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Philip E. Tetlock jest profesorem na Uniwersytecie Pensylwanii, autorem ponad
200 recenzowanych publikacji, 10 ksigzek oraz zdobywcg wielu nagréd krajowych
i miedzynarodowych. Jako naukowiec zastynat z badan nad jakoscig i skuteczno$cig
prognoz. Dan Gardner jest dziennikarzem oraz autorem popularnonaukowych ksia-
zek dotyczacych prognozowania, podejmowania decyzji i ryzyka. Byt nominowany
do bodajze kazdej znaczacej nagrody w kanadyjskim dziennikarstwie. Ksigzka ,Su-
perprognozowanie. Sztuka i nauka prognozowania”, ktérej sg autorami, w jezyku
angielskim ukazata si¢ w roku 2015 (w jezyku polskim w 2016) i natychmiast zdobyla
szerokie uznanie wéréd odbiorcow. Ksigzka ta zostala uhonorowana m.in tytutami
,A New York Times Editors> Choice” czy ,A Washington Post Bestseller”.

Ksigzka ,Superprognozowanie. Sztuka i nauka prognozowania”, jak czytelnik
moze tatwo sie domysli¢ po samym tytule, méwi o sztuce prognozowania: czynnikach
wplywajacych na jej skutecznos$é oraz sposobach, dzieki ktérym mozemy stac sie do-
brymi prognostami lub wrecz superprognostami. Jednak nie jest to zwykly przewod-
nik czy tez instrukcja wskazujaca krok po kroku, co powinni$émy robié¢, aby nasze pro-
gnozy byly trafne. Tetlock (pomimo dwéch autoréw, ksigzka pisana jest w pierwszej
osobie liczby pojedynczej i prowadzi nas przez nig wlasnie Tetlock, stad tez w dalszej
czesci réwniez bede moéwit wylacznie o Tetlocku) przedstawia nam bardzo szero-
ki obraz calego ,rynku” prognostycznego. Na podstawie poréwnan do XIX-wiecznej
i wezesniejszej medycyny pokazuje, z jakimi problemami boryka si¢ $wiat progno-
stéw i zarazem odbiorcéw prognoz, jakie elementy powinny zostaé zmienione i co
najwazniejsze, w jaki sposéb mozna tego dokonac.
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,Superprognozowanie” jest napisane bardzo przystepnym, ale réwnocze$nie
konkretnym jezykiem, ktéry nie pozostawia miejsca na niejasnosci czy niezrozu-
mienie. Nawet dla czytelnika, ktéry nie jest zwigzany ze Swiatem nauki czy proble-
matyka podejmowania decyzji i prognozowania, calo$§¢ powinna by¢ z tatwoscig
zrozumiala. Ksigzka jest petna doskonalych przyktadéw majacych miejsce w rze-
czywisto$ci, na podstawie ktorych Tetlock ttumaczy, jakie czynniki mogg wptywaé
na prognostéw i do jakich zachowan moze to prowadzi¢. Jedna z moich ulubionych
metafor opisuje, w jaki sposéb dobrzy prognosci powinni podchodzi¢ do swoich
pierwotnych przewidywan. Aby to zobrazowaé, Tetlock przytoczyt sytuacje, ktéra
podobno miata miejsce podczas narady Roosevelta z Churchillem w Quebecu. Jak
moéwi legenda, Churchill wystal wtedy telegram do Keynesa (znanego ze swojej
elastycznosci w formutowaniu pogladéw, gdy pojawialy si¢ nowe fakty): ,Zaczynam
przychyla¢ si¢ do Twojego punktu widzenia”, na co otrzymat odpowiedz: ,Jego Lor-
dowska Mos$¢. Przykro mi to stysze¢. Wlasnie zaczalem zmienia¢ zdanie”. W podob-
nej, fatwo przyswajalnej i dziatajacej na wyobraznie formie napisane jest ,Super-
prognozowanie”. Dawalo mi to ogromng rado$¢ z czytania i sprawialo, ze czytalem
te ksigzke jak dobrg powies¢ literacka.

