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Omowienie | rooi
skutecznych | 1
1 wydajnych zespotow
analitycznych

» Powiedz to raz, po co si¢ powtarzac?” .
— David Byrne

Wprowadzenie

Poniewaz dopiero zaczynamy nasza wspdlna podrdz i zgtebianie tematu tej ksigzki —
czyli tworzenia wysoce wydajnych zespotéw zaawansowanej analityki, zarzgdzania nimi
i zapewniania ich ciggtej skutecznosci — warto sie upewnic, Ze jesteSmy w tym samym
punkcie wyjscia. Poswiece wiec chwile na wprowadzenie, aby zsynchronizowa¢ wizje
tego, co bede analizowac¢ i omawia¢ w tej ksigzce.

Moja gtdwna motywacja do napisania tej ksigzki byto:

B Pomdc poczatkujacym i dosSwiadczonym menedzerom liniowym z dziedziny
zaawansowanej analityki, aby mogli unikng¢ znanych btedéw i obrac
odpowiednig $ciezke budowania zréwnowazonych i synergicznych zespotow,
ktore beda bra¢ produktywny udziat w fascynujacym procesie rozwoju nowych
poziomoéw inteligencji maszynowej, a takze

B pomdc starszym menedzerom i kadrze zarzadzajacej zrozumie¢ potrzebne
inwestycje, ramy czasowe, problemy, ktore nalezy rozwiaza¢, a takze warto$¢,
jaka mozna uzyska¢ dzieki dotgczeniu utalentowanych zespotéw oraz
odpowiednich menedzeréw i kadry kierowniczej do organizacji.

W catej ksiazce pisze o zespotach zaangazowanych w tworzenie systeméw w obsza-
rach zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji. Sa to systemy, ktére wraz z upty-
wem czasu uczg sie i doskonala. Nie mam tu na mysli statycznych aplikacji do analityki
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biznesowej, pulpitow nawigacyjnych czy raportéw, ktére przedstawiaja, wizualizuja
lub opisuja przesztos¢. Bez wzgledu na to, jak czesto pulpit nawigacyjny jest aktuali-
zZowany, nawet interaktywne narzedzie tego typu dziatajace w czasie rzeczywistym nadal
jest reprezentacja przesztosci.

W catej ksiazce zamiennie postuguje sie terminami zaawansowana analityka i sztuczna
inteligencja. Dla jasno$ci warto zauwazy¢, ze ,zaawansowana analityka” to szersze
pojecie, obejmujgce praktyke i zastosowania statystyki, uczenia maszynowego, symu-
lacji i optymalizacji. Okre$lenie ,sztuczna inteligencja” dotyczy uczenia maszynowego
iinnych podej$¢ analitycznych, ktére obejmuja uczenie sie z czasem na podstawie danych.

W tej ksigzce omdwienie systemdéw zaawansowanej analityki obejmuje aplikacje ana-
lityczne, pojedyncze modele, zespoty modeli, systemy, platformy oraz Srodowiska chmu-
rowe, lokalne i hybrydowe.

Omawiam réwniez aplikacje analityczne, modele i srodowiska, ktére sg zbudowane
z wykorzystaniem nastepujacych technik z dziedziny analityki: statystyka opisowa,
podejscie bayesowskie, reguty i teorie matematyczne, sztuczna inteligencja (SI), ucze-
nie maszynowe (UM), symulacja oraz optymalizacja. Prezentacja zaawansowanej ana-
lityki bedzie tak szeroka, jak to tylko mozliwe.

Nie martw sie — przedstawiam te zagadnienia w ujeciu nietechnicznym. Nie zagtebiam
sie w szczegoty UM ani zadnego z wymienionych tutaj obszaréw. Jesli interesuja Cie
szczegdty techniczne ktdérejkolwiek z tych dziedzin, dostepnych jest wielu konsultan-
tow i ekspertéw, a takze sporo artykutéw akademickich, prezentacji, konferencji, sym-
pozjow, ksigzek i zajeé, dzieki ktérym wzbogacisz i pogtebisz wiedze techniczna. Istnieje
zbyt wiele organizacji i wydarzen, by je wymieni¢ lub poleci¢ w tym miejscu. Aby uzy-
ska¢ solidny przeglad mozliwo$ci, warto rozpocza¢ poszukiwania od internetowych
platform edukacyjnych, takich jak Coursera, Udacity lub Udemy. Poniewaz zawieraja
one materiaty z niektorych czotowych uniwersytetow ze Stanéw Zjednoczonych i catego
$wiata, znajdziesz tam wiele informacji przedstawionych z perspektywy techniczne;j.

Warto tez wspomniec o tym, czego nie bede omawia¢ lub czym zaawansowana anali-
tykaisztuczna inteligencja nie sa. Nie zglebiam tu tematu czujacych maszyn ani sztucz-
nej inteligencji ogdlnej. Te zagadnienia oczywisScie interesujg zard6wno mnie, jak i wiele
innych osob, ale obecnie wciaz znajdujg sie jeszcze w sferze fantastyki naukowej. W tej
ksigzce skupiam sie na rozwoju funkcji analitycznych w organizacji oraz na tym, jak
budowa¢ wysoce wydajne zespoly i nimi zarzadzac. Aplikacje z obszaru zaawansowa-
nej analityki stuza przede wszystkim do opisywania, przewidywania, symulowania lub
optymalizowania terazZniejszo$ci albo najblizszej przysztosci i generowania zwigza-
nych z tym zalecen. Systemy sztucznej inteligencji sg dynamiczne. Sg jak rakieta, ponie-
waz stale zbaczaja z kursu, ale nieustannie go koryguja. Zespoty tworzace te systemy
maja tego Swiadomos¢.

Te zespoty wiedza, Ze buduja ,zywe” systemy dziatajgce w czasie rzeczywistym. Wiedzg,
ze musza bra¢ pod uwage niezwykle szeroki zakres scenariuszy. Wiedza, Ze rozwijane
rozwigzania mogg radykalnie usprawni¢ dziatalno$¢ biznesowg, a ostatecznie popra-
wi¢ takze wyniki firmy.
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Zaczne od szczegbtowej analizy czynnikdw i sit, ktore wptywaja na zaawansowang ana-
lityke na rynku. Uwzgledniam powstajace miejsca pracy, ewolucje technologiczna,
poziom osigganych sukceséw, publiczne postrzeganie wartosci zaawansowanej ana-
lityki, regulacje rzadowe i wiele innych kwestii.

Sztuczna inteligencja i miejsca pracy

w przysztosci

Wptyw sztucznej inteligencji na zatrudnienie jest szeroko dyskutowanym tematem
w prasie popularnej, technicznej i branzowej, a takze wér6d pracodawcéw, pracowni-
kéw i wizjonerow.

Pytanie zadawane mi podczas niemal kazdej wewnetrznej i zewnetrznej prezentacji,
w ktérej uczestniczy wiecej niz kilka osob, brzmi mniej wiecej tak: ile i jakiego rodzaju
miejsca pracy znikng z powodu sztucznej inteligencji?

Poczatkowo, gdy styszatem to pytanie, zbywatem je krétka odpowiedzia, poniewaz
zakladatem, ze wynikato z czystej ciekawo$ci uczestnika spotkania i nie kryty sie za tym
prawdziwe obawy ani emocje. Byly to jednak mylne zatozenia.

To pytanie zaprzata umysty wielu ludzi i wigze sie z realnymi obawami. W ciggu ostat-
niego roku zadawano mi te same lub podobne pytania podczas prezentacji i dyskusji
w Australii, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Szwajcarii i Stanach Zjednoczonych.

Dlatego zamiast nadal bagatelizowa¢ to pytanie, zaczatem w odpowiedzi podawac
wyniki jednego z wielu badan, ktére wielokrotnie udowodnity, Ze sztuczna inteligen-
cja oraz powigzane z nig technologie i systemy kreuja miejsca pracy netto zar6wno
w perspektywie krotkoterminowej, jak i dtugoterminowej. Oméwie teraz wybrane
z ostatnich badan tego typu.

Sztuczna inteligencja kreuje miejsca pracy

Jednym z istotnych opracowan jest raport The Future of Jobs Report, 2018, przygoto-
wany przez Osrodek na rzecz Nowej Ekonomii i Nowego Spoteczenstwa dziatajacy
w ramach Swiatowego Forum Ekonomicznego. Raport zawiera oméwienie badar i usta-
lenia wyjasniajace szczegétowo zmiany w zatrudnieniu, ktérych mozna sie spodziewac
w poszczegdlnych krajach swiata. Raport sugeruje, ze liczba nowo utworzonych miejsc
pracy bedzie znacznie wieksza niz liczba likwidowanych stanowisk, a ponadto nowe
miejsca pracy bedg lepiej ptatne i stabilniejsze.

