy, ze pierwotne - tj. anglojezyczne — wydanie tej ksiazki miato miejsce w 2012 roku.
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,Oto ksigzka na temat informacji, technologii i postepu naukowego. Poswigcona
jest konkurencji, wolnemu rynkowi i rozwojowi idei. To ksigzka o rzeczach, ktdre
sprawiajg, Ze jesteSmy madrzejsi niz najlepszy komputer, oraz o btedach popet-
nianych przez ludzi. Oto ksigzka o tym, jak krok po kroku uczymy si¢ zdobywac
wiedze o otaczajgcym nas $wiecie, oraz o tym, dlaczego czasem musimy zrobié
krok do tylu”. Jest to powod, dla ktérego ksigzke N. Silvera mozna traktowac jako
jedng ze wspotczesnych lektur zaréwno dla adeptow zarzagdzania i ekonomii, jak
i aktywnych zawodowo menedzeréw, przedsiebiorcéw oraz pracownikéw nauko-
wych. W zasadzie kazdy znajdzie w tej ksiazce co$ ciekawego i waznego dla siebie:
biznesmen, sportowiec, dziennikarz, fizyk, klimatolog, sejsmolog, historyk, a nawet
szachista — jest tu bowiem szereg zréznicowanych przyktadow.

Autor ksigzki jest statystykiem i dziennikarzem, ktéry sam nazywa siebie
bardziej blogerem niz pisarzem. Dzi¢ki temu tresci przekazywane w ksigzce maja
w pewnym stopniu forme informacji zapisywanych na blogu, a nie ,,typowych”
rozdzialéw ksigzki (a wlasciwie podrecznika). Gwarantuje to ,,$wieze” podejscie
do narracji i znacznie utatwia odbiér nierzadko zawoalowanych tresci. Mozna
nawet przyjac, ze N. Silver prowadzi swobodng ,,dyskusje” (stosujgc nieformalny,
momentami nawet ,mlodziezowy” jezyk) z Czytelnikiem, delikatnie ,,przemycajac”
swoj punkt widzenia, ,okraszajagc” go mndstwem dygresji, m.in. z szeroko rozu-
mianych dziedzin kultury i sportu, jednoczesnie prowokujac do glebszej refleksji.

Ksigzka zbudowana jest w specyficzny sposob — brakuje w niej ,,typowych”
rozdzialéw. Cz¢sé¢ ,,zasadnicza” tego opracowania sklada si¢ z trzynastu esejow,
ktére krok po kroku odkrywajg przed Czytelnikiem nowe podwoje interpretacji,
rozumienia i wykorzystywania prognoz w réznych typach dziatalnosci cztowieka.
W zasadzie jedynym klasycznym elementem zaczerpnigtym z ksigzek naukowych
jest klamra tworzona przez Wprowadzenie i Zakornczenie. Kazdy z tych trzynastu
esejow, z pozoru niepowigzanych, wzajemnie si¢ dopelnia, sukcesywnie dodajac
nowe tresci do poprzednich. Co wigcej, kazdy z esejow ma swoj wlasny motyw
przewodni w formie szeroko omawianego studium przypadku. W zasadzie moz-
na przyjac, ze caly ,fadunek” teoretyczny wyrasta z przykladu i jednoczesnie ten
przyklad konstruuje. Taki zabieg (z pewnoscia) ulatwia Czytelnikowi obcowanie
z tematyka (nie do konca tatwa i nie zawsze nawet przyjemng) zawarta w ksigzce.
N. Silver stosuje takze inny, réwnie ciekawy i godny polecenia zabieg — wlacza
Czytelnika w lekture, intrygujac Go, wzbudzajac Jego ciekawo$¢ juz samymi
tytulami wspomnianych trzynastu esejow. Przykltadowo, esej drugi ma tytut:
Czy jestes mgdrzejszy od Pana z telewizji?, esej czwarty: Przez lata méwiliscie nam,
zZe deszcz jest zielony, esej szosty: Jak utongé w lyzce wody, czy tez esej dziesigty:
Pokerowa batika.

