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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul zglebia nature szumu — niewidocznego, lecz kosztownego bledu pomiaru, ktory paralizuje
obiektywizm wspolczesnych instytucji. W przeciwienstwie do bledu systematycznego, szum
objawia sie jako nieuzasadniona zmienno$¢ osadow w sytuacjach, gdzie profesjonaliSci powinni
by¢ wymienni. Tekst przybliza teorie Daniela Kahnemana, wskazujac na r6znice miedzy szumem
poziomu, wzorca i okazji. Autorzy argumentuja, ze nowoczesna biurokracja wymaga wdrozenia
yhigieny decyzji” oraz audytow szumu, aby przywrocié przewidywalno$é i sprawiedliwo$c
systemowa. Omowione zostaja praktyczne narzedzia, takie jak protokoél posredniczacych ocen
(MAP) oraz rola algorytméw w redukeji ludzkiej heurystyki. To kluczowa lektura dla osob
dazacych do reformy wladzy poprzez architekture oceny, majaca na celu eliminacje arbitralnosci i

poprawe jako$ci procesow decyzyjnych.

This article explores the nature of noise—the invisible but costly measurement error that
paralyzes the objectivity of modern institutions. Unlike systematic error, noise manifests itself as
unjustified variability in judgments in situations where professionals should be interchangeable.
The article explores Daniel Kahneman's theory, distinguishing between level, pattern, and
opportunity noise. The authors argue that modern bureaucracies require the implementation of
"decision hygiene" and noise audits to restore predictability and systemic fairness. Practical tools
such as the proxy assessment protocol (MAP) and the role of algorithms in reducing human
heuristics are discussed. This is essential reading for those seeking to reform government through
assessment architecture, aimed at eliminating arbitrariness and improving the quality of
decision-making processes.

Artykul analizuje koncepcje "szumu" (noise) wprowadzona przez Kahnemana,

Sibony’ego i Sunsteina, rozumianego jako niepozadana zmienno$¢ osadow w

instytucjach. Autor argumentuje, ze eliminacja szumu, cho¢ przedstawiana jako czyste




dobro, jest w istocie decyzja politycznag, ktoéra zalezy od przyjetej normy — polaczenia
epistemologii, ekonomii i etyki. Tekst dekonstruuje mit o "wyczuciu" profesjonalistow,
wskazujgc na potrzebe audytu szumu i higieny decyzji jako narzedzi instytucjonalnej
samonaprawy. Krytycznie analizuje réwniez role algorytméw w redukcji szumu,
zwracajac uwage na problem "awersji algorytmicznej" i konieczno$¢ uwzglednienia
kosztow godnosci. Gléwna teza artykulu to stwierdzenie, ze walka z szumem jest w

istocie sporem o sprawiedliwo$¢ proceduralng i przewidywalno$¢ rozstrzygniec, a takze

o granice uznaniowosci i autonomii w procesach decyzyjnych.

SLOWA KLUCZOWE
szum blad systematyczny higiena decyzji audyt szumu
protokdl posredniczacych ocen MAP zmienno$¢ osagdow blad poznawczy
architektura oceny algorytmy szum poziomu szum wzorca szum okazji
heurystyka wariancja

Szum vs. btad systematyczny: zmiennos¢ kontra

odchylenie

Jesli we wspolczesnych instytucjach istnieje blad drozszy od systematycznego, to jest nim ten
pozbawiony twarzy, ideologii i jednego wygodnego winowajcy. Jest nim rozproszenie, czyli szum,
przez ktory identyczny przypadek bywa rozstrzygany na sposoby uragajace idealowi wymienno$ci
profesjonalistow. A przeciez cale zalozenie nowoczesnej biurokracji polega na tym, ze w ramach
procedury osoba decydenta nie powinna by¢ kluczowa zmienng. To wlasnie napiecie — miedzy
osadem jako osobistym aktem a osagdem jako systemowym pomiarem — sprawia, ze propozycja
Kahnemana, Sibony’ego i Sunsteina jest tak irytujaco trafna i zarazem tak wdziecznie sporna.
Irytujaco, bo odbiera grupom zawodowym ich ulubiony mit o ,wyczuciu” jako epistemicznej lasce;

spornie, bo zdaje sie przenosi¢ godnoé¢ i aksjologie do rubryki ,,skutki uboczne kontroli jakoSci”.

W ksiazce ,Noise: A Flaw in Human Judgment” szum nie jest jednak metafora, lecz precyzyjnym
terminem technicznym. Oznacza niepozadana zmienno$¢ osadow tam, gdzie przy tych samych
danych oczekuje sie stabilno$ci i powtarzalno$ci. Zalozenie to bywa mylone z totalitarng zadza

jednolitoSci, podczas gdy w istocie jest warunkiem istnienia kazdej nowoczesnej instytucji, od sadu




po ocene ryzyka, od rekrutacji po diagnoze kliniczna. Autorzy postuguja sie tu obrazowa figura
strzelnicy: blad systematyczny to sytuacja, gdy strzaly laduja blisko siebie, lecz z dala od celu; szum
zas$ to ich calkowite rozproszenie, nawet jesli nie wiemy, gdzie dokladnie znajduje sie Srodek tarczy.
Ten wlaénie punkt — mozliwo$¢ zmierzenia chaosu bez znajomosci prawdy — sprawil, ze ,Noise”
przyjeto w Swiecie zarzadzania jako lekture nie tyle filozoficzna, ile operacyjng. Nawet recenzje w
prasie opiniotworczej podkreslaly jej proceduralny charakter, wskazujac, ze audyty szumu i higiena

decyzji to konkretne instrumenty instytucjonalnej samonaprawy.

Szum jako bigd pomiaru: precyzyjna miara zmiennosci

W tym miejscu zaczyna sie wlasciwa gra. ,,Noise” nie jest bowiem ksiazka wylacznie o psychologii,
lecz o wladzy. Wladza — w swoich cywilnych, biurokratycznych postaciach — dziala dzi§ gléwnie
przez osad, a ten z kolei przez selekcje, kwalifikacje, przypisanie ryzyka, nadanie statusu, nalozenie
sankcji lub przyznanie przywileju. To dlatego pojecie ,szumu” znajduje natychmiastowy rezonans w
prawie, finansach i zarzadzaniu. Pozwala wreszcie powiedzie¢ bez retorycznej przesady, ze
niespdjnosé decyzji nie jest estetyczna wada procesu, lecz zrodlem realnych strat ekonomicznych i
fundamentalnej erozji legitymacji. Podobne intuicje od dawna kraza zreszta w Swiecie medycyny, a
prestizowy ,The Lancet” w swojej recenzji traktuje ksiazke jako otwarte wezwanie do walki z

nieuprawniong wariancjg decyzji klinicznych.

Poziom, wzorzec i okazja: trzy zrédta zmiennosci osadu

Pulapka tej narracji jest jednak kuszaco prosta: przedstawia ,szum” jako czysta strate, a jego
eliminacje jako czyste dobro. Wystarczy jednak odrobina intelektualnej uczciwosci — tej samej,
ktoérej domagaja sie autorzy — by dostrzec, ze kategoria ,niepozadanego rozproszenia” zawsze
zalezy od przyjetej wcze$niej normy. A norma ta nigdy nie jest niewinna; w praktyce stanowi
niestabilny stop epistemologii, ekonomii i etyki. Dopiero na tym gruncie mozna sensownie
wprowadzi¢ wewnetrzne rozréznienia, ktore autorzy traktuja jako swoj podstawowy analityczny
skalpel: szum poziomu, szum wzorca oraz wpisany w ten drugi, jako jego zmienny komponent,

szum okazji.

Szum poziomu wydaje sie najprostszy do uchwycenia i wlasnie dlatego — co za paradoks — bywa
najczesciej zbywany jako folklor ,réznic charakterow”. Mowimy tu o prostej rozbiezno$ci Srednich
poziomow osadu: jedni sedziowie sa systematycznie surowsi, inni bardziej liberalni; jedni analitycy

notorycznie zanizaja wyceny, inni je zawyzaja. Organizacja pograzona w samozadowoleniu




interpretuje taki rozrzut jako pozadany pluralizm stylow. Ta, ktéra rozumie, ze styl nie jest
ornamentem, lecz zmienna stanu procesu, widzi w nim sygnal alarmowy: skala ocen nie jest
wspoOlna, a miara nie zostala intersubiektywnie zestrojona. W sadownictwie skutkuje to loteria,
gdzie wyrok zalezy od przydzialu sedziego, a nie od litery prawa. W ubezpieczeniach oznacza to
jednoczesne straty na niedoszacowaniu ryzyka i na utracie klienta przez jego przeszacowanie. W
HR sprawia, ze ,wybitno$¢” staje sie stowem-wytrychem, znaczacym co innego w ustach kazdego
menedzera. Ta fundamentalna intuicja — ze bledy losowe wcale nie musza sie znosi¢, lecz potrafia
sumowac sie w realny koszt — jest w ,Noise” nieustannie akcentowana i uchodzi za jedng z

najcenniejszych przystug, jakie ksiazka oddaje $wiatu biznesu.

Szum wzorca jest zjawiskiem znacznie bardziej podstepnym, bo dotyczy nie $redniego poziomu
surowosci, lecz osobistej mapy wrazliwosci. Dwoch ekspertow o identycznej ,S$redniej” moze
wydawaé radykalnie odmienne opinie w konkretnych sprawach, poniewaz inacze] wazg
poszczegblne cechy, odmiennie interpretuja sygnaly i inaczej dopasowuja fakty do swojej
calo$ciowej narracji. To wlasnie tutaj gniezdzi sie indywidualno$¢ osadu i to wlasnie dlatego jest
ona w instytucjach tak destrukcyjna: wprowadza arbitralno$¢ nie wprost, lecz pod maska
racjonalnego uzasadnienia. Ekspert z silnie zarysowanym wlasnym wzorcem zawsze potrafi
zbudowaé¢ spOjna opowie$¢; nie potrafi jednak zagwarantowaé, ze jego spdjno$¢ bedzie
kompatybilna ze spojnoscia kolegi, o ile nie istnieje wspolna architektura oceny. Autorzy
wprowadzaja tu jeszcze pojecie ,szumu okazji”, czyli zmiennoSci osadu tej samej osoby w réznych
momentach — pod wplywem nastroju, zmeczenia czy przypadkowego kontekstu. Jest to
komponent, ktory w dyskursie publicznym funkcjonuje jako anegdota, lecz w ,,Noise” zyskuje status
powaznej zmiennej ryzyka. W praktyce instytucjonalnej ,dobry dzien sedziego”, ,zmiana lekarza”
czy ,dyzur analityka ryzyka” staja sie czynnikami losujacymi przyszlo$¢ obywatela, pacjenta i

przedsiebiorcy.

Szum podwaza autorytet i legitymizacje instytucji

Warto tu na chwile przystanaé, bo pojecie szumu latwo zby¢ jako banal w stylu ,kazdy jest inny,
wiec i decyzje sg inne”. Nic bardziej mylnego. Prawdziwa sila tej teorii tkwi w czym$ glebszym:
nowoczesna instytucja opiera sie na milczacej obietnicy, ze nasze roszczenia — o prawde, o
shusznos¢, o autentyczno$é — beda rozpatrywane w sposéb niearbitralny. To znaczy, w sposéb, ktory
da sie obroni¢ w $wietle regul, a nie widzimisie. Szum nie jest zatem zwyklym bledem w
obliczeniach. Jest peknieciem w obietnicy uznania: obywatel trafiajacy na taka loterie do§wiadcza
czego$ wiecej niz pecha — do$wiadcza degradacji jako podmiot prawa. W tym sensie teoria szumu,

cho¢ postuguje sie jezykiem statystyki, jest w istocie teoriag moralnosci instytucji.