,Raport Swiatowego Forum Ekonomicznego z 2018 roku sugeruje nawet,
ze do 2022 roku zlikwidowanych moze zosta¢ 75 milionéw miejsc pracy
na catym swiecie, ale powstanqg 133 miliony nowych stanowisk. WEF uwaza —
na podstawie aktualnych danych — ze w przysztosci roboty i algorytmy zwiekszq
produktywnos¢ pracownikéw na obecnych stanowiskach i doprowadzq
do powstania nowych miejsc pracy. Mozliwe, ze w przysztosci pracownicy
nie dostanq pracy, tylko sami jq sobie stworzq. Nie powstrzyma tego zZadna
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ilos¢ wygrazajqcych piesci czy gtupich przepiséw. Nie jesteSmy nawet w stanie
wyobrazié sobie niektérych niesamowitych technologii i nowych Sciezek kariery,
ktore pojawiq sie w przysztosci™.

Miatem mozliwo$¢ zaobserwowac wtasnie takg dynamike w miejscu pracy. W jednym
scenariuszu zatrudniono ludzi do wykonywania do$¢ nudnego i rutynowego procesu
w dziale finansowym, aby przenie$¢ dane z jednego systemu do drugiego. Te osoby byty
mtode, inteligentne oraz chetne do pracy i nauki. Dowiedzialy sie, ze organizacja posiada
licencje na oprogramowanie do automatyzacji proceséw robotycznych (APR).

Mtodzi pracownicy postanowili samodzielnie opanowac to oprogramowanie i stali sie
biegli w automatyzacji powtarzalnych proceséw. Wyeliminowali w ten sposéb prace,
do ktérej zostali zatrudnieni. Czy stracili stanowiska? Tak. Czy firma docenita ich inicja-
tywe i talent? Tak. Co robig teraz? Automatyzujg reczne procesy w catej firmie.

Obecnie firma publikuje mniej ofert pracy i nie zatrudnia poczatkujacych oséb do recz-
nego przenoszenia danych. Jednak ma na catym $wiecie wiele stanowisk dla poczat-
kujacych pracownikéw do tworzenia zautomatyzowanych proceséw przenoszenia
danych w oprogramowaniu APR. Wcze$niej stanowiska zwigzane z wprowadzaniem
danych byty nisko ptatne i dawaty bardzo ograniczone mozliwosci rozwoju z nielicz-
nymi planowymi $ciezkami awansu w organizacji. Teraz w zamian pojawity sie miej-
sca dla poczatkujgcych analitykdw z wyzszym wynagrodzeniem, ustalong $ciezka do
lepszych stanowisk oraz okreslonym planem rozwoju.

Zdaje sobie sprawe, ze ten przyktad nie dotyczy sztucznej inteligencji, ale wiele orga-
nizacji nie moze wykonac skoku w jej kierunku bez zrobienia pierwszego kroku w obsza-
rze takim jak automatyzacja proceséw.

Menedzer lub cztonek kadry zarzadzajacej, ktory jest zainteresowany zmianami i chce
by¢ ich zrédtem, musi by¢ $wiadomy zdolnos$ci organizacji do zrozumienia, wdrozenia,
sfinansowania i przyswojenia nowego podejscia. Zapewne chcesz, aby organizacja posia-
data kompetencje na najwyzszym poziomie w obszarze zaawansowanej analitykKi i sztucz-
nej inteligencji. Jednak moga nig zarzadzaé osoby, ktére sg szybkimi nas§ladowcami,
ostroznymi nasladowcami lub, co gorsza, technofobami.

Nalezy sprawdzi¢, kim sg cztonkowie kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla, i pamie-
tac o tym. Jak doszli do swoich stanowisk i jak dtugo je piastuja? Jest wiecej niz praw-
dopodobne, ze to od nich bedzie zaleze¢, jak szybko i w jaki sposdb bedg zachodzié¢
Zmiany w organizacji.

Zatoze sie, ze po doktadnym przyjrzeniu sie tym ludziom zechcesz zmodyfikowac
harmonogram osiggania sukcesu dzieki sztucznej inteligencji i powigzanym techno-
logiom.
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Na wiele zawodow
sztuczna inteligencja nigdy nie wptynie

Wiele os6b pyta mnie, czy istnieja jakie$s zawody, ktore nie zostang zautomatyzowane
przez sztuczng inteligencje. Uwazam jednak, ze bardziej wnikliwe i pomocne jest naste-
pujace pytanie: dlaczego obecnie istnieje tak wiele miejsc pracy, ktore nie zostaty zauto-
matyzowane?

Istote problemu ujmuje paradoks Polanyiego. Michael Polanyi to brytyjsko-wegierski
filozof, ktory stwierdzil, ze ,mozemy wiedzie¢ wiecej, niz potrafimy wyartykutowac,
dlatego nie powinnismy zaktadacd, Ze technologia pozwoli zreplikowa¢ funkcje ludzkiej
wiedzy 2.

Ludzie dziataja na podstawie rozbudowanej wiedzy ukrytej, ktéra bardzo trudno jest
nam przekaza¢ innym. Jednym z podstawowych elementéw automatyzacji zadania lub
zastgpienia osoby przez sztuczng inteligencje jest to, Ze musimy zrozumiec i opisa¢, na
czym polega dana praca. Trzeba to zrobi¢ na wystarczajaco szczegdétowym poziomie,
aby odtworzyc¢ j3 za pomoca narzedzi do automatyzacji i/lub sztucznej inteligencji. Bez
tego nie zdotamy zautomatyzowac¢ danego zadania i z pewno$cig nie mozna oczeki-
wag, ze sztuczna inteligencja poradzi sobie z okreslong praca. Oto przyktad na czasie:
komputer moze wiedzie¢ wszystko o samochodzie, ale nie oznacza to jeszcze, ze potrafi
go prowadzic.

Pod koniec 2019 roku Rob May przedstawit podobny pomyst. W praktyce zaawanso-
wana analityka doprowadzi do powstania zupeinie nowych branz, a przynajmniej ich
segmentow. Bedzie to polega¢ na tym, Ze nabywcy, ktérych sta¢ na takie ustugi, beda
kupowac wyselekcjonowane przez innych wysoce spersonalizowane i kreatywnie
dobrane towary i ustugi. Beda one poszukiwane z uwagi na aspekt elegancji lub perso-
nalizacji, ktéry mozna osiggnac¢ tylko dzieki zaangazowaniu ludzkiej mysli, ekspresji
i kunsztus.

Jesli chodzi o nowe miejsca pracy w wyzej wymienionej kategorii, ich liczba nie wptynie
na poziom bezrobocia w jakimkolwiek kraju i nie ma twardych danych dowodzacych,
ze rzeczywiscie powstana takie stanowiska. Uwazam jednak, ze gtéwne zatozenia Maya
sg prawdziwe — sztuczna inteligencja nie zapewni gteboko osobistych do§wiadczen.

Sztuczna inteligencja potrafi przewidywac wyniki i sprawi¢, ze dziatalno$¢ operacyjna
stanie sie bardziej skuteczna i wydajna. Jednak wiekszos$ci ludzkich do§wiadczen nie
da sie wzbogacic¢ przy jej uzyciu. Wniosek, jaki mozna wyciagnac z tego przyktadu, jest
taki, Ze powstanie wiele segmentdw rynku odpowiednich dla pracowitych ludzi. Dzieki
temu beda oni mogli pomaga¢ firmom i osobom w bardziej warto$ciowy sposéb, rézny
od masowych zmian powodowanych przez sztuczng inteligencje.

Liczba tego typu miejsc pracy i firm moze by¢ niewielka, ale prestiz i wydatki zwia-
zane z korzystaniem z ich ustug beda niezwykle wysokie. Takie firmy i ich oferta beda
przeciwienstwem Amazona, Walmarta i innych korporacji, ktére prowadza dziatalnos¢
o wysokim wolumenie i niskiej marzy. Oferta tych firm bedzie wysoce osobista, mocno
oparta na kontaktach miedzyludzkich, pozadana, ograniczona i bardzo droga.
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Skoro sztuczna inteligencja stworzy wiecej
miejsc pracy, warto sie do tego przygotowac

Moim zdaniem najwazniejsze w kwestii zatrudnienia jest to, Ze sztuczna inteligencja
bedzie tworzy¢ i wzbogacac¢ miejsca pracy w sposob pozytywny pod kazdym wzgledem.
W niektérych przypadkach moze nie pozostaniesz na obecnym stanowisku, ale dzieki
sztucznej inteligencji dostepnych bedzie znacznie wiecej mozliwoSci.

Sztuczna inteligencja bedzie napedza¢ zmiany na rynku pracy. Beda one polegaé przede
wszystkim na tym, ze rutynowe i mechaniczne aspekty pracy zostang zautomatyzo-
wane. Bedg one wykonywane za pomocg oprogramowania i sprzetu. Istotnym aspek-
tem automatyzacji i przekazania pracy systemom dzieki zaawansowanej analityce jest
to, ze ludzie i maszyny sg dobrzy w wykonywaniu odmiennych zadan. Z pracy wyelimi-
nowane zostang aspekty robotyczne i mechaniczne, a pojawi sie wiecej zadan, z kto-
rymi ludzie dobrze sobie radzg, takich jak kreatywne myslenie, pisanie, tworzenie pre-
zentacji i wspotpraca.