Zaglebiajac si¢ nieco bardziej (ale nie za bardzo, aby nie zdradzi¢ Czytelni-
kowi petnego przekazu) w tres¢ poszczegolnych esejow, nalezy zauwazy¢, ze esej
pierwszy (zatytulowany Katastrofalna nieumiejetnos¢ prognozowania) porusza
problem podstawowych bledow pojawiajgcych sie w procesach prognozowania.
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Zobrazowany jest przyktadem blednych spekulacji na rynku nieruchomosci i ich
implikacji w USA. Esej drugi dotyczy natomiast sposobu myslenia prognostow.
Przykladem sg tu m.in. prognozy polityczne. W tym eseju przedstawiony jest tez
interesujacy podzial ekspertow na dwie grupy prognostow: jeze i lisy. W eseju trze-
cim (zatytulowanym Liczg sig tylko zwycigstwa i przegrane) N. Silver koncentruje
sie na zagadnieniu tworzenia systemu prognostycznego. Jako przyklad stuzy tu
druzyna bejsbolowa, a konkretniej system prognozowania, ktéry zawodnik be-
dzie w przyszlosci ,,gwiazdg” (tj. system lowienia talentéw). Z kolei esej czwarty
dotyczy prawidlowego okreslania prawdopodobienstwa w prognozowaniu, tj. do-
kiadnosci prognoz. N. Silver odwotuje si¢ tu do przyktadu prognoz meteorolo-
gicznych. W eseju piatym (zatytulowanym Desperackie poszukiwanie sygnatu)
Autor szerzej zwraca uwage Czytelnika na konieczno$¢ rozrdzniania kategorii
sygnatu i szumu. Swoj wywod obrazuje przykladem prognoz sejsmograficznych.
Poruszana jest tu tez problematyka tzw. modelu nadmiernie dopasowanego. Nato-
miast esej szosty koncentruje sie na zagadnieniu marginesu btedu w prognozach.
Przykladem jest podejscie do prognozowania wzrostu PKB w USA. W eseju siod-
mym (zatytulowanym Wzor do nasladowania) N. Silver omawia kwesti¢ ekstra-
polacji w prognozowaniu - na przykladzie prognoz rozprzestrzeniania si¢ choréb
(m.in. tzw. ,,$winskiej grypy’, tj. wirusa HIN1). W eseju 6smym (zatytulowanym
Blgdzic coraz mniej) omawiana jest szerzej teoria Bayesa. Wywdd podparty jest
m.in. przykladem sposobu myslenia dobrych hazardzistow. Esej dziewiaty (zaty-
tutowany Bunt przeciwko maszynom) zwraca uwage na zastosowanie komputerow
w prognozowaniu. Przyktadem jest tu gra w szachy miedzy Kasparowem i kom-
puterem firmy IBM. Z kolei w eseju dziesiagtym Czytelnik zapoznaje si¢ z zagad-
nieniem uczenia si¢ w prognozowaniu — na przykladzie boomu na gr¢ w pokera
na poczatku XXI wieku. Esej jedenasty (zatytutowany Przechytrzy¢ rynek) poru-
sza problematyke funkcjonowania rynku efektywnego i umiejscowienia w jego
strukturach prognoz. Przykladem jest tu m.in. analiza wynikéw funduszy inwe-
stycyjnych. W eseju dwunastym (zatytulowanym Klimat zdrowego sceptycyzmu)
Autor koncentruje si¢ na zagadnieniu sceptycyzmu w ewaluacji prognoz — m.in.
na przykladzie prognoz efektu cieplarnianego. Natomiast w eseju trzynastym (za-
tytulowanym Niewiedza bywa szkodliwa) eksponowany jest problem tzw. brakow
informacyjnych (w formie ukrytych sygnatéw) w prognozowaniu. Przykladem sg
zamachy terrorystyczne.