Pierwszy rozdzial ksigzki wprowadza nas w $wiat prognozowania. Tetlock
przedstawia w nim podstawowy problem, z jakim boryka sie dziedzina prognozo-
wania, czyli poleganie na przewidywaniach ekspertéw, w odniesieniu do skuteczno-
$ci ktérych nie mamy zadnych informacji. Na podstawie tych rozwazan zapoznaje-
my si¢ nastgpnie z ograniczeniami odno$nie dokonywania prognoz. Doskonale jest
to zobrazowane opisem odkrycia meteorologa Edwarda Lorenza, ktéry pokazat,
ze nawet niewielka zmiana danych wejSciowych dla symulacji komputerowej po-
gody (uzycie zamiast 0,506127 liczby 0,506) moze spowodowaé drastycznie rézne
prognozy dlugoterminowe. Tetlock juz na samym poczatku uczula czytelnika, ze
prognozowanie w dlugim okresie jest niemozliwe. Jak sam wspomina, przy hory-
zoncie 3-5-letnim prognozy ekspertéw maja w przyblizeniu takg sama precyzje jak
szympans rzucajacy lotkami do tarczy. Pomimo tak dosadnego poczatku ksigzki
Tetlock nie pozostawia czytelnika z poczuciem beznadziei. Autor w tym rozdziale
zapoznaje rowniez czytelnika z Good Judgment Project, przedsiewzieciem finanso-
wanym przez wywiad amerykanski, ktérego celem bylo prowadzenie badan nad
czynnikami zwiekszajacymi efektywnos¢ prognoz.

W rozdziale 2 autor opisuje psychologiczne mechanizmy, ktére mogg wptywac na
skuteczno$é dokonywanych prognoz. Na poczatku czytelnik zapoznaje sie z dwoma
rodzajami my$lenia: Systemem 1 - szybkim i intuicyjnym oraz Systemem 2 — wolniej-
szym i analitycznym. Tetlock zauwaza, ze mys$lenie i oceny intuicyjne przy dokonywa-
niu prognoz maja jedng podstawowa wade - sg niewrazliwe na jako$¢ dowodow, co
prowadzi do postrzegania $wiata na zasadzie ,istnieje tylko to, co widzisz”. Postrze-
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ganie takie prowadzi do przyjmowania, ze dostepne dowody sa dowodami wystarcza-
jacymi, co z kolei nie wrézy dobrze skutecznosci prognozowania.

Rozdzial 3 po$wiecony jest trudnosciom, jakie towarzyszg rozumieniu i ocenianiu
prognoz. Jak sadzisz Drogi Czytelniku, czy osoba prognozujgca w potowie 2016 roku,
ze wybory w USA wygra Hillary Clinton, byta w bledzie? Wedlug spostrzezen Tetloc-
ka trudno jest udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie, gdyz wspomniana
prognoza nie jest doktadna. Po pierwsze nie jest przedstawiony horyzont czasowy
tych przewidywan — réwnie dobrze moglo chodzi¢ nie o ostatnie wybory, a o kolejne;
po drugie nie jest tez okreslone, o jakie wybory chodzi — mogly to by¢ inne wybory
niz prezydenckie. Jak zauwaza autor, niestety, wlasnie taki rodzaj prognoz wystepuje
najczesciej — enigmatyczny i zostawiajacy bardzo duzo wolnej przestrzeni do inter-
pretacji. Wezmy dla przyktadu inng prognoze, np. meteorologiczng, ktéra méwi, ze
z prawdopodobiefistwem 90% jutro nie bedzie deszczu. Taka prognoza jest tatwa do
zweryfikowania i ocenienia (cho¢ opady deszczu wcale nie oznaczajg, ze prognosta
sie¢ pomylil), co jest zupelnie nie na rek¢ medialnym i innym ekspertom, ktérzy zyja
z dokonywania nieweryfikowalnych prognoz. Jednak wszechobecne, nic nieznaczg-
ce prognozy sg jak Sredniowieczne upuszczanie krwi, aby uleczy¢ chorego. Tetlock,
doskonale zdajac sobie sprawe z tego problemu, proponuje sposéb, dzieki ktéremu
mozna dokonywac weryfikacji prognoz oraz poprawic¢ ich jakos¢.