Oto co sadza eksperci z firmy analityczno-doradczej Gartner:

»W 2020 roku sztuczna inteligencja stworzy 2,3 miliona miejsc pracy,
a jednoczesnie wyeliminuje 1,8 miliona. Liczba stanowisk dotknietych zmianami
z powodu sztucznej inteligencji bedzie sie rézni¢ w zaleznosci od branzy.
Do 2019 roku w opiece zdrowotnej, sektorze publicznym i edukacji widoczne
bedzie stale rosnqgce zapotrzebowanie na pracownikow. Z kolei najwiekszy
spadek liczby miejsc pracy nastgpi w branzy produkcyjnej. Poczqwszy od 2020
roku, liczba stanowisk powstajqcych dzieki sztucznej inteligencji powinna
przewyzszacé liczbe eliminowanych miejsc pracy. Oczekujemy, ze w 2025 roku
bilans netto wyniesie 2 miliony nowych miejsc pracy. W 2021 roku sztuczna
inteligencja wygeneruje 2,9 miliarda dolaréw wartosci biznesowej i pozwoli
przyspieszy¢ wykonywanie pracy w sumie o 6,2 miliarda godzin™.

Miejsca pracy beda sie zmienia¢, a sztuczna
inteligencja bedzie napedzac te ewolucje

Mam osobiste doswiadczenia z ewolucja stanowisk. Zaczynatem od pracy dla mojego
ojca jako mechanik samochodowy. P6Zniej pracowatem na farmach, a ostatecznie
wyladowatem jako operator frezarek, wiertarek i tokarek w fabrykach produkujacych
komponenty dla przemystu motoryzacyjnego i obronnego na obszarach wiejskich w sta-
nie Michigan. Jako nastolatek widziatem, jak likwidowane sg miejsca pracy, a sytuacja
finansowa wielu rodzin sie pogarsza z powodu kurczenia sie starej bazy produkcyjnej
w Michigan. Jesli czytasz te ksigzke, jest mato prawdopodobne, Ze Ty lub Twoje dzieci
pracujecie w tego typu zawodach, ale dynamika zmian na rynku pracy, ktérg omawiam
w tej ksigZce, jest bardzo zblizona do tego, z czym miatem do czynienia w wieku 18 lat.

Trzeba pamieta¢, Ze gdy ekonomisci méwig, iz nie ma dowodéw na utrate miejsc pracy
bezposrednio powigzang z konkretng technologia (w tym ze sztuczng inteligencja) lub
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z okreslonymi zmianami rynkowymi, dotyczy to globalnego, makroekonomicznego
poziomu. Skutki wprowadzenia sztucznej inteligencji i automatyzacji beda oczywiscie
inne w zaleznoS$ci od regionu i kraju.

Oto stowa Seana Fleminga, gtéwnego ekonomisty Banku Swiatowego:

,Wynika to gtéwnie z zastosowania robotyki i automatyzacji w sektorze
produkcyjnym, co spowodowato zwolnienie duzej liczby pracownikéw.
W niektérych przypadkach byli pracownicy produkcyjni znaleZli zatrudnienie
w sektorze ustug. Ale w niektdrych czesciach rozwinietego swiata istniejq
réwniez spotecznosci pozostawione same sobie, w ktorych kilka pokolen rodzin
dostosowuje sie do zycia bez pracy’>.

Na poziomie makro bedzie wiecej miejsc pracy i lepszych stanowisk dla pracownikéw,
ale nie wolno pomija¢ faktu, ze prawdziwe zmiany nastapia i juz zachodza. Niedawne
badanie wykazato, Ze coraz wiekszy odsetek stanowisk w firmach produkcyjnych wymaga
obecnie wyzszego wyksztatcenia:

»Jak wynika z analiz danych dotyczqcych sity roboczej przeprowadzonych
przez »Wall Street Journal«, ponad 40% pracownikéw produkcyjnych posiada
obecnie wyzsze wyksztatcenie. To wzrost w poréwnaniu z 22% w 1991 roku.
Stwierdzono tez, ze jesli te zmiany nadal bedq zachodzi¢ w tym samym tempie,
w ciqgu najblizszych kilku lat liczba pracownikéw produkcyjnych z wyzszym
wyksztatceniem przewyzszy liczbe pracownikow z wyksztatceniem srednim
lub nizszym”,

Ludzie na catym swiecie muszg by¢ §wiadomi, ze zmiany sg czyms$ staltym. Zawsze tak
byto. Trudno jest spojrze¢ w przysztosc i okreslié, jakie zawody beda poszukiwane za
20 - 40 lat. Tak, miatem na mysli przedziat 20 - 40 lat. Jesli czytasz te ksigzke, jest wysoce
prawdopodobne, Ze po uplywie tego czasu nie bedziesz juz pracowac. Jednak Twoje
dzieci i by¢ moze ich dzieci oraz osoby, ktorych jeste$ mentorem, nadal beda zatrud-
nione. Chcesz mie¢ mozliwo$¢ udzielenia im pomocy i doradzenia w kwestii przyszto-
Sci. Praca oraz satysfakcjonujaca i angazujaca kariera to jedne z jej aspektow.

Wybieganie w przysztos¢ o kilkadziesigt lat dla niektérych osob jest trudne, a dla innych
stanowi ciekawe do$wiadczenie. Doskonale pamietam, jak powiedziatem matce, Ze
rzucam stabilng prace mechanika samochodowego w lokalnym salonie Forda, aby stu-
diowac w college’u nowa dziedzine zwang informatyka. Jej odpowiedz brzmiata: ,Ruj-
nujesz sobie zycie”. Trudno jej byto wyobrazi¢ sobie przysztosc.

Na szczescie zignorowatem jej rady i wskazowki. Dzis maj syn, ktdry niedawno ukonczyt
studia informatyczne, i moja corka, ktéra studiuje danologie i projektowanie dos§wiad-
czen uzytkownika zartuja: , A jesli chodzi o te komputery, to mysle, ze praca z nimi ma
przysztos¢”. Za kazdym razem gdy to mdéwia, Smiejemy sie i patrzymy na siebie ze zro-
zumieniem.
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Sztuczna inteligencja i dane stuza nam,
a nie odwrotnie

Inng kwestig, o ktorej nalezy pamietac, jest to, ze — przynajmniej w Stanach Zjednoczo-
nych — system Swiadczen socjalnych nie jest w stanie w petni zaspokoi¢ potrzeb eko-
nomicznych wszystkich mieszkancéw. Wiekszo$¢ ludzi w Stanach Zjednoczonych bedzie
musiata pracowac dtuzej, a liczni z nich nie beda otrzymywac tradycyjnej emerytury
po przepracowaniu okreslonej liczby lat. Znalezienie pracy, ktdra jest stymulujgca inte-
lektualnie, angazujaca i nie zostanie zautomatyzowana lub zmodyfikowana w celu wye-
liminowania ludzkiego udziatu, nadal bedzie stanowi¢ ogromne wyzwanie dla kazdego.

Pamietaj o starym powiedzeniu: znajdz cos, co kochasz robi¢, a w catym zyciu nie prze-
pracujesz ani jednego dnia. Moze jest to banat, ale kryje sie w nim ziarno prawdy. Jesli
lubisz lub kochasz to, czym sie zajmujesz, bedziesz angazowac sie w prace niemal
bez wysitku, nie zmeczy Cie ona, bedziesz dtuzej ja wykonywac i zachowasz energie
do zmiany roli, aby dopasowac sie do potrzeb rynku dzi$ i w przysztosci. Kiedy mysle
przez ten pryzmat o swojej pracy i swoim zawodzie, wiem, ze moge dziata¢ na tym
samym rynku i w tej samej branzy przez kolejnych 20 - 40 lat i nadal bede sie pasjono-
wat swoja pracg i dokonaniami.

W latach 90. pracowatem w IBM. Moim przetozonym byt Dave Carlquist. Dave byt
(i wciaz jest) bystry oraz zmotywowany, a takze posiada wysoka inteligencje emocjo-
nalng (znacznie wyzsza niz ja). Wiele lat p6Zniej czekatem na wejscie na poktad samolotu
na lotnisku Chicago-O’Hare. Wszyscy staliSmy wpatrzeni w telefony, a ja podniostem
wzrok i zobaczytem obok siebie Dave’a. USmiechnetam sie i szturchnetam go tokciem.

Dave spojrzat na mnie, zasmialiSmy sie i zaczeliSmy nadrabiac zalegtosci w wydarze-
niach z ostatnich 15 lat. Zblizali$my sie do wejscia na poktad samolotu, kiedy Dave
powiedziatl do mnie: ,Wiesz, gdy mowite$ o tym, ze dane i analityka bed3 silg nape-
dowa wszystkich organizacji, myslatem, ze postradate$ zmysty”. USmiechnatem sie
i powiedziatem: ,Nie zwariowatem, po prostu wtedy byto na to za wcze$nie”.

Spoteczne, ekonomiczne i technologiczne czynniki i trendy wskazujg, Ze warto pamie-
ta¢ o nastepujacych kwestiach:

1. Ludzka kreatywno$¢ nie zostanie wyparta przez sztuczng inteligencje.
W rzeczywisto$ci moze okazac sie wrecz przeciwnie — nasza kreatywnos¢
stanie sie w przyszto$ci bardziej ceniona i wartoSciowa.