Najlepiej zilustruje to prosta przypowies¢. Wyobrazmy sobie miasto, w ktéorym kazdy urzad ma
wlasng miare metra. W wydziale budownictwa metr ma 9o centymetréw, bo ,taka jest tradycja”. W
geodezji — 110, bo ,wymaga tego praktyka”. W sadzie za$ dlugo$¢ metra zalezy od nastroju bieglego,
bo przeciez ,zycie jest zlozone”. Mieszkancy takiego miasta kldca sie nie dlatego, ze wyznaja rézne
wartosci, ale dlatego, ze nie maja wspdlnej miary. Szum to wlasnie brak takiego wspolnego metra w
dziedzinach, ktore tylko udaja, ze go posiadaja. Gdy autorzy teorii poréwnuja ludzki osad do
pomiaru, trafiaja w samo sedno. Celem nie jest bowiem zamiana czlowieka w maszyne, lecz

instytucji w instytucje — a nie w teatr osobowosci.

Audyt szumu: diagnoza niespdjnosci decyzyjnej

Zacznijmy od audytu szumu — narzedzia, ktore w recepcji biznesowej stalo sie jednym z najchetniej
przejmowanych elementéw ksigzki. Daje bowiem obietnice, ze wreszcie ujawni to, co dotad bylo
tylko plotka o ,réznych stylach” i ,r6znych szkotach”. Audyt polega na prostym zabiegu: tej samej
sprawie, temu samemu opisowi przypadku, kaze sie przyjrze¢ wielu sedziom, a nastepnie mierzy sie
rozproszenie ich osadéw, nie znajac wcale prawdy materialnej. To stynne ,patrzenie na tyl tarczy” —
ujecie, ktore autorzy wyostrzaja jako kontrast dla skrzywienia — jest dla organizacji kuszace z
jednego, poteznego powodu: pozwala uderzy¢ w blad bez grzezniecia w sporze o to, ,jaki powinien
by¢ prawidlowy wynik”. Nie trzeba rozstrzygaé¢, czym jest dobro; wystarczy zauwazy¢, ze system
obiecujacy wymienno$¢ profesjonalistow nie moze tolerowac loterii jako swojej cechy strukturalne;.
Idea ta okazala sie tak nosna, ze zaadaptowano ja nawet w nauce o danych do badania jakosci
etykiet w zbiorach uczacych. Szum, ktéry ,Noise” diagnozuje u ludzi, staje sie problemem tam,
gdzie ludzie maja dostarczyé ,prawde” maszynom — praca w ,Scientific Reports” z 2024 roku

wprost uzywa tej ramy do oceny zaszumienia testbw poréwnawczych.

Tu jednak entuzjazm wymaga bezkompromisowej korekty. Audyt szumu, cho¢ bywa sprzedawany
jako neutralny statystycznie, nie jest neutralny aksjologicznie. To, ze mozna zmierzy¢ rozproszenie
bez znajomos$ci prawdy, jest zaleta metodologiczna, lecz nie oznacza, ze kazda rozbiezno$é jest
~bledem”; a jej redukcja — ,poprawa”. W prawie, medycynie czy administracji cze$¢ niezgodnosci
wynika z faktu, ze norma ma charakter standardu, a nie twardej reguly. Standard jest celowo
niedookreslony, by wpusci¢ do rozstrzygniecia kontekst Swiata przezywanego. Jesli wiec audyt
szumu ma nie sta¢ sie narzedziem proceduralnej przemocy, musi zosta¢ poprzedzony refleksja:
gdzie organizacja chce regul, a gdzie standardow? Gdzie pozada symetrii, a gdzie dopuszcza
swiadoma elastyczno$é? Sama ksigzka dotyka tej alternatywy, cho¢ — i to zarzut kluczowy — nie

zawsze konsekwentnie pokazuje, ze decyzja o ,tolerancji dla rozbiezno$ci” jest decyzja polityczng w




Scistym tego slowa znaczeniu. Jest bowiem rozstrzygnieciem, jakie fundamentalne prawo do

uznania majg adresaci instytucji, a jaka wygode jej funkcjonariusze.

Higiena decyzji: prewencyjna redukcja btedéw osadu

Psychologia osadu, na ktérej wspiera sie ta diagnoza, jest w ,,Noise” osadzona w tradycji heurystyk i
bledéw poznawczych, ale z kluczowym przesunieciem akcentu. Autoréw mniej interesuje, w jakim
kierunku blad sie pojawia, a bardziej to, dlaczego osad — jako proces wytwarzania wewnetrznego
sygnalu pewnos$ci — jest tak podatny na nadmierna spdjnosc. Kiedy umyst ,,wie”, to najczesSciej
dlatego, ze zbudowal opowies¢, ktora domyka sie estetycznie, a nie dlatego, ze jest ona trafna. Ta
rozbiezno$¢ miedzy sygnalem wewnetrznym a trafnoécia jest punktem, w ktorym , Noise” styka sie z
twardym sceptycyzmem metodologicznym: pewno$¢ jest nagroda za narracje, nie certyfikatem
trafno$ci. I wlasnie dlatego redukcja szumu nie jest problemem moralnej poprawy jednostek, lecz

problemem projektowania procedur, ktére ograniczaja wladze narracji nad pomiarem.

Protokét MAP: strukturyzacja ocen czgstkowych

I tu wladnie na scene wkracza protokot posredniczacych ocen (MAP) oraz caly projekt higieny
decyzji. To nie jest kolejne moralne napomnienie, lecz proba zaprojektowania procesu tak, by
ograniczy¢ szum poprzez samg architekture oceny. Logika MAP opiera sie na bezwzgledne;j
dekompozycji zlozonej decyzji na niezalezne oceny czastkowe, na $cistej separacji strumieni
informacji oraz na odroczeniu caloSciowej, syntetyzujacej intuicji az do samego konca. W
literaturze biznesowej MAP jest wiec przedstawiany jako ,lepszy proces dla lepszych decyzji”,
zwlaszcza w kontekscie fuzji, przejeé i strategicznych wyboroéw organizacji. Jesli za$ szuka¢ Sladow
jego realnej implementacji, wida¢, ze konsulting i firmy projektujace procesy decyzyjne ceniag MAP
wlasnie za jego proceduralny charakter. Nie wymaga on od ludzi heroizmu epistemicznego, lecz

czego$ znacznie bardziej osiagalnego: dyscypliny instytucjonalne;j.

Algorytmy vs. intuicja: przewaga matematycznej
spojnosci

Trzecia polemika uderza w samo serce profesjonalnego Swiata, dotykajac algorytmoéow i regul.
Autorzy stawiaja teze, ktora dla jednych brzmi jak herezja, dla innych jak obietnica: algorytmy

wygrywaja z ludzmi nie dlatego, ze sa madrzejsze, lecz dlatego, ze nie miewaja gorszych dni. To z




pozoru zlosliwe sformulowanie ma jednak zelazne pokrycie w badaniach nad prostymi modelami
liniowymi, w tym w klasycznym tekscie Robyna Dawesa o tak zwanych niewlasciwych modelach
liniowych (improper linear models) — regulach tak prostych, ze az nieoptymalnych, ktére mimo to
potrafia deklasowaé intuicje kliniczna. Co wiecej, literatura na temat awersji do algorytmow
(algorithm aversion) pokazuje, ze ludzie sa gotowi odrzuci¢ maszyne po jednym jej bledzie, nawet
jesli statystycznie myli sie ona rzadziej od czlowieka. Blad automatu jest bowiem psychologicznie
trudniejszy do wybaczenia niz ludzka pomylka. Dla biznesu to kluczowa lekcja: racjonalna

przewaga spojnosci przegrywa z irracjonalna potrzeba posiadania sprawcy i narracji.

Algorytmizacja kosztem godnosci: granice redukcji

szumu

Z punktu widzenia ekonomisty i finansisty odslania sie tu napiecie o charakterze fundamentalnym.
Jesli bowiem celem jest minimalizacja bledu oczekiwanego w portfelu decyzji, to mechaniczna
spOjno$¢ ma warto$¢ wymierna i policzalng. Jesli jednak na szali kladziemy legitymizacje, morale,
poczucie autonomii i spoleczna akceptowalno$¢ calego procesu, wowczas ta sama ,bezduszna
spojnos¢” staje sie dotkliwym kosztem. A zatem redukcja szumu nie jest wylacznie optymalizacja
statystyczng. To twarda negocjacja miedzy racjonalnoscig instrumentalng a racjonalnoScig
uzasadniania, miedzy chlodna sprawnoécia a ludzkim uznaniem, miedzy miara a sensem. I to jest
punkt, w ktorym ksigzka — chcac nie chcac — staje sie tekstem politycznym w najécislejszym tego

stowa znaczeniu: dotyka bowiem warunkéw uprawomocnienia praktyk instytucjonalnych.

Szum w etyce: arbitralnos¢ rozstrzygnie¢ moralnych

To wlasnie tutaj wkraczamy w pole minowe dylematoéw moralnych, ktore jawia sie jako szczegolny
rodzaj osadu: nie ma jednej obiektywnej prawdy, lecz istnieje oczekiwanie ograniczonej
rozbieznoéci. Whagnie w sferze moralno$ci widaé, jak zdradliwie tatwo pomyli¢ statystyczny szum z
milosierdziem. Jezeli sedzia jest tagodniejszy, bo mial dobry dzien, a surowszy, bo jest zmeczony, to
nie jest to akt laski, tylko niekontrolowana zmienno$¢. Prawdziwe milosierdzie zaczyna sie tam,
gdzie istnieje powdd dajacy sie uzasadni¢ w kategoriach normatywnej slusznoSci, a nie w

kategoriach kaprysu psychofizycznego.

I tu ,,Szum” dotyka twardej prawdy o instytucjach: czlowiek chce by¢ traktowany indywidualnie, ale
nie chce, by jego los zalezal od loterii. Pragnie uznania, lecz nie arbitralno$ci; domaga sie

czlowieczenstwa, ale odrzuca przypadkowos¢. W tym sensie spor o redukcje szumu jest w istocie




sporem o to, czy potrafimy stworzy¢ takie warunki proceduralne — swoisty ustroj uzasadnienia — w
ktorych indywidualizacja bedzie $wiadomym wyborem, a nie tylko czyms$, co sie przypadkiem

zdarza.