W ksigzce przedstawione jest wiec szerokie ujecie problematyki prognozowa-
nia. Jest raczej wprowadzeniem we wspodlczesny §wiat prognozowania i powinien
zapoznac si¢ z nig w zasadzie kazdy adept tej sztuki, zwlaszcza w obszarze szeroko
rozumianych nauk ekonomicznych (ale tez innych), a dopiero pézniej powinien
siegac po klasyczne pozycje z zakresu prognozowania. Ta ksigzka - pomimo Ze nie
jest podrecznikiem - rozbudza w czytelniku che¢ do prognozowania, wskazuje, jak
nalezy to robi¢, jak rowniez przestrzega przed podstawowymi btedami. Brakuje
w niej jednak zawoalowanych opiséw metod prognozowania.
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W ksigzce kluczowymi kategoriami sg sygnat i szum — co jest wyraznie zaak-
centowane w tytule. Obie kategorie s3 pewna forma faktow i schematow dzialania.
Niektore z faktéw i schematéw uwzglednianych w procesach prognozowania sg (naj-
ogolniej ujmujac) przydatne (uzyteczne) i stuza generowaniu prognoz poprawnych
(tj. obarczonych wzglednie malym marginesem btedu, swoistym ,,odchyleniem”
od rzeczywistosci) - to sg sygnaty. Przeciwienstwem sygnatéw sg szumy. Cala ,,sztu-
ka” prognozowania we wspotczesnym $wiecie sprowadza si¢ do tego, aby z tzw. ,,du-
zych zbioréw danych” (ang. big data) oraz powszechnie stosowanych metod i narzedzi
prognozowania wyltuskac sygnaty i oddzieli¢ je od szumow. Nie jest to, niestety,
zadanie fatwe. Wynika to primo z faktu, ze obecnie obserwowany jest niezwykle
szybki przyrost danych’, a secundo — jak zauwaza N. Silver (2014, 5. 76) — z tego, ze
»hasze przewidywania nigdy nie sg catkowicie obiektywne. Zawsze sg zabarwione
subiektywnym osadem” (Silver, 2014, s. 23). ,,Obiektywny” nie oznacza tu jednak
»ilosciowy”. Podejscie ilodciowe rowniez moze by¢ ,,skazone” subiektywizmem.
Cenne jest tu takze inne stwierdzenie N. Silvera (2014, s. 28): ,,Najbardziej zgubne
porazki prognozowania zwykle majg wiele wspoélnego. Skupiamy sie na sygnatach
przedstawiajacych obraz $wiata, ktéry sami chcemy zobaczy¢, a nie jego rzeczywiste
oblicze. Ignorujemy ryzyko, ktore najtrudniej oszacowac, nawet jesli w ten sposéb
narazamy na szwank nasz dobrobyt. Formultujemy przyblizenia i zalozenia doty-
czace otaczajacego nas $wiata, ktore jednak sg znacznie prymitywniejsze, niz nam
sie wydaje. Nie znosimy niepewnosci, nawet kiedy stanowi ona nieodfgczng czes¢
problemu, ktéry probujemy rozwigza¢”. Wynika z tego, ze ,wrogiem” prognostow
jest nie tylko subiektywizm, lecz takze ignorancja - ktora, poprzez swdj atrybut
swiadomosci, stanowi jedno z najwiekszych zagrozen w procesie prognozowania.
Ludzie $wiadomie godza si¢ na uproszczenia, a wiec $wiadomie generuja btedne
prognozy, wierzac (sic!), ze sg one bliskie prawdzie. Innym zasadniczym problemem
we wspolczesnym prognozowaniu jest - w pewnym sensie wynikajace z subiektywi-
zmu i ignorancji - pomijanie kontekstu, w jakim nalezy interpretowac dane/fakty
(Silver, 2014, s. 48). Niemniej jednak bledy w prognozowaniu s3 tez wynikiem
fizjonomii cztowieka - z czym raczej trudno jest ,walczy¢”. Jak zauwaza N. Silver
(2014, s. 413): ,,Ludzki mézg przetwarza informacje metoda przyblizen. Nie jest
to egzystencjalny kaprys, lecz biologiczna koniecznos$¢ — dociera do nas znacznie
wigcej informacji, niz jesteSmy w stanie Swiadomie przeanalizowad, i radzimy sobie
z tym problemem, szukajac w nich prawidlowosci i schematéw”.

W tytule recenzowanej ksigzki wystepuje rowniez trzecie stowo kluczowe —
technologia. Moze by¢ to lekko mylace dla potencjalnego Czytelnika, gdyz ksigzka
ta wcale nie jest z obszaru informatyki. Co wiecej, w pierwotnym tytule anglo-
jezycznym slowo to si¢ nie pojawia — jest wiec ,,dodatkiem” ze strony polskiego
tlumacza. Warto jednak podkredli¢, ze ten ,,dodatek” jest zasadny i — co wigcej —
cenny, poniewaz odzwierciedla specyfike wspdlczesnego swiata, gdzie technologie

> N. Silver (2014, s. 17) powoluje sie na badania firmy IBM (z roku 2011), ktéra szacuje, ze codziennie na

$wiecie generowanych jest 2,5 tryliona bajtéw danych.