2. Wspoélpraca miedzy ludzmi nie moze zosta¢ zautomatyzowana. Takze w tym
obszarze bedzie doktadnie odwrotnie. Technologia utatwi lepsza wspétprace,
ale cechy zwigzane z efektywng wspotpraca stang sie bardziej cenione
i wartoS$ciowe.

3. Umiejetnosci komunikacyjne we wszystkich formach stana sie niezwykle
istotne i bardziej warto$ciowe.

4. Na znaczeniu zyskaja projektowanie i budowanie doswiadczen uzytkownika,
czyli interfejsu miedzy technologia a ludzmi. Doswiadczenia uzytkownika
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stang sie najwazniejsze w kontek$cie zaangazowania ludzi w korzystanie
z systemow, aplikacji i platform.

5. Programisci z obszaru zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji beda
bardzo poszukiwani.

6. Sztuczna inteligencja sprawi, Ze proste interakcje zwigzane z transakcjami
beda realizowane w bardziej wydajny sposdb, ale w niewielkim stopniu
wzbogaci wyrafinowane, pelne niuanséw kontakty.

7. Przeszkody technologiczne, z ktérymi obecnie sie borykamy, a takze niektére
problemy z niedawnej przesztos$ci, zwigzane na przyktad wydajnoscia treningu
modeli uczenia maszynowego, moca obliczeniowa, przetwarzaniem jezyka
naturalnego, obliczeniami kwantowymi i wieloma innymi kwestiami, zostana
w najblizszej przysztosci wyeliminowane.

Zmiany sa nieuniknione —
mysl perspektywicznie

Praca na farmie, ktérg wykonywatem w wieku 16 lat, nie jest juz potrzebna. Nadal
istniejg jednak rolnicy i robotnicy rolni, ktérzy kazdego dnia pracuja, aby dostarczaé
zywnos$¢ na rynek. Rolnictwo to bardzo zréznicowana branza: od rzemie$lniczych,
ekologicznych gospodarstw rodzinnych po duze korporacje prowadzace dziatalno$¢
rolnicza. Tak wiec rolnictwo wciaz istnieje, ale dla niektérych nie jest to dziedzina,
ktéra zajmowali sie ich dziadkowie. Dla czeSci 0s6b oznacza to utrate czego$, ale nie
musi tak by¢.

Pomysl o tym, co Cie pasjonuje, spdjrz daleko w przysztosc i znajdz punkt wspolny
tych dwoch zbioréw (lub wielu istotnych trendéw i rozwijajacych sie rynkéw, ktore Cie
interesuja), a nastepnie rozwijaj sie w tym kierunku. Stuchaj kazdego, kto ma dla Ciebie
wskazoéwki, nawet jesli wiekszo$¢ z nich zignorujesz. Znajdziesz wtasng droge i mozesz
pomoc innym znalez¢ ich Sciezke.

Praca to bardzo osobiste doswiadczenie. Nadal bedzie istniato zapotrzebowanie na pra-
cownikow, menedzeréw, kadre kierowniczg, przedsiebiorcow, innowatoréw i samo-
dzielnych agentow. Mysl w perspektywie kilku dekad. Zastanow sie, co Cie fascynuje,
co jest istotg warto$ci, jaka dzi$ generujesz, i jak mozesz wytwarzacé jej jeszcze wiecej
w nadchodzacych tygodniach, miesigcach, latach i dekadach. Kontynuuj nauke, anga-
Zuj sie i pomagaj innym, a Twoja kariera bedzie dtuga i fascynujaca.

Teraz omoéwie przysztos¢ i mozliwosci dostepne dla szerokich grup ludnosci i ogotu
pracujacych oséb.
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Przysztosc jest diuga,
a wiele pozostato jeszcze do zrobienia

0d ponad 30 lat jestem mocno zaangazowany w ewolucje danych, analityki i systemow
uczacych sie, a nigdy nie wierzytem (i nadal nie wierze), Ze systemy oparte na sztucz-
nej inteligencji catkowicie zastapig wiekszo$¢ ludzi na stanowiskach pracy.

Wizja, w ktérej ludzie zostang w wielu branzach szybko zastapieni przez oprogramo-
wanie (co doprowadzi do rozpaczy, depresji oraz utraty motywacji i zaangazowania
w spoteczenstwie), nie jest realna. Na catym Swiecie s3 ludzie, ktorzy majg sktonnos¢
do podsycania strachu i sg zainteresowani poglebianiem skrajnych opinii. Oprogramo-
wanie, ktore zapewnia automatyzacje procesow i umozliwia generowanie przewidy-
wan, nie zastapi szybko ludzi w catych branzach.

W swojej pierwszej ksiazce, Analytics: How to Win with Intelligence, napisatem tak:

»Catkowita automatyzacja systeméw transakcyjnych wymagata 50 lat. Okoto
50 lat zajeto rowniez zbudowanie pierwszej warstwy systeméw zarzqdzania
informacjami, a ten ekosystem jeszcze nie zostat ukorczony.

W perspektywie 10 - 15 lat przewiduje powstanie bardzo zaawansowanych
zautomatyzowanych systemow modelowania, przygotowywania danych

i zarzqdzania modelami. W tym czasie bedziemy réwniez nadal rozwijac
techniki matematyczne i analityczne. W takich systemach zazwyczaj najpierw
zajmowalismy sie problemami horyzontalnymi — skutecznosciq marketingu,
lojalnosciq klientéw, jakoscig produkcji, cyberbezpieczeristwem i tak dalej.
Dopracowanie tych systeméw zajmie kolejnych 20 - 30 lat.

Mniej wiecej w tym okresie zaczniemy budowa¢ aplikacje wertykalne
dla okreslonych branz, takich jak motoryzacja, opieka zdrowotna, farmacja,
energetyka, bezpieczeristwo czy telekomunikacja. Bedzie to dtugi i ztoZony proces.

Tak wiec w sumie przewiduje, Zze czeka nas od 90 do 120 lat pracy, zanim
zakoriczymy podréz w dziedzinie analityki. Oczywiscie wiele pozostato
do zrobienia, ale na szczescie praca ta jest zaréwno interesujqgca,

jak i wciggajqca™.

Jesli wzia¢ pod uwage trudnosci, jakie pojawiaja sie w dziedzinie samochoddéw auto-
nomicznych i powigzanych technologii, podtrzymuje swoje przewidywania, ze do
2150 roku nie nastapi powszechne wdrozenie platform opartych na sztucznej inteli-
gencji, ktore spowodujg znaczaca transformacje rynku pracy.

Jezeli liczyte$ na powszechne wyptacanie dochodu podstawowego z powodu utraty
pracy na rzecz systemoéw opartych na sztucznej inteligencji, bardzo sie rozczarujesz.
Najlepiej doskonali¢ swoje umiejetnosci i codziennie chodzi¢ do pracy. W przypadku
prawie kazdego systemu do zaawansowanej analityki, ktéry zbudowatem wraz ze
swoimi zespotami, pracowaliSmy z ekspertami merytorycznymi i ich zespotami po
wdrozeniu rozwigzania, a pracownicy stali sie szczesliwsi i mogli skoncentrowac sie
na pracy o wyzszej wartosci. Co wiecej, ludzie czesto przypisuja sobie zastugi za podej-
mowanie lepszych decyzji, ktére albo sg catkowicie dzietem modelu analitycznego,
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albo s3 w znacznym stopniu wspomagane przez wyniki generowane przez aplikacje
i/lub modele. Nikt nigdy nie narzeka na to, Ze czesciej dokonuje trafnych wyboréw dzieki
rozszerzonym procesom pracy i wspoétdziataniu cztowieka ze sztuczng inteligencja.
A system oparty na sztucznej inteligencji nigdy nie prosi o uznanie, wiec ten model pracy
sprawdza sie dla wszystkich stron.

Z mojego osobistego doswiadczenia wynika, Ze istnieje znaczna ilo§¢ Zzmudnej i nudnej
pracy, ktdra mozna zautomatyzowac, a takze powigzana ilo$¢ krytycznego myslenia
i decyzji wyzszego poziomu, ktore nalezy podejmowac kazdego dnia. Te decyzje pozo-
stajg w gestii ludzkiego rozumu.

Ucz sie i zréb krok naprzéd

»Whnioski ptyngce z innowacji technologicznych przypominajq nam, Ze postep zawsze
wiqZe sie z wyobrazaniem sobie czegos niewyobrazalnego, a nastepnie robieniem rzeczy,
ktdre wczesniej byly niemozliwe” — pisze Tim O'Reilly, zatozyciel i dyrektor generalny
O’Reilly Media, w rozdziale 15. swojej najnowszej ksigzki WTF? What'’s the Future and
Why It’s Up to Us. Dlatego jest optymistg, ze technologia bedzie wspomagac, a nie zaste-
powac pracownikéw. O’Reilly pisze tez jednak, ze , uczenie sie bedzie niezbednym kolej-
nym krokiem przy kazdym skoku w rozwoju inteligencji rozszerzonej’s.