Krytyka teorii szumu: btad systematyczny i statystyka

Pojawia sie pierwsza, fundamentalna polemika, ktéra nalezy podja¢ bez nabozenstwa. Krytycy —
zaroOwno ze $wiata statystyki, jak i metodologii nauk spolecznych — podnosili, ze autorzy prezentuja
jako odkrycie co$, co w ich dziedzinie od dawna jest banalem. Wariancja, rzetelno$¢, blad pomiaru
czy zgodnos$¢ ocen sedziow kompetentnych (interrater reliability) to pojecia, ktore w literaturze
istnieja od dekad. Problemem, jak twierdzili, nie jest brak narzedzi, lecz brak woli organizacyjnej,
by powaznie potraktowac ich konsekwencje. Andrew Gelman pisal o ,Noise” ostro, zarzucajac
autorom nonszalancje w operowaniu statystyka i brak precyzji w rozréznieniach przyczynowych,
jak gdyby blyskotliwy styl mogl zastapi¢ rygor. Podobnie Michael Blastland, mimo sympatii dla
idei, sugerowal, ze ksigzka bywa ,fascynujaca i wadliwa”, a czytelnik powinien pamieta¢ o
»~drobnym druku”, bo sygnal miesza sie tu z szumem réwniez w samej argumentacji. W bardziej
akademickich analizach wskazuje sie, ze napiecie miedzy szumem a bledem systematycznym
(biasem) oraz praktyczne wdrozenie procedur takich jak MAP wymagaja doprecyzowania,

zwlaszcza w realnych procesach oceny i rekrutacji.

Te krytyke nalezy potraktowaé niezwykle powaznie. Ale nie po to, by ksiagzke uniewazni¢, lecz
paradoksalnie — by jg wzmocnié. Bo jesli ,szum” jest stary jak sama statystyka, to dopiero teraz
staje sie jezykiem wladzy organizacyjnej. Staje sie slowem, ktore menedzer potrafi przelozy¢ na
pieniadze, prawnik na réwno$¢ wobec prawa, a klinicysta na bezpieczenstwo pacjenta. Innymi
stowy, nowo$cig ,Noise” nie jest sam fakt istnienia wariancji, lecz wyniesienie jej do rangi
centralnego problemu w normatywnym sporze o jako$¢ instytucji. To wlasnie dlatego ksigzka
rezonuje nie tylko w $§wiecie poradnikdéw biznesowych, ale takze w dyskursach profesjonalnych. W
Srodowisku prawniczym problem szumu jest natychmiast rozpoznawany jako kwestia

sprawiedliwosci proceduralnej i fundamentalnej przewidywalnoSci rozstrzygniec.

Al Act wymusza audytowalnos¢ systemow decyzyjnych

Nadszedt czas, by zmierzy¢ sie z kwestia, ktora w latach 2024—2026 stala sie w biznesie prawdziwa
osig sporu o szum: algorytmami i regulacjami. Autorzy ,Noise” przekonuja, ze algorytmy bywaja

lepsze, bo sa wolne od szumu, lecz jednocze$nie dotykaja glebokiej obawy przed dehumanizacja. Ta




obawa przestala by¢ jednak tylko uwaga natury obyczajowej; stala sie twarda kategoria prawna, gdy
systemy algorytmiczne wkroczyly w obszary o najwyzszej stawce: kredyty, zatrudnienie, edukacje,
zdrowie i bezpieczenstwo. Unia Europejska, poprzez Al Act, ustanowila ramy ryzyka, ktére wprost
wymagaja ludzkiego nadzoru w systemach wysokiego ryzyka oraz takiego projektowania, by nadzor
ten byl w ogole mozliwy. Co wiecej, wdrazanie Al Act to proces etapowy, naznaczony lobbingiem i
sporami o terminy. Doniesienia Reutersa z listopada 2025 roku wskazywaly na propozycje
przesuniecia czeSci rygoréow dla systemow wysokiego ryzyka az do 2027 roku, co biznes odczytuje

jako jasny sygnal: walka o koszty zgodno$ci dopiero sie zaczyna.

Ma to kluczowe znaczenie dla tematu szumu z dwoch powodéw. Po pierwsze, biznes — zwlaszcza
globalny — przestal postrzegac ,higiene decyzji” jako dobry zwyczaj, a zaczal traktowac ja jako
element zgodnoSci regulacyjnej i zarzadzania ryzykiem naruszenia praw podstawowych. Redukcja
szumu w decyzjach wspomaganych algorytmicznie staje sie cze$cia dowodu na dochowanie
nalezytej staranno$ci. Po drugie, regulacje wymuszaja mozliwo$¢ dokumentowania procesu: trzeba
umie¢ wykazac¢, dlaczego decyzja byla taka, a nie inna, i jakie zabezpieczenia ograniczaja ryzyko. W
ten sposob idea ,patrzenia na tyl tarczy” — czyli mierzenia rozproszenia ocen bez rozstrzygania o ich
ostatecznej trafno$ci — nabiera nie tylko sensu metodologicznego, lecz takze dowodowego. Nie
dlatego, ze sad zachwyci sie analiza wariancji, lecz dlatego, ze organizacja musi udowodnié, iz

panuje nad procesem.

W tym samym kierunku zmierzaja globalne standardy i ramy zarzadzania AI. Norma ISO/IEC
42001:2023 formalizuje wymagania dotyczace systemu zarzadzania sztucznag inteligencja,
obejmujac polityki, procesy i ciggle doskonalenie — a wiec dokladnie te ,nudna higiene”, ktora
autorzy ,,Noise” porownuja do mycia rak. Z kolei NIST AI RMF 1.0, opublikowany w styczniu 2023
roku, proponuje jezyk i strukture zarzadzania ryzykiem AI, co jest zbiezne z intuicja, ze nalezy
mierzy¢ i zarzadzaé, a nie tylko opowiadaé. To nie sa branzowe ozdobniki. To sygnaly, ze globalny
biznes, jesli chce zachowa¢ zdolno$¢ operacyjna w wielu jurysdykcjach, bedzie kupowat spjnosé
proceduralng nie z milosci do epistemologii, lecz z obawy przed odpowiedzialno$cia, sankcjami i

utratg reputacji.

Tym samym powraca problem awersji algorytmicznej i ,kosztu godno$ci”. Biznes chcialby
powiedzie¢: ,zbudowaliSmy model, jest trafniejszy, sprawa zamknieta”. Psychologia spoleczna
odpowiada: ,nie, sprawa dopiero sie zaczyna”. Badania nad zjawiskiem znanym jako algorithm
aversion, czyli niechecia do algorytmow, pokazuja, ze ludzie potrafia odrzuca¢ je nawet wtedy, gdy
sq obiektywnie lepsze. W gre wchodzi bowiem nie tylko wynik, lecz takze poczucie sprawstwa,
kontroli i moralna intuicja o ,byciu wysluchanym”. Wspoélczesna literatura sugeruje przy tym, ze

narracja o wiecznej ludzkiej awers;ji jest zbyt uproszczona. Pojawiaja sie analizy dowodzace




Obiektywna ignorancja: granice przewidywalnosci
Swiata

Najbardziej bezlitosnym pojeciem w calej tej konstrukeji jest ,obiektywna ignorancja”. Autorzy
stawiaja teze, ze istnieje sufit nieprzewidywalnoSci, ktorego nie przebije ani najbardziej
kompetentny ekspert, ani najbardziej wyrafinowany model. Dzieje sie tak, poniewaz cze$¢
przyszlych zdarzen jest fundamentalnie niepoznawalna w chwili wydawania osgdu. A tam, gdzie co$
jest niepoznawalne, tam moralizowanie bledu traci sens; pozostaje jedynie zarzadzanie ryzykiem.
W recepcji akademickiej podkresla sie, ze ,,Noise” stanowi tu wazne dopeklienie wczesniejszych
debat Kahnemana o heurystykach, przenoszac ciezar z psychologii jednostki na architekture

instytucji, ktéra musi dziala¢ mimo tych poznawczych ograniczen.

Niemal natychmiast pojawia sie pierwsza, zasadnicza polemika, ktéra nalezy poprowadzié bez
nabozno$ci. Krytycy — zaréwno ze $wiata statystyki, jak i metodologii nauk spolecznych —
podnosili, ze autorzy sprzedaja jako odkrycie co$, co w statystyce jest od dawna banalem.
Wariancja, rzetelno$¢, btad pomiaru, zgodno$é sedziow kompetentnych — wszystko to istnieje w
literaturze od dekad. Problemem nie jest brak pojeé, lecz brak woli organizacyjnej, by ich
konsekwencje potraktowac¢ serio. Andrew Gelman pisal o ,Noise” ostro, zarzucajac autorom
nonszalancje w operowaniu narzedziami statystycznymi, jak gdyby blyskotliwy styl mogl zastapic
rygor. Podobnie Michael Blastland, przy calej sympatii dla idei, sugerowal, ze ksigzka bywa
~fascynujaca i wadliwa”, a czytelnik powinien pamieta¢ o ,drobniejszym druku”, bo sygnal miesza

sie tu z szumem roéwniez w samej argumentacji.

Te krytyki warto potraktowaé powaznie, ale nie po to, by ksiazke uniewaznié, lecz by ja wzmocnic.
Bo jesli ,szum” jest stary jak statystyka, to dopiero teraz staje sie jezykiem wiladzy organizacyjne;.
Staje sie stowem, ktére menedzer potrafi przettumaczyé na pienigdz, prawnik na réwno$é wobec
prawa, a klinicysta na bezpieczenstwo pacjenta. Inaczej méwiac, nowos$cia ,Noise” nie jest sam fakt
istnienia wariancji, lecz przeniesienie tej wariancji do centrum normatywnego sporu o jako$c
instytucji. I wlasnie dlatego ksigzka rezonuje nie tylko w S$wiecie poradnikéw, lecz takze w
dyskursach profesjonalnych, w tym w Srodowisku prawniczym, gdzie problem szumu jest

natychmiast rozpoznawany jako problem sprawiedliwos$ci proceduralne;.

Druga polemika jest trudniejsza, bo dotyczy sprawy fundamentalnej: czy autorzy nie probuja
przemyci¢ pod pozorem ,higieny” pewnej aksjologii, ktéra biznes kocha, a humanistyka
podejrzewa? Chodzi o aksjologie Sredniej, w ktérej to, co ,normalne” i ,powtarzalne”, staje sie
miarg dobra. W tej perspektywie redukcja szumu moglaby zosta¢ odczytana jako projekt

dyscyplinowania jednostek, cywilna odmiana przymusu statystycznego, gdzie sterylna $rednia jest
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idealem. Ten zarzut ma pozor stusznosci, dopdki nie zauwazy sie, ze autorzy — wbrew temu, co
imputuja im skrajni krytycy — wcale nie postulujg zera szumu. Postulujg raczej, by szum przestat
by¢ nieSwiadomy i niekontrolowany, a stal sie przedmiotem jawnej decyzji o tym, gdzie
dopuszczamy elastyczno$c¢ standardu, a gdzie potrzebujemy twardej reguty. W praktyce jest to spor

o granice uznaniowo$ci: kiedy jest ona cnota, a kiedy staje sie arbitralno$cia.

Ta granica prowadzi wprost do dylematéw moralnych. Wlasnie w moralno$ci wida¢, jak

niebezpiecznie tatwo pomyli¢ szum z milosierdziem.