Rozdzial 4 opowiada o historii konkursu zorganizowanego przez wywiad amery-
kanski w ramach Good Judgment Project oraz o tym, jak zostali odkryci superprogno-
Sci. Przy czytaniu tego rozdzialu caly czas pojawiata mi si¢ w glowie mysl, czy aby
superprognosci nie sg ,tworem” jednorazowym, ktéry podlega zwyklym prawom sta-
tystyki i rozktadu normalnego? Méwiac doktadniej — czy ich wyniki nie byly czasem
kwestig zwyklego przypadku? Przeciez kto§ musial okaza¢ si¢ najlepszy. Rozdziat ten
w bardzo jasny sposéb przedstawia podstawowe zagadnienia zwigzane ze statystyka,
takie jak np. regresja do $redniej, aby w prosty sposéb wyttumaczy¢ kazdemu laiko-
wi, ze co$ takiego moglo sie wydarzy¢. Jednak, jak sie okazuje, superprognosci nie
sg jedynie statystycznym przypadkiem. Tetlock zaznacza, ze oczywiscie zdarzaly sie
przypadki, kiedy superprognosci z poprzedniego roku wypadali stabiej i nie mogli
diuzej szczyci¢ sie mianem superprognosty. Jednak w wiekszosci przypadkéw ich
wyniki byly powtarzalne, co sugeruje, ze byly one wynikiem umiejetnosci.

W rozdziatach od 5 do 8 Tetlock skupia sie na czynnikach, ktére sprawiaja,
ze superprognodci sg az tak dobrzy. Jak sie okazuje, ich ponadprzecietne wyniki
nie sg efektem ponadprzeci¢tnej inteligencji czy skutkiem stosowania matematyki
wyzszej przy dokonywaniu ocen. Nie jest to rowniez kwestia niekonczacych sie
godzin po$wieconych na poszukiwanie coraz to nowych informacji. Jak sie okazu-
je umiejetnos$é superprognozowania jest efektem specyficznego sposobu myslenia
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i podejécia do problemu. Podejscie to mozna okresli¢ hastowo, jako: préba, poraz-
ka, analiza, korekta, ponowna préba. Innymi stowy, superprognosci sa osobami,
ktére bezustannie i niezlomnie analizujg naptywajace dane i koryguja swoje wcze-
$niejsze przewidywania w zalezno$ci od naptywajacych informacji. Superprogno-
Sci z reguly nie przywiazuja si¢ emocjonalnie do swoich pierwotnych przewidywan,
dzieki czemu sg w stanie elastycznie je dostosowywaé. Jak zauwaza Tetlock, sposéb
dziatania superprognostéw opiera sie w gléwnej mierze na znajdowaniu wielu réz-
nych punktéw widzenia i — w zalezno$ci od istotnosci poszczegdlnych informacji
- dokonywaniu cigglych korekt swoich przekonan. Jak podsumowat to autor: ,Cza-
sami uaktualnianie prognoz sprowadza si¢ do obowiqzkéw gospodarza domu — zamia-
tania starych prognoz” (s. 173). Dokladniejsze, jednak réwniez syntetyczne, podsu-
mowanie dotyczace superprognostéw oraz ich sposobu myslenia i rozumowania,
wykorzystywanych przez nich metod do tworzenia prognoz i opis sposobu ich pracy
czytelnik moze znalez¢é w rozdziale 8.

Kolejny rozdzial opisuje, w jaki sposéb mozliwe jest tworzenie superzespoléw.
Jak opisuje Tetlock, nie wystarczy zebraé kilka oséb, ktére sg superprognostami, aby
stworzyly one superzespét. Kazdy funkcjonujacy zespdt stoi przed wyzwaniem, aby
nie ulec putapkom myslenia grupowego, co prowadzitoby do generowania jednako-
wych opinii i pogladéw. Z drugiej jednak strony czlonkowie zespotéw nie moga po-
pasé w agresywne, niekonstruktywne podwazanie opinii innych czlonkéw, poniewaz
prowadziloby to do spadku zaufania i niszczenia relacji. Jak wiec powinien wyglada¢
superzespdl? Autor zauwaza, ze najwazniejszym czynnikiem w funkcjonowaniu su-
perzespoléw jest ich réznorodnos$é. Dzieki posiadaniu elementéw danej uktadanki,
ktérych nie posiadaja inni cztonkowie, kazdy jest w stanie wnie$¢ nowy punkt widze-
nia i nowe spojrzenie na analizowany problem. Dzieki agregacji tych réznorodnych
informacji mozliwe jest dokonanie trafniejszych przewidywan.