W swojej nowej ksigzce, Augmented Intelligence: The Business Power of Human-Machine
Collaboration, Judith Hurwitz, Henry Morris, Candy Sidner i Dan Kirsch definiuja inte-
ligencje rozszerzong tak:

»[PJoza sztucznq inteligencjq istnieje tez inteligencja rozszerzona, ktéra moze
znaczqgco zmienié sposéb, w jaki bedziemy korzystac z wiedzy, sztucznej
inteligencji (a przede wszystkim uczenia maszynowego) i réznych narzedzi
wspomagajqcych zaawansowangq analityke. Czym wiec jest inteligencja
rozszerzona? Jest to podejscie, ktore wykorzystuje narzedzia sztucznej inteligencji
do wykonywania dobrze zdefiniowanych zadan, na przyktad w ramach procesu
decyzyjnego. Jednak gdy stosowana jest inteligencja rozszerzona, cztowiek
wspdtpracuje z maszynami. Ludzie muszq oceniaé wyniki zautomatyzowanych
zadan, podejmowac decyzje w nierutynowych sytuacjach, a takze oceniac,
czy i kiedy konieczna jest modyfikacja danych ze wzgledu na zmieniajqce
sie potrzeby i wymagania biznesowe”™.

JesteSmy w trakcie ewolucji w obszarze opracowywania i wdrazania systemow opartych
na sztucznej inteligencji. Oto kilka faktow, ktére pomoga zrozumie¢ globalne dziatania
na rzecz rozwoju systemow z zaawansowang analityka i sztuczng inteligencja:

»,Wedtug Evans Data Corporation w 2018 roku zatrudnionych byto 23 miliony
programistéw. Do korica 2019 roku liczba ta ma osiggnqc¢ 26,4 miliona,
ado 2023 roku — 27,7 miliona. W 2018 roku 29% programistéw na catym
Swiecie korzystato z jakiejs formy sztucznej inteligencji lub uczenia maszynowego,
a oczekuje sie, ze dodatkowe 5,8 miliona zacznie korzysta¢ z tych technologii
w ciggu najblizszych 6 miesiecy”1°,
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Liczba osdb, ktére rozwijaja omawiane systemy, moze wydawac sie przyttaczajaca
armig ludzi pracujacych w kazdej mozliwej firmie nad automatyzacjq wszelkich moz-
liwych zadan. Tak jednak nie jest. Chociaz znaczna grupa programistow korzysta ze
sztucznej inteligencji, a ich liczba wcigz rosnie, wiekszos¢ z nich dopiero zaczyna eks-
perymentowac z technologiami z tej dziedziny. I mimo Ze prasa i eksperci poswiecaja
sztucznej inteligencji i zaawansowanej analityce nieproporcjonalnie duzo uwagi,
jesteSmy dopiero na wczesnym etapie dtugiej podroézy.

Podsumujmy najwazniejsze zagadnienia omdéwione do tego miejsca: sztuczna inteli-
gencja bedzie miata wptyw na miejsca pracy, ale najprawdopodobniej stworzy wiecej
stanowisk, niz wyeliminuje. Trzeba mie¢ przy tym s§wiadomos¢, Ze te nowe miejsca
pracy beda inne i beda wymagaty wyzszych kwalifikacji niz zastepowane stanowiska.
Sztuczna inteligencja wzbogaci i rozszerzy istniejace miejsca pracy. Stwierdzenie, ze
sztuczna inteligencja wyeliminuje pracownikdéw, jest przesada. W wiekszo$ci przypad-
kéw sztuczna inteligencja wyeliminuje zmudne aspekty pracy i pozwoli ludziom sku-
pi¢ sie na zadaniach, ktére wymagaja wiecej kreatywno$ci i subiektywnego podejscia.
Miejsca pracy ewoluujg od momentu ich powstania. Sztuczna inteligencja jest tylko
kolejnym czynnikiem w tym ciggtym procesie zmian. Jest to wyjatkowa technologia,
ktéra moze doprowadzi¢ do szeroko zakrojonych przemian, ale mimo to jest tylko kolej-
nym czynnikiem w ewolucji sposobu pracy.

Aby utatwi¢ zrozumienie procesu zmian sposobu pracy, warto przedstawic¢ Swiezy przy-
ktad. Jeden z moich zespotéw zbudowat aplikacje do prognozowania, ktérg omawiam
szczegbtowo w rozdziale 8. ,Operacjonalizacja analityki — jak przej$¢ od projektow
do srodowiska produkcyjnego”. Aplikacja ta sprawita, Ze wszyscy pracownicy opera-
cyjni zatrudnieni do aktualizowania danych i generowania prognoz w poprzedniej
wersji systemu, opartej na arkuszu kalkulacyjnym, stali sie zbedni. Czy tych ponad
30 oséb stracito prace? Nie, tak sie nie stato. Ale zamiast nadal recznie pobierac dane,
oczyszczac je i wprowadzaé do arkusza kalkulacyjnego, zostaty przekwalifikowane na
analitykéw biznesowych.

Z opiekunéw arkuszy kalkulacyjnych ludzie ci stali sie analitykami. Wcze$niej 80% czasu
zajmowali sie zarzadzaniem danymi, a teraz 75% czasu po$wiecajg na analityke bizne-
sowa. Ich nowa praca jest trudniejsza do opanowania, ale lepiej ptatna i stabilniejsza,
a takze daje wieksze mozliwosci awansu i zwieksza mobilno$¢. Teraz dla firmy wyzwa-
niem bedzie zatrzymanie tych os6b, poniewaz posiadaja one nowo nabyte umiejetnosci
analityczne. Pracownicy s3 na znacznie lepszej pozycji w kontekscie rozwoju kariery
i stali sie bardziej warto$ciowi dla pracodawcdéw. Jest to korzystne dla wszystkich stron.

Teraz, po oméwieniu potencjalnego wptywu sztucznej inteligencji na miejsca pracy
oraz ich ewolucje w kierunku stabilniejszych i bardziej satysfakcjonujacych stanowisk,
przejde do innego obszaru, w ktérym sztuczna inteligencja moze przynies¢ powazne
zmiany, a mianowicie do globalnego systemu edukaciji.
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Sztuczna inteligencja
w systemie edukacji

Ponad dziesie¢ lat temu zostatem poproszony przez uniwersytet, na ktérym ukonczy-
tem studia licencjackie, o zrecenzowanie jego nowego programu nauczania umiejet-
nosci potrzebnych analitykom biznesowym. Zwrécitem uwage przede wszystkim na
to, Ze w programie nie byto kurséw dotyczacych umiejetnosci komunikacji i ktadacych
nacisk na prace zespotowa. Gdy przegladam aktualny katalog kurséw, wydaje sie, ze
moje sugestie zostalty uwzglednione. Obecnie Uniwersytet Stanowy w Ferris oferuje pro-
gramy Business Data Analytics i Advanced Studies in Data Analytics!!.

Rozmawiatem z pracownikami administracyjnymi i dydaktycznymi Uniwersytetu Illi-
nois, Uniwersytetu Stanowego Oklahomy i Uniwersytetu Michigan na temat danologii,
nauczania tej dziedziny i przygotowywania studentéw do zmian w $wiecie danych,
danologii, zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji. Préba badawcza jest oczywi-
Scie niewielka i ograniczona do pracownikéw uniwersytetu, z ktérymi mogtem osobi-
Scie spotkac sie i porozmawia¢. Zaobserwowatem jednak, Ze nauczanie danologii odbywa
sie najskuteczniej i w najbardziej kreatywny sposob poza wydziatami inzynierskimi.
Niestety w inzynierii mozliwosci sztucznej inteligencji sg uwzgledniane powoli.

Dawny model...

Programy nauczania inzynierii sg przetestowane i sprawdzone z mysl3 o ksztatceniu
studentow, ktorzy wyrdzniajg sie w obszarach niezbednych do odniesienia sukcesu
na wybranym kierunku studiéw, na przyktad na inzynierii chemicznej, ladowej, mecha-
nicznej, elektrycznej itd. Jednakze aby odnie$¢ sukces na poziomie globalnym, spotecz-
nym, krajowym i firmowym, potrzebujemy wiecej wykwalifikowanych specjalistow,
niz moga wyksztatci¢ wszystkie szkoty inzynierskie na $wiecie.