Ustréj uzasadnienia: projektowanie transparentnych
regut

Druga polemika jest trudniejsza, bo uderza w samo sedno projektu: czy autorzy, pod plaszczykiem
naukowej ,higieny”, nie probuja przemyci¢ aksjologii, ktora biznes uwielbia, a humanistyka
shusznie podejrzewa? Chodzi o kult statystycznej normy, w ktorej to, co ,normalne” i ,powtarzalne”,
staje sie miarg dobra. W tej perspektywie redukcja szumu jawi sie jako projekt dyscyplinowania
jednostek, sprowadzania ich do tendencji centralnej — cywilna odmiana przymusu, gdzie sterylna
Srednia urasta do rangi idealu. Zarzut ten wydaje sie stuszny, dopoki nie zrozumiemy, ze autorzy —
wbrew temu, co imputuja im krytycy — wcale nie marza o zerowym szumie. Postuluja raczej, by
szum przestal by¢ zjawiskiem nieSwiadomym i niekontrolowanym, a stal sie przedmiotem
Swiadomej decyzji: gdzie pozwalamy na elastyczno$é, a gdzie potrzebujemy twardej reguly. W
praktyce jest to odwieczny spor o granice uznaniowosci, czyli o to, kiedy jest ona cnota, a kiedy staje

sie czysta arbitralnoscia.

Ta granica prowadzi nas wprost do dylematow moralnych, ktéore w ksiazce pojawiaja sie jako
szczegolny rodzaj osadow. Nie ma tu jednej, obiektywnej prawdy, ale istnieje spoleczne oczekiwanie
ograniczonej rozbiezno$ci. To wlasnie w sferze moralnosci wida¢, jak niebezpiecznie latwo pomyli¢
szum z milosierdziem. Jezeli sedzia jest lagodniejszy, bo mial dobry dzien, a surowszy, bo jest
zmeczony, to nie mamy do czynienia z milosierdziem, lecz z loterig nastrojow. Prawdziwe
milosierdzie zaczyna sie tam, gdzie za decyzja stoi powod dajacy sie uzasadnié w kategoriach
shusznoéci, a nie psychofizjologicznego kaprysu. I tu ,Noise” dotyka twardej prawdy o instytucjach:
czlowiek chce by¢ traktowany indywidualnie, ale nie chce, by jego los zalezal od przypadku; pragnie
uznania, ale nie arbitralno$ci; szuka czlowieczenstwa, ale nie chce chaosu. Spor o redukcje szumu
jest wiec w istocie sporem o to, czy potrafimy stworzyc takie warunki proceduralne, w ktorych

indywidualne podejécie bedzie uzasadnione, a nie bedzie sie tylko przypadkowo ,zdarza¢”.
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Wiladnie w tym miejscu na scene wkracza Protokol Posredniczacych Ocen (MAP) i caly projekt
higieny decyzji. To proba zaprojektowania procesu w taki sposob, by ograniczy¢ szum nie przez
moralne napominanie, lecz przez sama architekture oceny. MAP, czyli metoda oparta na
dekompozycji zlozonej decyzji na serie niezaleznych ocen czastkowych, separacji informacji i
odroczeniu calo$ciowej intuicji az do samego konica, w recenzjach biznesowych przedstawiany jest
jako ,lepszy proces dla lepszych decyzji”. Sprawdza sie zwlaszcza w kontek$cie fuzji, przejec i
strategicznych wyboréw. Jego realne implementacje wida¢ w $wiecie konsultingu, gdzie firmy
projektujace procesy decyzyjne cenig MAP wlasnie za jego proceduralny charakter. Nie wymaga on

od ludzi heroizmu poznawczego, lecz jedynie dyscypliny instytucjonalne;j.

Trzecia polemika — najbardziej niewygodna dla §wiata profesjonalistow — dotyczy algorytmow.
Autorzy stawiaja teze, ktéra dla jednych brzmi jak bluznierstwo, a dla innych jak obietnica:
algorytmy czesto wygrywaja z ludzmi nie dlatego, ze sa madrzejsze, lecz dlatego, Ze nie miewaja
gorszego nastroju. To sformutowanie jest retorycznie ostre, ale jego tre$¢ ma solidne oparcie w
badaniach nad prostymi modelami liniowymi, w tym w klasycznym teksScie Robyna Dawesa o
modelach, ktore, choé statystycznie ,nieoptymalne”, i tak przewyzszaja intuicje kliniczna. Co
wiecej, literatura o zjawisku znanym jako awersja do algorytmoéow pokazuje, ze ludzie latwiej
odrzucaja maszyne po zobaczeniu jej btedu, nawet gdy myli sie rzadziej niz czlowiek. Blad maszyny
jest psychologicznie mniej wybaczalny, co dla biznesu oznacza, ze racjonalna przewaga spojnosci

przegrywa z irracjonalng potrzeba ludzkiego sprawstwa i opowiesci.

Z perspektywy ekonomisty jest to napiecie fundamentalne. Jesli celem jest minimalizacja bledu w
portfelu decyzji, mechaniczna sp6jno$¢ ma wymierng warto$c. Jesli jednak celem jest legitymizacja
procesu, morale zespotu i poczucie autonomii, to ,bezduszna sp6jnos¢” staje sie kosztem. Redukcja
szumu nie jest wiec wylacznie optymalizacjg statystyczng. Jest negocjacja miedzy racjonalnosScia
instrumentalng a racjonalno$cia uzasadniania, miedzy sprawno$cia a uznaniem, miedzy miarg a
sensem. I to w tym punkcie ksiazka, chcac nie cheac, staje sie tekstem politycznym w najscislejszym
tego slowa znaczeniu: dotyczy bowiem warunkéw, na jakich uprawomocniamy instytucjonalne

praktyki.

Gdy szum zostal juz zdiagnozowany jako defekt osadu, pora na ruch mniej efektowny, ale bardziej
rozstrzygajacy: przejScie od diagnozy do inzynierii proceduralnej. Nalezy przy tym pamietac, ze
kazda inzynieria wkraczajaca w obszar ludzkich losow jest zarazem polityka uznania, nawet jesli
ukrywa sie pod technicznym stownikiem ,jakos$ci procesu”. Teza autorow — ze tam, gdzie jest osad,
tam jest szum, i jest go wiecej, niz sadzimy — nie jest w istocie teza psychologiczng. To teza o
zawodnoSci instytucjonalnego samozadowolenia, o tym, jak latwo organizacje mylg sp6jnos$c

narracji z trafnoScia, a pozorna zgode z rzetelnosciag. W tym sensie ,,Noise” jest ksiazka o tym, jak
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systemy same siebie oszukuja: produkuja wrazenie profesjonalizmu, podczas gdy w rzeczywistoSci

generuja jedynie dobrze opowiedziane, przypadkowe rozbieznosci.

Pierwszym narzedziem naprawczym jest audyt szumu, ktory w recepcji biznesowej stal sie jednym z
najbardziej chwytliwych elementow ksiazki. Daje bowiem obietnice ujawnienia tego, co dotad bylo
tylko anegdotg o ,réznych stylach” i ,réznych szkolach”. Audyt polega na prostym zabiegu: wielu
niezaleznym sedziom przedstawia sie te sama sprawe, ten sam przypadek, ten sam zestaw danych,
a nastepnie mierzy sie rozproszenie ich osadow, nie znajac wcale ostatecznej prawdy. To wlasnie
owo ,patrzenie na tyl tarczy” — ujecie kontrastujace z analizg stronniczo$ci — jest tak atrakcyjne dla
organizacji. Pozwala uderzy¢ w blad bez wiklania sie w spor o to, ,jaki powinien by¢ prawidlowy
wynik”. Nie trzeba rozstrzyga¢ filozofii dobra; wystarczy zauwazy¢, ze system obiecujacy

wymienno$¢ profesjonalistow nie moze tolerowac loterii jako swojej cechy strukturalne;.

Tu jednak nalezy wprowadzi¢ bezkompromisowa korekte. Audyt szumu nie jest aksjologicznie
neutralny, cho¢ bywa sprzedawany jako narzedzie czysto statystyczne. To, ze mozna zmierzy¢
rozproszenie bez znajomoS$ci prawdy, jest zaleta metodologiczng, ale nie oznacza, ze kazda
rozbiezno$¢ jest bledem, a kazda jej redukcja — poprawa. W prawie, medycynie czy administracji
cze$é rozbieznosci wynika z faktu, ze norma ma charakter standardu, a nie twardej reguly.
Standard jest celowo niedookres$lony, by wpusci¢ do rozstrzygniecia kontekst realnego $wiata. Jesli
wiec audyt szumu ma nie sta¢ sie narzedziem proceduralnej przemocy, musi zosta¢ poprzedzony
refleksja nad tym, gdzie organizacja chce reguly, a gdzie standardu; gdzie oczekuje symetrii, a gdzie
Swiadomie dopuszcza elastyczno$é. Sama ksigzka dotyka tej alternatywy, cho¢ — i to jest zarzut —
nie zawsze konsekwentnie pokazuje, ze decyzja o ,tolerancji dla rozbieznoSci” jest decyzja
polityczna. Jest rozstrzygnieciem o tym, jakie prawa do uznania majg adresaci instytucji, a jaka

wygode maja jej funkcjonariusze.

Redukcja szumu: reforma struktur witadzy

Nazwijmy rzecz po imieniu: ,szum” w ujeciu Kahnemana, Sibony’ego i Sunsteina jest zarazem
kategoria metrologiczng i polityczng. Nie dotyczy bowiem prywatnej pomylki jednostki, lecz
publicznej jakoSci decyzji, ktora — by rosci¢ sobie prawo do powszechnej waznosci — musi przejs¢
test intersubiektywnej wymienno$ci. Test ten bywa w praktyce znacznie mniej uprzejmy, niz
chcieliby jego beneficjenci. Pyta bez ogrodek, czy réznica w losie czlowieka wynika z réznicy w
sprawie, czy moze z roznicy w osobie, ktora o niej rozstrzyga. Pyta, czy instytucja postuguje sie
wspolng miarg, czy tylko wspolnym, ceremonialnym jezykiem. Pyta wreszcie, czy ,,uznaniowo$¢”

jest narzedziem sensownej indywidualizacji, czy tylko wygodnym szyldem dla niekontrolowanej
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wariancji. I w tej mierze, w jakiej te pytania zostaja realnie postawione, ,Noise” przestaje byc
poradnikiem, a staje sie aktem oskarzenia: instytucje nowoczesno$ci czesto bywaja metafizycznie

pewne siebie, a metrologicznie — dziecinnie niezdarne.

Nic dziwnego, ze recepcja ksigzki pekla na dwa nurty: zachwytu praktycznego i sceptycyzmu
metodologicznego. W pierwszym obozie ,Noise” czyta sie jak instrukcje obstugi ukrytych kosztow:
audyt szumu, higiena decyzji, protok6t MAP. W tle pobrzmiewa wniosek, ze organizacje
przegrywaja nie dlatego, ze s3 ,niemoralne”, lecz dlatego, ze toleruja arbitralno$¢ tam, gdzie jest
ona luksusem, na ktoéry nie sta¢ ich ani finansowo, ani reputacyjnie. W drugim obozie ksigzke
traktuje sie jak sprawny tekst popularnonaukowy, ktory czasem zbyt gladko przeslizguje sie nad
subtelno$ciami statystyki oraz r6znicg miedzy miarg, przyczynowoscia i norma. Andrew Gelman,
krytykujac styl rozumowania autoréw, uderza wlasnie w ten czuly punkt: w niebezpieczenstwo, ze
retoryka spojnosci przykryje konceptualne pekniecia, zwlaszcza gdy o zwigzkach przyczynowych
moOwi sie jezykiem korelacji i intuicji. Michael Blastland, bardziej literacko, formuluje pokrewna
obawe: zle pomys$lana redukcja szumu moze zwiekszaé ryzyko katastrof, jesli zaweza rozklad po
~zlej stronie” wartoéci prawdziwej, czyli tam, gdzie to wlasnie ogon rozkladu jest $miertelnie

grozny.