310 Czes¢ V. Recenzje

teleinformatyczne wioda prym. N. Silver (2014, s. 412) zauwaza m.in., ze ,Internet
sprawil, ze »kontekst, rownania i dynamika rozprzestrzeniania si¢ informacji ulegly
zmianie« — powiedzial mi Tim Berners-Lee, ktéory w 1990 roku wymyslit World
Wide Web. Iloé¢ informacji ro$nie w tempie wyktadniczym. Niemniej stosunkowo
niewielka ich cze$¢ jest do czegos przydatna - stosunek sygnatu do szumu jest coraz
mniejszy. Potrzebujemy lepszych metod oddzielania ziarna od plew”. Odzwiercie-
dleniem tego stanu rzeczy na gruncie dzialalnosci stricte gospodarczej jest wzrost
roli i znaczenia m.in. Zintegrowanych Systeméw Informatycznych Zarzadzania,
jak rowniez analitycznego przetwarzania danych oraz srodowiska Cloud Compu-
tingu w ksztaltowaniu szeroko rozumianego rozwoju organizacji (na podstawie:
Gonciarski, 2012, s. 366-377; Zaskoérski, 2012, s. 25-33).

Frapujace - i jednoczesnie nie do konca optymistyczne — dla Czytelnika moga
by¢ stowa wienczace recenzowang ksigzke, ktére brzmia: ,Wcigz jednak mamy
sktonnos$¢ do uwazania si¢ za lepszych prognostéw niz w rzeczywisto$ci. Pierwsze
kilkanascie lat nowego tysiaclecia bylo niespokojne - jedna nieprzewidziana kata-
strofa gonila drugg. Mozemy wyjs¢ ze zgliszcz pobici, ale nie ztamani. Mozemy tez
skromniej mysle¢ o naszych zdolno$ciach prognostycznych i rzadziej powtarzac
wlasne bledy” (Silver, 2014, s. 418). Podana jest tu bowiem w watpliwos¢ zdolnos¢
cztowieka - jako jednostki inteligentnej i w pewnym sensie racjonalnej - do do-
konywania prognoz. Tymi slowami N. Silver poniekad ,,narzuca” czytelnikowi
zobowigzanie do swoistej ,wstrzemiezliwosci” w prognozowaniu, podkreslajac,
ze czlowiek nie jest w stanie sterowac §wiatem, jego zachowaniami. Moze jednak
wspolgrac z tym $§wiatem i przynajmniej cze$ciowo podejmowac proby predykeji
jego standéw. Wazne jest jednak to, aby czlowiek byl swiadom swoich mozliwosci
i ograniczen, a takze nie zniechecal si¢ niepowodzeniami - wszakze kazda ko-
lejna proba przewidzenia i zrozumienia przysztosci zbliza czlowieka do lepszego
zrozumienia $wiata, jaki go otacza, rdwniez w wymiarze spoteczno-ekonomicznym.

%%

Jest to ksigzka, jakich brakuje na wspdtczesnym polskim rynku wydawniczym
w obszarze szeroko rozumianych nauk spotecznych - nie ma w niej ,,patetyczne;j”
narracji, matematyki i gotowych wzorcéw dzialania. Nie jest to jednak typowa ,,be-
letrystyka”. Ksiagzka ta uczy mysle¢ - i to jest chyba jedna z najwiekszych wartosci,
jakie daje Czytelnikowi. Dlatego w zasadzie kazdy powinien zapoznac sie z tg pozycja
— nawet jesli nie zajmuje si¢ zawodowo prognozowaniem (bo w zyciu prywatnym
kazdy w zasadzie to czyni — $wiadomie badz nie). Ta ksigzka jest o ,,czyms wiecej”, co
powinno si¢ odkry¢ samemu... A tego, co pojawi si¢ w umysle Czytelnika, niestety,
nie da si¢ zaprognozowac... W tym miejscu mozna nawigza¢ do cytatu wprowa-
dzajacego do niniejszej recenzji i zauwazy¢, ze w prognozach nie sg najwazniejsze
dane/fakty, tylko cztowiek, ktory potrafi identyfikowac i interpretowac sygnaty
i szumy. Niemniej jednak nie nalezy zapominac¢ o miejscu czlowieka w podsystemie
prognozowania w kazdej organizacji, ktore z jednej strony jest nadrz¢dne, a z drugiej
zwigzane z dzialaniami o najwiekszym ryzyku popelnienia btedu.
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