Oto co zauwazyt Michael Webb z Uniwersytetu Stanforda, moéwiac o potrzebie zwiek-
szenia zdolnoSci uniwersytetéw do ksztatcenia dobrze przygotowanych absolwentéw,
ktoérzy moga pracowacé w dziedzinie zaawansowanej analityki i danologii:

~Nowe technologie tworzq zwyciezcéw i przegranych na rynku pracy.
Zmieniajq wzgledne zapotrzebowanie na zawody, nawet jesli ogélnie poprawiajq
produktywnos¢ i standard Zycia. Zrozumienie konsekwencji zwiqgzanych
z zapotrzebowaniem na pracownikow jest wazne w wielu kontekstach.
Na przyktad pozwala decydentom opracowac odpowiedniq polityke w zakresie
edukacji i rozwoju umiejetnosci, a takze pomaga jednostkom w dokonywaniu
trafnych wyboréw dotyczqcych kariery zawodowej”12,

System edukacji w Stanach Zjednoczonych i na catym $wiecie zmienia sie powoli, ale
zgodnie z potrzebami rynku. Od ponad dekady wspotpracuje z liceum New Trier jako
cztonek rady doradczej. We wspétpracy z Jasonem Boumsteinem dokonaliSmy przegladu
programu i wprowadzili$my kursy zwigzane z inzynierig i sztuczng inteligencja.
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Tom Finholt, dziekan i wyktadowca informacji na Wydziale Informacji Uniwersytetu
Michigan, przeksztatcit program skoncentrowany na bibliotekarstwie w wersje, ktéra
ma pomdc w nauczaniu, szkoleniu i przygotowywaniu studentéw do bycia liderami
w dziedzinach danologii, projektowania do$wiadczen uzytkownika i nie tylko.

Tom odszedt od wczes$niejszego modelu, czyli zachecania studentéw z dominacja lewej
potkuli mézgu do zapamietywania i realizowania w niezmienny, sztywny sposéb tech-
nicznych zasad i struktur.

Doswiadczytem dawnego stylu nauczania na studiach licencjackich i magisterskich.
Dla duzej czesci populacji studentéw to podejscie sie nie sprawdza. Pamietam, jak jako
student pierwszego roku uczestniczytem w zajeciach z wprowadzenia do programo-
wania w asemblerze. Méj wykladowca powiedziat: ,To beda trudne zajecia. Potowa
z was odpadnie po potowie semestru. Studenci informatyki, ktérzy chca pozosta¢ na
tym Kkierunku, beda musieli wzig¢ udzial w tych zajeciach tyle razy, ile trzeba, aby je
zaliczy¢”. W tym przemoéwieniu nie byto zadnych stéw zachety.

...1 nowe podejscie

Dziekan Finholt i jego zespdt opracowali program i podejscie, ktore sg bardziej inklu-
zywne i zréznicowane w zakresie przyciaggania, oceniania, przyjmowania i ksztatce-
nia przysztych lideréw w dziedzinie danologii. Bardzo mnie cieszy, gdy widze, jak to
nowe podejscie zwieksza liczbe i jako$¢ 0s6b wchodzacych w obszary inZzynierii danych,
danologii, zaawansowanej analityki i pokrewnych dziedzin rynku pracy.

Jedna z bardziej dostepnych metod dla os6b o réznych poziomach zainteresowania
poszczegblnymi dziedzinami jest nauka przez internet. Wydziat Informacji na Uniwersy-
tecie Michigan korzysta z serwisu Coursera, aby poszerzy¢ grono odbiorcéw. W kursie
Programowanie dla kazdego (Pierwsze kroki z Pythonem) wzieto udziat prawie 950 000
studentéw i zebrat on ponad 73 000 recenzji ze $rednig oceng 4,8 na 5. Prowadzacy,
Charles Severance (znany réwniez jako Dr. Chuck), miat za zadanie stworzy¢ kurs
wprowadzajacy dla osoéb, ktdre sg kreatywne i otwarte oraz potrafig uczy¢ sie w nie-
tradycyjny sposéb13.

Ze strony uczelni inzynierskich nie widze duzego zainteresowania rozszerzeniem lub
zmiang sposobu, w jaki uczg studentéw danologii. Jak wspomniatem, moja préba jest
bardzo mata i do$¢ ograniczona, ale wiele innowacji i zmian pojawia sie w szkotach
biznesu, na nowo tworzonych wydziatach, takich jak Wydziat Informacji na Uniwersy-
tecie Michigan, oraz na innych uczelniach, ktére chcag w nowatorski sposéb przycia-
gnac¢ nowe grupy studentéw.

Jesli nadal bedziemy wierzy¢, Ze jedynym sposobem na zapewnienie spoteczenstwu
potrzebnych w przysztosci talentdw i umiejetnosci jest zmuszanie studentéw do reali-
zacji sztywnych, a w niektorych przypadkach przestarzatych programéw nauczania,
siedzenia w salach wyktadowych i stuchania doktorantéw, nie zapewnimy korzysci ani
studentom, ani spoteczno$ciom, ani catemu swiatu.
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Z tego fragmentu nalezy zapamietac przede wszystkim to, ze system edukacji musi ewo-
luowac. Niezaleznie od tego, czy jeste$ osobg dorosta powracajacg do nauki, uczniem
szkoty Sredniej przygotowujacym sie do studiéw, czy rodzicem ucznia, ktéry chce roz-
pocza¢ nauke na uniwersytecie lub juz studiuje, musisz uwaznie przyjrzec sie ofercie
edukacyjnej i programowi nauczania szko6t lub programoéw interesujacych Ciebie badz
Twoje dziecko.

Dawne sposoby uczenia zagadnien uwazanych za tradycyjne techniczne umiejetnosci
i przekazywania wiedzy sa w niektérych przypadkach przestarzate. Oznacza to, Ze nie
sprawdzg sie one dla szerokiego grona potrzebnych spoteczenstwu studentéw, ktorzy
powinni uczeszczac na uniwersytet i ukoniczy¢ go z umiejetno$ciami niezbednymi do
odniesienia sukcesu w dziedzinach danologii i zaawansowanej analityki.

System edukacji sie zmienia, ale gdy Ty lub Twoje dziecko zaczynacie z niego korzy-
sta¢, musicie by¢ $wiadomi, jak wyglada obecna oferta i w jakim stopniu przygotuje ona
Was do realiéw dnia dzisiejszego i przysztosci.

Omoéwitem, jakie zmiany sg potrzebne w dzisiejszym systemie edukacji, aby w przy-
sztosci stuzyt szerszemu gronu odbiorcéw. Teraz pokaze, pod jakimi wzgledami wyjat-
kowe sa osoby zainteresowane analityka i mysleniem analitycznym. Wyjasniam tez, jak
mozemy najlepiej wspiera¢ kolegow, wspoétpracownikéw i pracownikdéw w drodze do
dostarczania wartosci firmom i spoteczenstwom dzieki danym i analityce.

Jestesmy rozni

W ciggu ostatnich 37 lat obserwowatem ludzkie zachowania, dzieki czemu nauczytem
sie wiele o osobach, ktdre interesuja sie tworzeniem zaawansowanych systemow i §ro-
dowisk analitycznych oraz s3g w tym dobre.

Rozni w dobry sposéb

W ostatnich pieciu latach doswiadczytem na wlasnej skérze niepowodzen, o kto-
rych wspomniatem. Miato to miejsce w firmach z réznych branz: biofarmaceutycznej,
sprzetu komputerowego i oprogramowania oraz ustug badawczych i konsultingowych.
Jest to powszechny i wszechobecny problem.

Nazywam siebie i zespoty, ktére buduje i ktérymi zarzadzam, ,wyjatkowymi ptatkami
$niegu”. Uzywam tego okreslenia, poniewaz jest zgodne z prawdga. Drugim powodem
jest to, Ze roznice, ktére nas cechuja, sg bardzo pozytywnym aspektem naszych osobo-
wosci i wptywaja na generowang wartos$¢. Reszta organizacji musi wiedzie¢, ze mie-
dzy zespotami i jednostkami wystepuja réznice, ktére moga by¢ (i sg) zrédtem sity,
zmian i przewagi konkurencyjnej. Nie nalezy ,zarzadza¢” tymi réznicami ani ich niwe-
lowac. Trzeba je zrozumie¢, pielegnowac i wykorzystac dla wiekszego dobra.
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Kazda z zatrudnionych przeze mnie os6b, ktora okazata sie genialnym deweloperem,
programistg, analitykiem biznesowym, inzynierem systemdw, inzynierem danych lub
architektem danych, byta niezwykta lub wyjatkowa.

Brzydkie kaczatko

Po raz pierwszy zetknatem sie z taka sytuacjg ponad dziesie¢ lat temu. Kierowatem
dziatem operacyjnym firmy z siedzibg w Wielkiej Brytanii. MieliSmy pracownika,
ktéry nie dogadywat sie dobrze z zespotem. Nie chodzito tylko o jedng lub dwie osoby,
ale o caty personel. Zajmowat w organizacji pozycje o wiele szczebli nizej niz ja, ale zwro-
cono mi uwage, Ze firma wolataby, aby zrestrukturyzowaé stanowisko tej osoby (mo6-
wiac po brytyjsku). Méwigc po amerykansku, zespo6t chciat, aby zwolniono tego pra-
cownika.

Spotkatem sie z nim. Rozmawiali$my kilka razy i zdatem sobie sprawe, ze potrzebu-
jemy osoby w obszarze, w ktérym ten pracownik uczeszczat na kursy wieczorowe.
Posiadat juz podstawowe umiejetnosci, a ponadto byt zdeterminowany i wygladato na
to, ze mial predyspozycje do pracy, do ktdrej kogos potrzebowali$my.