Ta krytyka, cho¢ wazna, nie jest jednak zabdjcza. Przeciwnie, oczyszcza spor z naiwnosci. Jesli
bowiem przyjmiemy, ze audyt szumu jest narzedziem metrologicznym, musimy natychmiast
dopisa¢ dwa zdania, ktorych organizacje stucha¢ nie lubia. Po pierwsze, redukcja szumu nie jest
tozsama z poprawg trafnosci, jesli system jest jednoczesnie obcigzony bledem systematycznym. Po
drugie, nawet statystyczna poprawa trafnosci nie oznacza poprawy spolecznej legitymizacji, jesli
adresaci instytucji do§wiadczaja procesu jako odczlowieczenia i odmowy uznania. Innymi stowy, to,
co menedzer pokocha jako ,bezmys$lng sp6jnosé¢”, obywatel moze znienawidzi¢ jako bezduszna

procedure, a prawnik uzna¢ za ryzyko naruszenia fundamentalnych praw.

W ten sposdb spér o szum ujawnia dwa skrajne stanowiska, ktore warto zderzy¢, bo dopiero w tym

starciu wida¢ prawdziwa stawke gry.

Pierwsze z nich mozna nazwac¢ technokratycznym maksymalizmem miary. Jego credo jest proste,
bezwstydnie instrumentalne i w Swiecie globalnego biznesu pociagajace niczym obietnica szybkiej
diety: ,jesli rozproszenie jest kosztowne, nalezy je minimalizowa¢; jesli czlowiek jest zaszumionym
przyrzadem pomiarowym, trzeba go zastapi¢ regula; jesli regula bywa prymitywna, tym lepiej, bo
prymityw nie udaje madrosci, tylko dziala”. W tym duchu czyta sie zar6wno protok6t MAP, jak i
pochwate prostych modeli, ktore — co pokazala tradycja badawcza Robyna Dawesa — bywaja
zaskakujaco konkurencyjne wobec intuicji eksperckiej. Dzieje sie tak wladnie dlatego, ze sa stabilne,

a wiec pozbawione tej romantycznej przypadkowos$ci, ktéra profesjonaliéci mylg z ,finezyjnym
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osgdem”. Ten maksymalizm w wersji korporacyjnej lubi tez mysle¢ o audycie szumu jako o
mierniku dojrzaloéci procesowej: skoro mozna zmierzy¢ rozproszenie bez znajomos$ci prawdy, to

mozna przynajmniej przesta¢ udawac, ze ,jako$ to jest”, i zaczac¢ liczy¢, ile owo ,jakos$” kosztuje.

Drugie stanowisko to humanistyczny absolutyzm wyjatku. Méwi on: ,kazdy przypadek jest inny;
normy s z natury niedookres$lone, bo musza wpuscic¢ zycie; redukcja szumu jest redukcja czlowieka
do rubryki, a rubryka to z definicji przemoc symboliczna”. To stanowisko ma jedna wielka cnote:
pamieta, ze instytucja jest dla ludzi, a nie ludzie dla instytucji. Ma tez jednak jedna wielka $lepote:
myli indywidualizacje z kaprysem, standard z improwizacja, a godno$c¢ z loteria. Gdy absolutyzm
wyjatku wygrywa bez reszty, powstaje system, w ktérym roznice w decyzjach nie sa funkcja réznicy
sprawy, lecz funkcja roznicy sedziego. Wtedy ,,godnos¢” staje sie eufemizmem dla arbitralnosci. Kto
chce zobaczy¢, jak wyglada godno$¢ w postaci ruletki, niech przypomni sobie klasyczne opisy
rozbiezno$ci wyrokow, gdzie ,ludzko$¢” zamienia sie w nieprzewidywalnos$é, a ta w cynizm

obywateli.

Prawdziwa praca intelektualna zaczyna sie dopiero wtedy, gdy odmawiamy obu skrajno$ciom
monopolu na moralno$¢. I tu ,Noise” daje narzedzia, cho¢ nie zawsze dostarcza jezyka ich
uprawomocnienia. Narzedzia te — audyt szumu, MAP, sekwencjonowanie informacji czy agregacja
niezaleznych osadéw — maja sens nie jako projekt sterylny, lecz jako projekt rozdzialu dwoch
porzadkéw: miary i uzasadnienia. Miara ma by¢ wspolna, bo bez niej instytucja produkuje chaos.
Uzasadnienie musi by¢ otwarte na kontekst, bo bez niego instytucja produkuje odczlowieczenie.
MAP, czyli protokol mediujacy oceny, jest w tej optyce proba wprowadzenia formalnej architektury
uzasadniania: niech kazdy wymiar decyzji ,przeméwi” niezaleznie, zanim powstanie synteza, bo

synteza stworzona zbyt wczesnie jest tylko literackim zamachem stanu na dane.

Trzeba przej$¢ do kwestii, ktora w latach 2024—2026 stala sie w praktyce biznesowej osig sporu o
szum: do algorytmow i regulacji. Autorzy ,Noise” stusznie zauwazaja, ze algorytmy bywaja lepsze,
bo sa bezszumne, lecz zarazem budza lek przed dehumanizacja. Lek ten przestal byé obyczajowa
uwagg; stat sie kategoria prawna, gdy systemy algorytmiczne weszly w obszary wysokiej stawki:
kredyt, zatrudnienie, edukacja, zdrowie. Unia Europejska — przez Al Act — ustanowila ramy ryzyka,
ktore wprost wymagaja m.in. ludzkiego nadzoru w systemach wysokiego ryzyka. Co wiecej,
wdrazanie Al Act odbywa sie etapami i jest przedmiotem sporow; doniesienia Reutersa z listopada
2025 roku wskazywaly na propozycje przesuniecia czesci rygorow dla systemow ,high risk” do 2027

roku, co biznes interpretuje jako sygnal, ze walka o koszt zgodno$ci dopiero sie zaczyna.

Jest to kluczowe dla tematu szumu z dwoch powodow. Po pierwsze, biznes przestal traktowaé
yhigiene decyzji” jako dobry zwyczaj, a zaczat widzie¢ w niej komponent zgodnosci regulacyjnej i

zarzadzania ryzykiem naruszenia praw podstawowych. Redukcja szumu w decyzjach
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wspomaganych algorytmicznie staje sie cze$cia dowodu nalezytej starannosci. Po drugie, regulacje
wymuszaja dokumentowalno§¢ procesu: trzeba umie¢ pokazaé, dlaczego decyzja byla taka, a nie
inna. Tym samym idea ,patrzenia na tyl tarczy” — czyli mierzenia rozproszenia bez rozstrzygania o
prawdzie — zyskuje nie tylko sens metodologiczny, ale i dowodowy. Nie dlatego, ze sad zachwyci sie

analiza wariancji, lecz dlatego, ze organizacja musi wykaza¢ kontrole nad procesem.

W tym samym kierunku ida globalne standardy. Norma ISO/IEC 42001:2023 formalizuje
wymagania dla systemu zarzadzania sztuczna inteligencja, a wiec dokladnie te ,nudng higiene”,
ktora ,Noise” porownuje do mycia rak. Z kolei NIST AI RMF 1.0, wydany w styczniu 2023,
proponuje jezyk i strukture zarzadzania ryzykiem AI. To nie sa ozdobniki. To sygnaly, ze globalny
biznes bedzie coraz czeSciej kupowal spojnosé proceduralng nie z mitoséci do epistemologii, lecz z

obawy przed odpowiedzialnoScia, sankcja i utrata reputacji.

Wraca problem awersji do algorytmoéw i ,kosztu godnos$ci”. Biznes chcialby powiedziec: ,zrobiliSmy
model, jest trafniejszy, sprawa zamknieta”. Psychologia spoteczna odpowiada: ,nie, sprawa dopiero
sie zaczyna”. Badania pokazuja, ze ludzie potrafia odrzuca¢ algorytmy nawet wtedy, gdy sa
obiektywnie lepsze, bo w gre wchodzi nie tylko wynik, lecz takze poczucie sprawczosci i moralna
intuicja ,bycia wystuchanym”. Nowsze analizy sugeruja jednak, zZe narracja o niezmiennej awersji
jest zbyt prosta. Ludzie dokonuja swoistego handlu miedzy sprawczoscia a optymalno$cia; nie tyle

nienawidzg algorytmu, ile negocjuja z nim relacje.

Prowadzi to do wniosku, ktory jest zarazem polemiczny i profetyczny. Przyszlo$¢ praktyk
decyzyjnych nie bedzie polega¢ na zastgpieniu ludzi maszynami, lecz na budowie hybrydowych
architektur uzasadnienia. W nich algorytm dostarczy spojnosci i redukeji szumu, a cztowiek bedzie
peknil role nie kaprySnego suwerena, lecz straznika wyjatkéw i sensu. Przy czym wyjatek ma byé
uzasadniony, a nie podyktowany nastrojem. Model ,zlamanej nogi” — znany z dyskusji o tym, kiedy
mozna zignorowa¢ model, gdy pojawia sie nowa, kluczowa informacja — stanie sie standardem.
Prawo do nadpisania decyzji bedzie istnialo, ale obwarowane rygorem uzasadnienia, bo inaczej

stanie sie kanalem szumu wprowadzanym tylnymi drzwiami.

Uderzmy w konformizm wprost. Najczestszy konformizm wspolczesnych organizacji polega na tym,
ze chca jednoczesnie: $wietego spokoju, niskich kosztoéw, wizerunku humanizmu, szybkosci decyzji
i braku odpowiedzialnosci za bledy. To jest zestaw zyczen, nie plan. ,Noise” uczy, ze osad kosztuje
zawsze: albo placisz za szum, albo placisz za higiene. Udawanie, ze mozna nie placi¢, jest
intelektualnie nieuczciwe. Prawdziwe pytanie brzmi: gdzie placi¢ wiecej, a gdzie mniej? Blastland
ma racje, ostrzegajac, ze zawezenie wariancji w ztym miejscu moze zwiekszy¢ ryzyko katastrof. Ale z
tego nie wynika, ze mamy celebrowa¢ szum, tylko ze mamy rozréznia¢ domeny. W domenach o

katastrofalnych ogonach trzeba projektowa¢ procedury z mysla o bezpieczenstwie, a nie o $rednie;j.
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W domenach o duzej wartosci godnoSciowej — z mys$la o uzasadnieniu i prawie do bycia

wystuchanym.

Z tego wylania sie mapa pieciu tendencji, ktore juz dzi§ ksztaltuja nauke i biznes. Pierwsza to
ekspansja ,audytowalno$ci” jako nowej waluty zaufania: organizacje beda coraz czeSciej mierzyé¢
rozproszenie ocen, bo to najprostsza rzecz, jaka mozna pokaza¢ radzie nadzorczej i regulatorowi.
Druga to standaryzacja zarzadzania AI, ktorej symbolami sa AI Act, ISO i NIST. Trzecia to
hybrydyzacja osadu: algorytm jako pierwszy filtr, czlowiek jako ostatni straznik, ale grajacy wedlug
regul. Czwarta to wojna o ,koszt godnoSci” w obszarach, gdzie decyzja dotyka losu: zatrudnienie,
kredyt, zdrowie. Tu nie wystarczy, ze decyzja bedzie ,lepsza statystycznie”; musi by¢ tez mozliwa do
obrony w jezyku slusznos$ci. Pigta, najbardziej kontrowersyjna, to rosnace znaczenie ,miary
spdjnosci” jako zasobu konkurencyjnego. Przewaga nie bedzie juz tylko innowacja produktu, lecz
zdolno$¢ do produkowania rozstrzygniec¢ spojnych, audytowalnych i akceptowalnych spolecznie. To

jest trudniejsze niz zbudowanie modelu. To jest budowa instytucji.