Rozdzial 10 dotyka problemu, czy mozliwe jest bycie dobrym prognosta i dobrym
liderem. Zapewne w glowach niektérych czytelnikow moze pojawic sie mysl, céz
ma to ze sobg wspdlnego? Jak stusznie przedstawia Tetlock, bycie przywédca wyma-
ga cigglego podejmowania decyzji. A do dokonywania trafnych decyzji potrzebne sg
trafne prognozy. Dlaczego jednak wspomniatem o potencjalnym konflikcie w byciu
dobrym prognosta i dobrym liderem? Ze wzgledu na przytoczone w tej czesci trzy
podstawowe cechy, ktérymi powinien charakteryzowa¢ sie dobry lider: duza pew-
no$¢ siebie, umiejetno$¢ podejmowania szybkich decyzji i przedstawianie celu, do
ktérego wszyscy beda dazy¢. Dwie pierwsze cechy wydajg sie staé w sprzecznosci do
cech superprognostéw, ktérzy powinni by¢ raczej ostrozni w swoich ocenach oraz
dokonywad ich z rozwagg, co wymaga czasu. Jako zloty Srodek do rozwigzania tego
dylematu Tetlock proponuje proces ,dowodzenia misyjnego”, ktory opiera si¢ bar-
dziej na przewidywaniu zjawisk bardziej ogélnych i stawianiu celu do osiggniecia
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niz prébie przewidzenia wszystkich najmniejszych wydarzen i instruowaniu swojego
zespotu, w jaki doktadnie sposéb ma postepowaé. Innymi stowy, autor sugeruje, zeby
pozostawié dzialania operacyjne osobom, ktére znajdujg sie na miejscu wydarzen i s
w stanie elastycznie si¢ dostosowaé do naptywajacych informacji.

Ostatnie dwa rozdzialy, 11 i 12, sa swego rodzaju ,kropka nad i”. Tetlock przed-
stawia w tej czg$ci punkty widzenia na $wiat prognozowania odmienne od swojego
spojrzenia, podkreslajac, ze jest w nich wiele zasadno$ci. Autor przytacza réwniez ar-
gumenty, ktére wspierajg jego hipoteze, méwiaca, ze ludzie sa w stanie w sposéb do-
ktadny dokonywa¢ prognoz. Co istotne, Tetlock zaznacza réwniez, ze przyszlosc¢ jest
pelna niespodzianek i w dlugim okresie jest nieprzewidywalna, co $wiadczy o tym,
ze prognozowanie nie jest rozwigzaniem dokladnym. W ostatnim rozdziale czytelnik
moze zapoznaé sie z rozwazaniami Tetlocka na temat przyszloéci §wiata prognoz
i potencjalnych kierunkéw jego rozwoju. Na sam koniec za$, czytelnik otrzymuje
syntetyczng instrukcje, jak sta¢ sie dobrym prognosta, czyli ,Dziesi¢é przykazan dla
ambitnych superprognostéow”.

Lektura tej ksigzki byta dla mnie ogromng przyjemnoscia. Byta réwniez okazjg
do zapoznania si¢ w wieloma wynikami badan z zakresu czynnikéw wplywajacych
na jako$¢ prognozowania. W moim odczuciu jest to ogromny atut ,Superprognozo-
wania”. Z czystym sumieniem moge poleci¢ te ksigzke ekonomistom, psychologom,
ludziom prowadzacym wlasne biznesy, a w szczegblnoSci medialnym ekspertom
i zwyklym odbiorcom telewizyjnych przekazéw. Po zapoznaniu sie z dzietem Tetlocka
i Gardnera nawet prognostyczny laik bedzie w stanie ocenié, jaka warto$¢ niosg wy-
powiedzi i prognozy telewizyjnych ,gadajacych gtéw”.
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