W tamtych czasach praca z domu nie byta zbyt powszechna, ale 6w pracownik miat bar-
dzo daleko do pracy, a jego obecno$¢ w biurze nie byta korzystna. Zaproponowatem
wiec, by zaczal pracowac¢ z domu i w ramach dodatkowego projektu zaczat rozwijac
rozwiazanie, ktoérego firma bedzie potrzebowa¢ w nadchodzacych tygodniach i miesia-
cach. Poprositem przy tym, by nikomu nie méwit o tym projekcie.

W tym czasie byt juz moim bezposrednim podwladnym. UzgodniliSmy, ze bedzie kon-
tynuowat wykonywanie dotychczasowych obowigzkéw, aby sprawdzic, czy bedzie umiat
produktywnie pracowa¢ z domu. Ponadto mieli$my wspétpracowac nad dodatkowym
projektem.

W zakresie podstawowych obowigzkdw nie musiat z nikim $cisle wspoétpracowac. Otrzy-
mywat zadania, wykonywat je i przekazywat wyniki zespotowi, ktéry dostarczyt mu
materialy. Pracowat wydajnie, skutecznie i bezbtednie. W tym samym trybie wspétpra-
cowat ze mna nad projektem dodatkowym.

Po przeniesieniu tego pracownika z biura i ograniczeniu komunikacji do poczty elek-
troniczne;j i kilku rozmdw telefonicznych jego produktywnos¢ wzrosta. Specyficzne
cechy, ktére byty przyczyna jego trudnosci interpersonalnych, przestaty stanowic
problem.

Jednym z probleméw byto to, Ze zasypiat przy biurku. Innym sie to nie podobato i uwa-
zali go za lenia. Okazalo sie, Ze najlepiej pracowat w nocy. Powiedziatem mu, Ze z mojej
perspektywy moze pracowac calg noc i spa¢ przez czes$¢ dnia. Dopoki jego wydajnosé,
jakos$¢ pracy i szybkos$¢ reagowania byty na zadowalajacym poziomie, nie miatem zad-
nych uwag do jego harmonogramu.

Kiedy dodatkowy projekt zostat ukonczony, zaprezentowatem go menedzerom, a takze
pracownikom, ktérzy najgtosniej domagali sie zwolnienia tej osoby. Wszystkie opinie
byty pozytywne. Uczestnicy spotkania jednogto$nie przyznali, Ze praca zostata wykonana
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dobrze i ze zesp6t bytby bardzo zadowolony, gdyby opracowana aplikacja i platforma
reprezentowaty marke i firme na rynku. Wszyscy byli przekonani, Ze praca ta zostata
wykonana przez firme zewnetrzna. Kiedy ujawnitem, Ze rozwigzanie zostato opraco-
wane przez naszego pracownika w ramach nowego projektu dodatkowego podczas
pracy w domu, reakcja byta cicha zgoda, iz zatrzymanie go w zespole i zaangazowa-
nie w projekt byto wtasciwg decyzja.

Po kilku latach pracy w tym modelu 6w pracownik odszedt z organizacji. Otworzyt
matlg, jednoosobowag firme konsultingowg oferujaca ustugi organizacjom ze Stanow
Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i krajéw europejskich. Pracowat z domu, zarabiat znacz-
nie wiecej pieniedzy i wygladat na najszczesliwszego w catym okresie, w jakim go zna-
tem. Przeszedt droge od pogardzanego i wySmiewanego cztonka zespotu do odnosza-
cego sukcesy pracownika, a ostatecznie zostal przedsiebiorca.

Kilka lat temu wystat mi e-mail, w ktérym podziekowat za dostrzezenie tego, czego nie
widzieli inni: pasji, umiejetnos$ci, po§wiecenia i checi bycia cztonkiem zespotu. Byt
wyrzutkiem. Nie wiedzial, jak poprosi¢ o przeniesienie w $Srodowisko, ktére pozwo-
litoby mu sie rozwija¢. Zamiast szuka¢ sposobu na to, by poméc mu odnie$¢ sukces,
reszta organizacji unikata go i sprawiata, Ze czut sie niezdatny do pracy i nieprofesjo-
nalny ze wzgledu na wyglad i zachowanie.

Nie byta to jedyna genialna osoba, ktdrg spotkatem podczas pracy w swiecie biznesu
i analityki.

Nieoszlifowany diament

»,0dziedziczytem” genialnego analityka, gdy przejatem jednostke biznesowa w duzej
firmie technologicznej. Osoba ta przyszta do mnie po moim pierwszym ogdlnofirmo-
wym spotkaniu. W trakcie tego spotkania powiedzialem wszystkim dziatom operacyj-
nym, zZe kazdy moze w dowolnym momencie przyj$¢ do mojego gabinetu, aby oméwié
wybrany temat. Wyjasnitem réwniez, ze przychodze do pracy o wczesnej porze i zwy-
kle nadrabiam wtedy zalegtoSci w poczcie elektronicznej, komunikacji i projektach przed
przybyciem innych cztonkéw zespoty, ale jestem otwarty na nieformalne rozmowy
w tym czasie.

Wspomniany analityk przyszedt i wyjasnil, ze zaczynat jako pracownik socjalny. Jego
zadaniem byto pomaganie ludziom w trudnej sytuacji zyciowe;j. Kilka lat przed nasza
rozmowg zdecydowal, ze chce uzyskac tytul magistra w dziedzinie pracy socjalne;.
W ramach studiéw musiat wzia¢ udziat w zajeciach ze wstepu do statystyki. Okazato
sie, Ze nie miat najmniejszych trudnosci z matematyka i statystyka. Nie zdawat sobie
sprawy z tego daru i talentu. Wyja$nit, ze mieszka w mie$cie, w ktdrym moja firma
miata swojg siedzibe, i ze nigdy daleko nie wyjezdzal, ale chce podrézowac.

Usmiechnatem sie i powiedziatem: ,Uwazaj, o co prosisz. By¢ moze bedziemy mogli ci
to zapewnic”.

W ciggu nastepnego roku ten mtody cztowiek okazat sie nieocenionym pracowni-
kiem, poniewaz uwaznie stuchat klientéw ze wszystkich branz, z réznych stanowisk
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i o réznym doswiadczeniu: od cztonkéw kadry zarzadzajacej po danologéw i anality-
kéw biznesowych, ktorzy byli zaréwno obecnymi, jak i potencjalnymi klientami. Potra-
fit szybko, tatwo i doktadnie przetozy¢ ich opisy i potrzeby nie tylko na specyfikacje
systemu, ale takze na dziatajace prototypy. Byt niesamowity w swojej pracy. Co tydzien
leciat gdzies samolotem, co uwielbiat. Podrézowat do Japonii, Europy Zachodniej i Wschod-
niej, Kanady, Meksyku i nie tylko.

Cechujace go niezwykte potaczenie empatii, zdolno$ci matematycznych, umiejetnosci
komunikacji werbalnej, pisemnej i w formie prezentacji, odpornosci na niepewnos¢,
braku egocentryzmu oraz czystej rado$ci z pomagania ludziom sprawito, ze odnidst
olbrzymi sukces. Oczywiscie wszystko to wiaze sie z wyjatkowym zestawem osobistych
potrzeb i cech osobowosci, ale to wtasnie wymienione czynniki sprawity, Ze stat sie tym,
kim jest. Nadal jest cenionym pracownikiem, niezawodnym cztowiekiem oraz aktyw-
nym cztonkiem zespotu i swojej spotecznosci.

Idealne cechy

W obu przedstawionych sytuacjach wiekszo$¢ menedzeréw nie postrzegataby oséb
o tym potgczeniu umiejetnosci i cech jako nieoszlifowanych diamentéw. Kiedy obaj opi-
sani pracownicy przyszli do mnie, byli odsuwani na bok i zaszufladkowani jako osoby
okreslonego typu. Byto to niewtasciwe i miato negatywny wplyw zaréwno na obie te
osoby, jak i na warto$¢, jaka mogly wygenerowacé dla swoich firm i klientow.

W wiekszosci przypadkéw osoby, ktére dobrze sobie radzg z budowaniem Srodowisk
analitycznych, posiadaja lub wykazuja wymienione nizej cechy. Sa:

B optymistyczne, ale sceptyczne,

wysoce dociekliwe,

przewaznie introwertyczne,

logiczne,

potrafig jednoczesnie korzystac z lewej i prawej potkuli mézgu,
inteligentne,

samokrytyczne,

dazace do perfekcji,

towarzyskie, ale powsciagliwe,

w niektdrych przypadkach wydaja sie skupione w niedostatecznym
lub nadmiernym stopniu.

Zarzadzanie wysoce wydajnym zespotem analitycznym to wyjatkowe przedsiewziecie.
Takie zespoty potrzebuja dobrego przywo6dztwa, ale zwykle nie reagujg dobrze na mikro-
zarzadzanie.