Na tym tle mozna sformulowa¢ polemike, ktora broni mysli autoréw, a zarazem obcina jej naiwne
skrzydla. Autorzy maja racje, ze szum jest ukrytym kosztem i ze higiena procesow potrafi go
redukowaé. Krytycy maja racje, ze sama redukcja szumu nie jest dowodem trafnosci. Obie strony
czesto pomijajg jednak sedno. A sednem jest nie to, czy ,,szum istnieje”, lecz to, czy instytucja ma
odwage przyzna¢, ze jej rzekoma madro$¢ bywa tylko stabilizowana opowiescia, a nie
kontrolowanym pomiarem. I czy ma odwage zainwestowa¢ w nudng architekture uzasadniania,

zamiast w charyzmatycznych decydentow.

Jesli mialbym postawié prowokacyjne ,zlote zdanie”, brzmialoby ono tak: instytucja, ktora czci
intuicje bardziej niz procedure, nie jest humanistyczna; ona jest po prostu leniwa epistemicznie, a
jej humanizm to czesto tylko estetyka przypadkowosci. I to jest moment, w ktérym ,Noise”
zashuguje na obrone. Przypomina bowiem, ze roztropno$¢ nie polega na tym, by rzucaé kosémi z
godna ming, lecz na tym, by wiedzie¢, gdzie ko$¢mi rzucamy, gdzie budujemy linijke, a gdzie — i na

jakich warunkach — przyznajemy prawo do wyjatku.

Czy dazenie do eliminacji szumu, w imie efektywnoSci i sprawiedliwosci, nie staje sie
paradoksalnie nowa forma opresji, ukryta pod plaszczykiem obiektywnych procedur?
Czy w pogoni za idealng spojno$cia nie zatracimy tego, co ludzkie — zdolnosci do
empatii, kontekstualnego osadu i akceptacji niepowtarzalnosci kazdego przypadku? By¢

moze prawdziwa madro$¢ instytucji polega na umiejetno$ci balansowania miedzy
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rygorem regul a elastyczno$cig uznania, tworzac przestrzen dla sprawiedliwosci, ktora

nie jest Slepa na niuanse.
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    "abstract": "Thinking, Fast and Slow ...in 30 minutes is the essential guide to quickly understanding the important lessons on decision-making outlined in the New York Times best seller Thinking, Fast and Slow. In Thinking, Fast and Slow, author Daniel Kahneman gets to the bottom of how to make good decisions and when to trust your intuition. Kahneman wants readers to avoid putting too much weight on acting quickly on their intuition when making decisions. He presents the concept of humans \"thinking fast and slow\"—the idea that human thought can be divided into two categories: slow and painstaking thought, and quick, intuitive thought. Through detailed research and real-life examples, Thinking, Fast and Slow teaches readers when to apply each type of thought in order to improve everything from playing the stock market to increasing personal happiness. Thinking, Fast and Slow will change the way you think, and improve the quality of your decisions, both large and small. Understand the key ideas of Thinking, Fast and Slow in a fraction of the time, with tools such as: A concise synopsis examining the principles of Thinking, Fast and Slow In-depth analysis of key concepts behind Thinking, Fast and Slow: the two selves, and the two distinct thinking systems—the intuitive System 1 and the effortful System 2 Illustrative case studies demonstrating Kahneman's groundbreaking research in behavioral economics Real-world applications for applying the theories in Thinking, Fast and Slow to everyday life Critical reception to Thinking, Fast and Slow, highlighting important arguments by major publications and thought leaders As with all books in the 30 Minute Expert Series, this book is intended to be purchased alongside the reviewed title, Thinking, Fast and Slow.",
    "publisher": {
      "name": "Sourcebooks, Inc.",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B2",
    "inLanguage": "en",
    "datePublished": "2013",
    "numberOfPages": 40,
    "additionalType": "AuthorOtherWork"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=en&citation_for_view=VZWLgLYAAAAJ:u5HHmVD_uO8C",
    "isbn": "9781979589178",
    "name": "Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness",
    "@type": "Book",
    "author": [
      {
        "name": "Cass R. Sunstein",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Richard H. Thaler",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "http://books.google.com/books?id=0DAHtQEACAAJ&dq=intitle:%22Nudge:+Improving+Decisions+About+Health,+Wealth,+and+Happiness%22+inauthor:%22Cass+R.+Sunstein%22&hl=&cd=2&source=gbs_api",
    "abstract": "From the winner of the 2017 Nobel Prize in Economics Summary of Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness by Richard Thaler and Cass Sunstein provides insightful and revelatory information on how we make decisions Please note: This is a summary, analysis, and review of the book and not the original book: This book is meant for a great companionship of the original book or to simply get the gist of the original book. If you're looking for the original book, search for this link http://amzn.to/2hjKRMU In Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness by Richard Thaler and Cass Sunstein, the authors provide information on how the configuration of the places in which we make decisions influences our choices. The quantity that we eat depends on the size of our plate, the foods we pick in the cafeteria depends on where they are placed at an eye level. The magazines we buy depends on what magazines are displayed at the checkout of the supermarket. However, the same tendency also affects decisions with more significant consequences, such as how much families would save and how they would invest in their futures savings; the kind of mortgage to take out; which medical insurance to choose; what cars to drive. This book cost is an accessible knowledge base for a fair price and without any risks. If you believe that this summary did not help you, get a refund within 7 DAYS! Better.me summaries is a company that provides accessible knowledge to people who craves development. Summaries are made for three types of people: first, the ones who listened to the audiobook and wants to have a quick recap of the main points. Second, people who read the whole book and wants to deepen their learnings with a summarized version. Third, people who want to know if its worth it to buy the actual book and prefer to do a quick scan just to make sure. Three Types of People Buy from better.me summaries: People that have read the whole book and wanted to have a shorter version to deepen their knowledge People who listened to the audiobook and want to learn the content through another perspective People that want to know if it's worth it buying the proper book by making a TINY investment of MONEY and TIME Disclaimer Once Again: This book is meant for a great companionship of the original book or to simply get the gist of the original book. If you're looking for the original book, search for this link http://amzn.to/2hjKRMU",
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    "abstract": "From the New York Times bestselling author of Nudge and The World According to Star Wars, a revealing account of how today's Internet threatens democracy—and what can be done about it As the Internet grows more sophisticated, it is creating new threats to democracy. Social media companies such as Facebook can sort us ever more efficiently into groups of the like-minded, creating echo chambers that amplify our views. It's no accident that on some occasions, people of different political views cannot even understand one another. It's also no surprise that terrorist groups have been able to exploit social media to deadly effect. Welcome to the age of #Republic. In this revealing book, New York Times bestselling author Cass Sunstein shows how today’s Internet is driving political fragmentation, polarization, and even extremism--and what can be done about it. He proposes practical and legal changes to make the Internet friendlier to democratic deliberation, showing that #Republic need not be an ironic term. Rather, it can be a rallying cry for the kind of democracy that citizens of diverse societies need most.",
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    "abstract": "\"Straight Choices provides a fascinating introduction to the psychology of decision making, enhanced by discussion of relevant examples of decision problems faced in everyday life. Thoroughly revised and updated throughout, this edition provides an integrative account of the psychology of decision-making and shows how psychological research can help us understand our uncertain world. The book emphasizes the relationship between learning and decision-making, arguing that the best way to understand how and why decisions are made is in the context of the learning and knowledge acquisition which precedes them, and the feedback which follows. The mechanisms of learning and the structure of environments in which decisions are made are carefully examined to explore their impact on our choices. The authors then consider whether we are all constrained to fall prey to cognitive biases, or whether, with sufficient exposure, we can find optimal decision strategies and improve our decision making. This edition highlights advances made in judgment and decision making research, with additional coverage of behavioral insights, nudging, artificial intelligence, and explanation-based decision making. Written in a non-technical manner, this book is an essential read for all students and researchers in cognitive psychology, behavioral economics, and the decision sciences, as well as anyone interested in the nature of decision making\"--",
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    "abstract": "Now in its third edition, this classic book is widely considered the leading text on Bayesian methods, lauded for its accessible, practical approach to analyzing data and solving research problems. Bayesian Data Analysis, Third Edition continues to take an applied approach to analysis using up-to-date Bayesian methods. The authors—all leaders in the statistics community—introduce basic concepts from a data-analytic perspective before presenting advanced methods. Throughout the text, numerous worked examples drawn from real applications and research emphasize the use of Bayesian inference in practice. New to the Third Edition Four new chapters on nonparametric modeling Coverage of weakly informative priors and boundary-avoiding priors Updated discussion of cross-validation and predictive information criteria Improved convergence monitoring and effective sample size calculations for iterative simulation Presentations of Hamiltonian Monte Carlo, variational Bayes, and expectation propagation New and revised software code The book can be used in three different ways. For undergraduate students, it introduces Bayesian inference starting from first principles. For graduate students, the text presents effective current approaches to Bayesian modeling and computation in statistics and related fields. For researchers, it provides an assortment of Bayesian methods in applied statistics. Additional materials, including data sets used in the examples, solutions to selected exercises, and software instructions, are available on the book’s web page.",
    "publisher": {
      "name": "CRC Press",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B3",
    "inLanguage": "en",
    "datePublished": "2013",
    "numberOfPages": 677,
    "additionalType": "CitedAuthorBook"
  },
  {
    "isbn": "9781108907354",
    "name": "Regression and Other Stories",
    "@type": "Book",
    "genre": "[\"Mathematics\"]",
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=QRnxDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "author": [
      {
        "name": "Andrew Gelman",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Jennifer Hill",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Aki Vehtari",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "http://books.google.com/books?id=QRnxDwAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=intitle:%22Regression+and+Other+Stories%22+inauthor:%22Andrew+Gelman%22&hl=&cd=1&source=gbs_api",
    "abstract": "Most textbooks on regression focus on theory and the simplest of examples. Real statistical problems, however, are complex and subtle. This is not a book about the theory of regression. It is about using regression to solve real problems of comparison, estimation, prediction, and causal inference. Unlike other books, it focuses on practical issues such as sample size and missing data and a wide range of goals and techniques. It jumps right in to methods and computer code you can use immediately. Real examples, real stories from the authors' experience demonstrate what regression can do and its limitations, with practical advice for understanding assumptions and implementing methods for experiments and observational studies. They make a smooth transition to logistic regression and GLM. The emphasis is on computation in R and Stan rather than derivations, with code available online. Graphics and presentation aid understanding of the models and model fitting.",
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    "abstract": "Mathematics scares and depresses most of us, but politicians, journalists and everyone in power use numbers all the time to bamboozle us. Most maths is really simple - as easy as 2+2 in fact. Better still it can be understood without any jargon, any formulas - and in fact not even many numbers. Most of it is commonsense, and by using a few really simple principles one can quickly see when maths, statistics and numbers are being abused to play tricks - or create policies - which can waste millions of pounds. It is liberating to understand when numbers are telling the truth or being used to lie, whether it is health scares, the costs of government policies, the supposed risks of certain activities or the real burden of taxes.",
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    "abstract": "Chip and Dan Heath, the bestselling authors of Switch and Made to Stick, tackle one of the most critical topics in our work and personal lives: how to make better decisions. Research in psychology has revealed that our decisions are disrupted by an array of biases and irrationalities: We’re overconfident. We seek out information that supports us and downplay information that doesn’t. We get distracted by short-term emotions. When it comes to making choices, it seems, our brains are flawed instruments. Unfortunately, merely being aware of these shortcomings doesn’t fix the problem, any more than knowing that we are nearsighted helps us to see. The real question is: How can we do better? In Decisive, the Heaths, based on an exhaustive study of the decision-making literature, introduce a four-step process designed to counteract these biases. Written in an engaging and compulsively readable style, Decisive takes readers on an unforgettable journey, from a rock star’s ingenious decision-making trick to a CEO’s disastrous acquisition, to a single question that can often resolve thorny personal decisions. Along the way, we learn the answers to critical questions like these: How can we stop the cycle of agonizing over our decisions? How can we make group decisions without destructive politics? And how can we ensure that we don’t overlook precious opportunities to change our course? Decisive is the Heath brothers’ most powerful—and important—book yet, offering fresh strategies and practical tools enabling us to make better choices. Because the right decision, at the right moment, can make all the difference.",
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      "abstract": "From the winner of the 2017 Nobel Prize in Economics Summary of Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness by Richard Thaler and Cass Sunstein provides insightful and revelatory information on how we make decisions Please note: This is a summary, analysis, and review of the book and not the original book: This book is meant for a great companionship of the original book or to simply get the gist of the original book. If you're looking for the original book, search for this link http://amzn.to/2hjKRMU In Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness by Richard Thaler and Cass Sunstein, the authors provide information on how the configuration of the places in which we make decisions influences our choices. The quantity that we eat depends on the size of our plate, the foods we pick in the cafeteria depends on where they are placed at an eye level. The magazines we buy depends on what magazines are displayed at the checkout of the supermarket. However, the same tendency also affects decisions with more significant consequences, such as how much families would save and how they would invest in their futures savings; the kind of mortgage to take out; which medical insurance to choose; what cars to drive. This book cost is an accessible knowledge base for a fair price and without any risks. If you believe that this summary did not help you, get a refund within 7 DAYS! Better.me summaries is a company that provides accessible knowledge to people who craves development. Summaries are made for three types of people: first, the ones who listened to the audiobook and wants to have a quick recap of the main points. Second, people who read the whole book and wants to deepen their learnings with a summarized version. Third, people who want to know if its worth it to buy the actual book and prefer to do a quick scan just to make sure. Three Types of People Buy from better.me summaries: People that have read the whole book and wanted to have a shorter version to deepen their knowledge People who listened to the audiobook and want to learn the content through another perspective People that want to know if it's worth it buying the proper book by making a TINY investment of MONEY and TIME Disclaimer Once Again: This book is meant for a great companionship of the original book or to simply get the gist of the original book. If you're looking for the original book, search for this link http://amzn.to/2hjKRMU",
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      "abstract": "Now in its third edition, this classic book is widely considered the leading text on Bayesian methods, lauded for its accessible, practical approach to analyzing data and solving research problems. Bayesian Data Analysis, Third Edition continues to take an applied approach to analysis using up-to-date Bayesian methods. The authors—all leaders in the statistics community—introduce basic concepts from a data-analytic perspective before presenting advanced methods. Throughout the text, numerous worked examples drawn from real applications and research emphasize the use of Bayesian inference in practice. New to the Third Edition Four new chapters on nonparametric modeling Coverage of weakly informative priors and boundary-avoiding priors Updated discussion of cross-validation and predictive information criteria Improved convergence monitoring and effective sample size calculations for iterative simulation Presentations of Hamiltonian Monte Carlo, variational Bayes, and expectation propagation New and revised software code The book can be used in three different ways. For undergraduate students, it introduces Bayesian inference starting from first principles. For graduate students, the text presents effective current approaches to Bayesian modeling and computation in statistics and related fields. For researchers, it provides an assortment of Bayesian methods in applied statistics. Additional materials, including data sets used in the examples, solutions to selected exercises, and software instructions, are available on the book’s web page.",
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      "abstract": "Most textbooks on regression focus on theory and the simplest of examples. Real statistical problems, however, are complex and subtle. This is not a book about the theory of regression. It is about using regression to solve real problems of comparison, estimation, prediction, and causal inference. Unlike other books, it focuses on practical issues such as sample size and missing data and a wide range of goals and techniques. It jumps right in to methods and computer code you can use immediately. Real examples, real stories from the authors' experience demonstrate what regression can do and its limitations, with practical advice for understanding assumptions and implementing methods for experiments and observational studies. They make a smooth transition to logistic regression and GLM. The emphasis is on computation in R and Stan rather than derivations, with code available online. Graphics and presentation aid understanding of the models and model fitting.",
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      "abstract": "Mathematics scares and depresses most of us, but politicians, journalists and everyone in power use numbers all the time to bamboozle us. Most maths is really simple - as easy as 2+2 in fact. Better still it can be understood without any jargon, any formulas - and in fact not even many numbers. Most of it is commonsense, and by using a few really simple principles one can quickly see when maths, statistics and numbers are being abused to play tricks - or create policies - which can waste millions of pounds. It is liberating to understand when numbers are telling the truth or being used to lie, whether it is health scares, the costs of government policies, the supposed risks of certain activities or the real burden of taxes.",
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      "abstract": "Chip and Dan Heath, the bestselling authors of Switch and Made to Stick, tackle one of the most critical topics in our work and personal lives: how to make better decisions. Research in psychology has revealed that our decisions are disrupted by an array of biases and irrationalities: We’re overconfident. We seek out information that supports us and downplay information that doesn’t. We get distracted by short-term emotions. When it comes to making choices, it seems, our brains are flawed instruments. Unfortunately, merely being aware of these shortcomings doesn’t fix the problem, any more than knowing that we are nearsighted helps us to see. The real question is: How can we do better? In Decisive, the Heaths, based on an exhaustive study of the decision-making literature, introduce a four-step process designed to counteract these biases. Written in an engaging and compulsively readable style, Decisive takes readers on an unforgettable journey, from a rock star’s ingenious decision-making trick to a CEO’s disastrous acquisition, to a single question that can often resolve thorny personal decisions. Along the way, we learn the answers to critical questions like these: How can we stop the cycle of agonizing over our decisions? How can we make group decisions without destructive politics? And how can we ensure that we don’t overlook precious opportunities to change our course? Decisive is the Heath brothers’ most powerful—and important—book yet, offering fresh strategies and practical tools enabling us to make better choices. Because the right decision, at the right moment, can make all the difference.",
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      "abstract": "This classic work of social psychology explores the phenomenon of mass hysteria and irrational behavior in history. Written by Charles Mackay in the 19th century, this book examines cases of delusions, panics, and crazes throughout history, such as the South Sea Bubble, the Crusades, and the Salem Witch Trials. Mackay's insights into the psychology of crowds and the power of collective belief are as relevant today as ever, making this book a must-read for anyone interested in the intersection of psychology and history. This work has been selected by scholars as being culturally important, and is part of the knowledge base of civilization as we know it. This work is in the \"public domain in the United States of America, and possibly other nations. Within the United States, you may freely copy and distribute this work, as no entity (individual or corporate) has a copyright on the body of the work. Scholars believe, and we concur, that this work is important enough to be preserved, reproduced, and made generally available to the public. We appreciate your support of the preservation process, and thank you for being an important part of keeping this knowledge alive and relevant.",
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      "concepts_used": [
        "szum",
        "etyka",
        "dylematy moralne"
      ],
      "hidden_question": "W jaki sposób szum wpływa na rozstrzyganie dylematów moralnych?"
    },
    {
      "h2": "Krytyka teorii szumu: błąd systematyczny i statystyka",
      "concepts_used": [
        "krytyka teorii szumu",
        "błąd systematyczny",
        "statystyka"
      ],
      "hidden_question": "Jakie są główne nurty krytyki teorii szumu w nauce i statystyce?"
    },
    {
      "h2": "AI Act wymusza audytowalność systemów decyzyjnych",
      "concepts_used": [
        "AI Act",
        "audytowalność",
        "systemy decyzyjne"
      ],
      "hidden_question": "Jak regulacje takie jak AI Act wpływają na zarządzanie szumem?"
    },
    {
      "h2": "Obiektywna ignorancja: granice przewidywalności świata",
      "concepts_used": [
        "obiektywna ignorancja",
        "przewidywalność"
      ],
      "hidden_question": "Czym jest obiektywna ignorancja i jakie są jej granice?"
    },
    {
      "h2": "Ustrój uzasadnienia: projektowanie transparentnych reguł",
      "concepts_used": [
        "ustrój uzasadnienia",
        "transparentne reguły"
      ],
      "hidden_question": "Jak zaprojektować ustrój uzasadnienia w nowoczesnej organizacji?"
    },
    {
      "h2": "Redukcja szumu: reforma struktur władzy",
      "concepts_used": [
        "redukcja szumu",
        "reforma",
        "struktury władzy"
      ],
      "hidden_question": "Dlaczego redukcja szumu jest reformą ustrojową, a nie tylko techniczną?"
    }
  ],
  "sections": [
    {
      "h2": "Szum vs. błąd systematyczny: zmienność kontra odchylenie",
      "position": 1,
      "end_marker": "podkreślając, że autorzy proponują audyty szumu i higienę decyzji jako instrumenty instytucjonalnej poprawy jakości osądu.",
      "section_id": "sec-1",
      "start_marker": "Jeżeli we współczesnych instytucjach istnieje błąd bardziej kosztowny od błędu systematycznego, to jest nim błąd, który nie ma twarzy, nie ma ideologii i nie ma jednego, wygodnego winowajcy;",
      "hidden_question": "Czym różni się szum od błędu systematycznego w osądzie?"
    },
    {
      "h2": "Szum jako błąd pomiaru: precyzyjna miara zmienności",
      "position": 2,
      "end_marker": "w „The Lancet” ujmuje „Noise” wprost jako wezwanie, by poważniej potraktować nieuprawnioną wariancję w podejmowaniu decyzji.",
      "section_id": "sec-2",
      "start_marker": "I tu zaczyna się właściwa gra: „Noise” nie jest bowiem książką wyłącznie o psychologii; jest książką o władzy, ponieważ władza – w swoich cywilnych postaciach – działa dziś głównie przez osąd,",
      "hidden_question": "Dlaczego szum jest traktowany jako termin techniczny, a nie metafora?"
    },
    {
      "h2": "Poziom, wzorzec i okazja: trzy źródła zmienności osądu",
      "position": 3,
      "end_marker": "„dyżur underwritera” stają się czynnikami losującymi los obywatela, pacjenta i przedsiębiorcy.",
      "section_id": "sec-3",
      "start_marker": "Nie wolno jednak dać się uwieść temu, co w tej narracji jest najłatwiejsze: temu mianowicie, że „szum” jawi się jako czysta strata, a jego redukcja jako czyste dobro.",
      "hidden_question": "Jakie są trzy główne rodzaje szumu: poziomu, wzorca i okazji?"
    },
    {
      "h2": "Szum podważa autorytet i legitymizację instytucji",
      "position": 4,
      "end_marker": "nie chodzi o to, by uczynić człowieka maszyną, lecz by uczynić instytucję instytucją, a nie teatrem osobowości.",
      "section_id": "sec-4",
      "start_marker": "Tu potrzebna jest dygresja, bo bez niej pojęcie „szumu” może wydać się trywialne, a nawet tautologiczne: „ludzie się różnią, więc decyzje się różnią”. Otóż nie.",
      "hidden_question": "W jaki sposób szum wpływa na legitymizację nowoczesnych instytucji?"
    },
    {
      "h2": "Audyt szumu: diagnoza niespójności decyzyjnej",
      "position": 5,
      "end_marker": "decyzja o „tolerancji rozbieżności” jest decyzją polityczną w sensie ścisłym: jest rozstrzygnięciem o tym, jakie fundamentalne uprawnienia do uznania mają adresaci instytucji, a jakie wygody mają jej funkcjonariusze.",
      "section_id": "sec-5",
      "start_marker": "Najpierw audyt szumu – narzędzie, które w recepcji biznesowej stało się jednym z najbardziej „zabieralnych” elementów książki, właśnie dlatego, że daje obietnicę ujawnienia wreszcie tego, co dotąd było tylko plotką",
      "hidden_question": "Czym jest audyt szumu i dlaczego jest kluczowy dla organizacji?"
    },
    {
      "h2": "Higiena decyzji: prewencyjna redukcja błędów osądu",
      "position": 6,
      "end_marker": "redukcja szumu nie jest problemem moralnej poprawy jednostek, lecz problemem projektowania procedur, które ograniczają władzę narracji nad pomiarem.",
      "section_id": "sec-6",
      "start_marker": "Psychologia osądu, która podtrzymuje tę diagnozę, jest w „Noise” osadzona w tradycji heurystyk i błędów poznawczych, ale z przesunięciem akcentu: mniej interesuje ich to, w jakim kierunku błąd się pojawia,",
      "hidden_question": "Na czym polega higiena decyzji i jakie są jej główne zasady?"
    },
    {
      "h2": "Protokół MAP: strukturyzacja ocen cząstkowych",
      "position": 7,
      "end_marker": "wymagające od ludzi heroizmu epistemicznego, lecz wymagające dyscypliny instytucjonalnej.",
      "section_id": "sec-7",
      "start_marker": "Właśnie tu wchodzi Protokół Pośredniczących Ocen, MAP i cały projekt higieny decyzji: jako próba zaprojektowania procesu tak, by ograniczyć szum nie przez moralne napominanie, lecz przez architekturę oceny.",
      "hidden_question": "Jak działa Protokół Pośredniczących Ocen (MAP) w praktyce?"
    },
    {
      "h2": "Algorytmy vs. intuicja: przewaga matematycznej spójności",
      "position": 8,
      "end_marker": "oznacza, że racjonalna przewaga spójności przegrywa z irracjonalną potrzebą sprawstwa i narracji.",
      "section_id": "sec-8",
      "start_marker": "Trzecia polemika – najbardziej niewygodna dla świata profesjonalnego – dotyczy algorytmów i reguł. Autorzy wprowadzają tezę, którą wiele środowisk słyszy jak bluźnierstwo, a wiele jak obietnicę:",
      "hidden_question": "Dlaczego algorytmy często wygrywają z ludzką intuicją w prognozowaniu?"
    },
    {
      "h2": "Algorytmizacja kosztem godności: granice redukcji szumu",
      "position": 9,
      "end_marker": "dotyczy warunków uprawomocnienia praktyk instytucjonalnych.",
      "section_id": "sec-9",
      "start_marker": "Z punktu widzenia ekonomisty i finansisty jest to napięcie o charakterze fundamentalnym: jeśli celem jest minimalizacja błędu oczekiwanego w portfelu decyzji, to spójność mechaniczna ma wartość wymierną;",
      "hidden_question": "Jakie są koszty redukcji szumu w kontekście godności i sprawstwa?"
    },
    {
      "h2": "Szum w etyce: arbitralność rozstrzygnięć moralnych",
      "position": 10,
      "end_marker": "czy potrafimy stworzyć takie warunki proceduralne, w których indywidualizacja będzie uzasadniona, a nie tylko „zdarzająca się”.",
      "section_id": "sec-10",
      "start_marker": "Ta granica prowadzi wprost do dylematów moralnych, które w Twoim materiale źródłowym pojawiają się jako szczególny rodzaj osądów wartościujących: nie ma jednej obiektywnej prawdy, ale jest oczekiwanie ograniczonej rozbieżności.",
      "hidden_question": "W jaki sposób szum wpływa na rozstrzyganie dylematów moralnych?"
    },
    {
      "h2": "Krytyka teorii szumu: błąd systematyczny i statystyka",
      "position": 11,
      "end_marker": "gdzie problem szumu jest natychmiast rozpoznawany jako problem sprawiedliwości proceduralnej oraz przewidywalności rozstrzygnięć.",
      "section_id": "sec-11",
      "start_marker": "Pojawia się pierwsza, zasadnicza polemika, którą należy poprowadzić bez nabożności. Krytycy – zarówno z kręgu statystyki, jak i metodologii nauk społecznych – podnosili, że autorzy sprzedają jako odkrycie coś,",
      "hidden_question": "Jakie są główne nurty krytyki teorii szumu w nauce i statystyce?"
    },
    {
      "h2": "AI Act wymusza audytowalność systemów decyzyjnych",
      "position": 12,
      "end_marker": "nie dlatego, że firmy lubią pisać, tylko dlatego, że będą musiały móc pokazać, iż wyjątek nie jest arbitralny.",
      "section_id": "sec-12",
      "start_marker": "Trzeba przejść do kwestii, która w latach 2024–2026 stała się w praktyce biznesowej osią sporu o szum: do algorytmów i regulacji. Autorzy „Noise” mówią, że algorytmy bywają lepsze, bo są bezszumne,",
      "hidden_question": "Jak regulacje takie jak AI Act wpływają na zarządzanie szumem?"
    },
    {
      "h2": "Obiektywna ignorancja: granice przewidywalności świata",
      "position": 13,
      "end_marker": "MAP i reguły zaczynają działać jak narzędzia rozumu praktycznego, a nie jak instrumenty technokratycznej pychy.",
      "section_id": "sec-13",
      "start_marker": "Najbardziej bezlitosnym pojęciem w tej konstrukcji jest „obiektywna ignorancja”. Autorzy twierdzą, że istnieje sufit nieprzewidywalności, którego nie przebije ani najbardziej kompetentny ekspert,",
      "hidden_question": "Czym jest obiektywna ignorancja i jakie są jej granice?"
    },
    {
      "h2": "Ustrój uzasadnienia: projektowanie transparentnych reguł",
      "position": 14,
      "end_marker": "jest rozstrzygnięciem o tym, jakie fundamentalne uprawnienia do uznania mają adresaci instytucji, a jakie wygody mają jej funkcjonariusze.",
      "section_id": "sec-14",
      "start_marker": "Druga polemika jest trudniejsza, bo dotyczy sprawy zasadniczej: czy autorzy nie próbują przemycić pod pozorem „higieny” pewnej aksjologii, którą biznes kocha, a humanistyka podejrzewa,",
      "hidden_question": "Jak zaprojektować ustrój uzasadnienia w nowoczesnej organizacji?"
    },
    {
      "h2": "Redukcja szumu: reforma struktur władzy",
      "position": 15,
      "end_marker": "jest często tylko estetyką przypadkowości. I to jest moment, w którym „Noise” zasługuje na obronę: bo przypomina, że roztropne ryzyko nie polega na tym, by rzucać kośćmi z godną miną, lecz na tym, by wiedzieć, gdzie kośćmi rzucamy, gdzie budujemy linijkę, a gdzie – i na jakich warunkach – przyznajemy prawo do wyjątku.",
      "section_id": "sec-15",
      "start_marker": "Wypada nazwać rzecz bez omijania: „szum” w ujęciu Kahnemana, Sibony’ego i Sunsteina jest jednocześnie kategorią metrologiczną i kategorią polityczną, ponieważ nie dotyczy on prywatnej pomyłki jednostki,",
      "hidden_question": "Dlaczego redukcja szumu jest reformą ustrojową, a nie tylko techniczną?"
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny | przewrotny",
    "rytm": "zmienny",
    "dystans": "analityczny | zaangażowany",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy | filozoficzny",
    "elementy_do_zachowania": [
      "Dialektyczne napięcie między metrologią (pomiarem statystycznym) a aksjologią (godnością i moralnością).",
      "Struktura wywodu oparta na 'prowokacjach' i 'przypowieściach', które służą do demaskowania instytucjonalnych mitów.",
      "Gęsta, erudycyjna fraza łącząca terminologię techniczną (MAP, wariancja) z kategoriami filozofii politycznej i społecznej."
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "wyczucie jako epistemiczna łaska",
      "patrzenie na tył tarczy",
      "teatr osobowości",
      "obiektywna ignorancja",
      "leniwa epistemicznie",
      "ustrój uzasadnienia",
      "pęknięcie w obietnicy uznania"
    ]
  },
  "global_structure": {
    "main_concepts": [
      {
        "concept": "Szum (Noise)",
        "definition": "Niepożądana zmienność osądów w sytuacjach, w których oczekuje się stabilności i powtarzalności.",
        "importance": "Kluczowy defekt poznawczy i instytucjonalny generujący straty ekonomiczne."
      },
      {
        "concept": "Błąd systematyczny (Bias)",
        "definition": "Średnie odchylenie osądów od wartości prawdziwej w określonym kierunku.",
        "importance": "Tradycyjnie główny cel korekty, często mylony z szumem."
      },
      {
        "concept": "Higiena decyzji",
        "definition": "Zestaw procedur ograniczających błędy osądu bez wskazywania konkretnego kierunku poprawy.",
        "importance": "Prewencyjne narzędzie poprawy jakości procesów decyzyjnych."
      },
      {
        "concept": "Protokół Pośredniczących Ocen (MAP)",
        "definition": "Metoda dekompozycji złożonej decyzji na niezależne oceny cząstkowe z odroczeniem intuicji.",
        "importance": "Praktyczna architektura ograniczająca wpływ narracji na pomiar."
      },
      {
        "concept": "Szum okazji (Occasion noise)",
        "definition": "Zmienność osądu tej samej osoby w różnych momentach pod wpływem nastroju lub kontekstu.",
        "importance": "Najbardziej przypadkowy i kompromitujący element wariancji osądu."
      },
      {
        "concept": "Obiektywna ignorancja",
        "definition": "Fundamentalna nieprzewidywalność części zdarzeń, której nie przebije żaden model ani ekspert.",
        "importance": "Wyznacza sufit trafności i wymusza pokorę epistemiczną."
      },
      {
        "concept": "Ustrój uzasadnienia",
        "definition": "Architektura instytucjonalna, w której decyzja musi być proceduralnie obroniona przed arbitralnością.",
        "importance": "Fundament legitymizacji władzy w nowoczesnych systemach."
      }
    ],
    "planned_sections_count": 15
  }
}