Zarzadzanie przez osobe bez wiedzy specjalistycznej lub nowicjusza zazwyczaj kon-
czy sie niepowodzeniem. Zarzadzanie zespotem budujgcym srodowiska do zaawansowa-
nej analityki nie jest tym samym co zarzadzanie typowym projektem informatycznym.
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Wiele firm ponosi porazke na etapie projektowania zespotu analitycznego. Organiza-
cje i menedzerowie czesto nie zdajg sobie sprawy, Ze zarzadzanie grupa specjalistow
od analityki bardziej przypomina zarzadzanie grupg oséb z branzy kreatywnej niz kie-
rowanie zespotem programistow. Wiecej na ten temat pisze w rozdziale 2. , Budowa-
nie zespotu analitycznego”.

Czesty btad

Zdecydowana wiekszo$¢ os6b bez wiedzy technicznej (a do tej kategorii zaliczam tez
kadre zarzadzajaca korporacji) mysli i wierzy, ze potrzebne s3 takie same zasoby tech-
niczne niezaleznie od tego, czy rozwijane sa systemy transakcyjne (np. systemy ERP —
ang. Enterprise Resource Planning, systemy CRM — ang. Customer Relationship Mana-
gement), systemy do analityki biznesowej, pulpity nawigacyjne czy aplikacje oparte na
sztucznej inteligencji.

Kadra zarzadzajaca w wielu réznych branzach ma tendencje do my$lenia i dziatania
w taki sposéb, jakby kazdego pracownika technicznego mozna byto wymieni¢ na dowol-
nego innego. Problem ten po cze$ci wynika z faktu, Ze osoby te postrzegaja pracowni-
kéw technicznych jako zasoby. Nie rozumiejg (i w wiekszosci przypadkéw nawet nie
probuja zrozumiec¢) niuanséw zwigzanych z réznicami miedzy umiejetno$ciami, moty-
wacjami i wewnetrznymi zainteresowaniami ekspertow technicznych. Ten spos6b mysle-
nia i poglad jest catkowicie bledny i powoduje, Ze firmy na calym $wiecie kazdego roku
traca miliony, jesli nie miliardy dolaréw.

Jedna z przyczyn tej sytuacji jest fakt, ze dziaty technologiczne sa stosunkowo nowym
elementem w strukturach korporacyjnych. Pomysl dla poréwnania o ksiegowo$ci, pro-
dukgcji, sprzedazy i dystrybucji.

Te dziaty s3 obecne w strukturach organizacyjnych od tysigcleci. Zaden kompetentny
menedzer nie powie, Ze mozemy wzig¢ najlepszego specjaliste ds. sprzedazy i zatrud-
ni¢ go w dziale ksiegowo$ci. Brzmi to niedorzecznie.

Ale poniewaz dziaty technologiczne istniejg w Srodowisku korporacyjnym od mniej niz
80 lat, styszymy bezsensowne stwierdzenia takie jak: ,Mozemy wzig¢ programistow,
ktdrzy opracowali system CRM, i zleci¢ im zbudowanie opartego na sztucznej inteli-
gencji systemu do konserwacji predykcyjne;j”. To niedorzeczny pomyst, ktory z pew-
nosciag doprowadzi do porazki. Znatem jednak cztonkéw kadry zarzadzajacej z kilku
branz, ktérzy méwili doktadnie takie rzeczy i uwazali, Ze jest to rozsadne podejscie.
Naprawde wierzyli, Ze wiedza, o czym méwia.

Ten brak zrozumienia po cze$ci wynika z faktu, ze kadra zarzadzajaca wprawdzie wie,
iz funkcja technologiczna jest stosunkowo nowa i wyjatkowa, ale nie interesuje jej, pod
jakimi wzgledami i dlaczego rdzni sie od innych funkcji. Zarzadzajacy sg gotowi zgtebiaé
zawilo$ci miedzynarodowej polityki podatkowej lub cen transferowych, ale sprébuj
ich poprosi¢, aby zapoznali sie szczegétowo z tym, jak system oparty na sztucznej inteli-
gencji moze zrewolucjonizowac¢ produkgcje lub faricuch dostaw. Ustyszysz, Ze ten temat nie
jest wart po$wiecania energii intelektualnej, aby zrozumie¢ go na gtebokim i funkcjo-
nalnym poziomie. To dla ,specjalistéw technicznych”.
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Problem ten nie ogranicza sie do braku zrozumienia sktadu zespotéw projektowych.
Istotny jest tez brak umiejetnosci, doSwiadczenia i wiedzy potrzebnych do zarzadza-
nia zespotami, ktérych zadaniem jest budowanie systeméw do zaawansowanej ana-
lityki. Takze w tym kontekscie kadra zarzadzajaca widzi osobe, ktdra kierowata wdra-
zaniem systemu korporacyjnego, na przyktad srodowiska lub aplikacji do analityki
biznesowej, i wyznacza jej zadanie zbudowania samonaprawiajacej sie platformy zarza-
dzania tancuchem dostaw. To powazny btad.

Niejasna wizja

Te btedne przekonania i decyzje podejmowane w zwigzku z zatrudnianiem pracow-
nikéw, organizowaniem zespotéw i realizowaniem projektow z obszaru zaawansowa-
nej analityki skazuja znaczny odsetek prac na niepowodzenie jeszcze przed ich roz-
poczeciem. A rozczarowujace jest to, ze kadra zarzadzajaca, ktéra popetnita te btedy,
nie ma pojecia, iz wprowadzita projekt na droge do porazki, jeszcze zanim wydano
jakiekolwiek fundusze lub zatrudniono cho¢by jedna osobe. A pod koniec nieudanego
projektu zarzadzajacy zrzucg wine na technologie, zesp6t techniczny, zewnetrznego
partnera lub wszystkie te czynniki. Niepowodzenie w tylko niewielkim (lub nawet zero-
wym) stopniu zostanie przypisane brakowi kompetencji lideré6w i zrozumienia przez
nich tego, co trzeba zrobi¢ lub osiggnac.

Obecnie obserwuje takie sytuacje na catym $wiecie w firmach, ktére zdecydowatly sie
na umieszczenie zespotéw zaawansowanej analityki w okreslonych jednostkach funk-
cjonalnych i operacyjnych. Pomyst brzmi rozsadnie, a podejscie to wydaje sie uzasad-
nione. Czasem tak jest, ale ocena tego wymaga gtebokiego zrozumienia biznesu oraz
aplikacji i technologii analitycznych, ktére beda uzywane. W organizacjach jest bardzo
niewiele os6b, ktoére rozumiejg wszystkie trzy obszary: wymagania biznesowe, umiejet-
nosci techniczne oraz opracowywanie i stosowanie rozwigzan. W jednym konkretnym
przypadku menedzerowie zatrudnili ludzi, ktérzy tylko twierdzili, Ze posiadajg umie-
jetnosci techniczne i biznesowe, aby kompetentnie zrealizowaé proces rozwoju rozwig-
zan. Rozbiezno$ci miedzy jednostkami biznesowymi, nowo zatrudnionymi danologami
i analitykami danych oraz menedzerami ds. rekrutacji spowodowaty, ze w ustalonych
ramach czasowych nie osiggnieto prawie zadnych rezultatow.

Gdy liderzy i menedzerowie pozwalaja na budowanie lub powstawanie tego rodzaju
chaotycznego $rodowiska, danologowie rezygnuja i odchodza do innych firm.

Menedzerowie odpowiedzialni za rekrutacje nie rozumiejg, dlaczego nie sprawdzito
sie zarzadzanie tymi projektami w sposéb, jaki stosowali w innych, pozornie podobnych
projektach. Z kolei kadra zarzadzajaca narzeka, Ze zespdt nie zapewnit obiecanego zwrotu
z inwestycji. Powstaje wybuchowa mieszanka niepowodzen, frustracji i pretens;ji.

Trudno jest zrozumiec¢ problemy z perspektywy poszczegdlnych osob zaangazowanych
w ten proces, ale gdy spojrzy sie na sytuacje z dystansu, tatwo zauwazy¢, ze projekty
realizowane w tym modelu majg bardzo mate szanse powodzenia.
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Nakreslitem juz, gdzie kryja sie putapki w wyznaczaniu strategicznych kierunkéw dla
zespotow i grup analitycznych. Teraz pora przyjrzeé sie optymalnej strukturze organi-
zacyjnej i temu, gdzie w firmie nalezy wpasowac funkcje analityczng i potrzebny do jej
realizacji zespot.

Grzech pierworodny

Kierownictwo wyzszego szczebla decyduje, ze chce wzig¢ udziat w wyscigu zwigza-
nym z rozwojem aplikacji opartych na sztucznej inteligencji (cokolwiek to dla nich
oznacza).

Poniewaz wiekszo$¢ omoéwien, ktore znaja z magazyndw poswieconych zarzadzaniu,
prasy z dziedziny nowych technologii i ogélnie mediéw, dotyczy technologii lub pocho-
dzi z rejonu geograficznego znanego z ich rozwoju, decyduja, ze zespdt ds. zaawan-
sowanej analityki bedzie budowany w ramach dziatu technologii zarzadzanego przez
dyrektora ds. informatyki (ang. Chief Information Officer — C10), dyrektora ds. tech-
nologii (ang. Chief Technology Officer — CTO) lub, co gorsza, dyrektora finansowego
(ang. Chief Financial Officer — CFO0). Kierownictwo wyzszego szczebla robi w ten spo-
s6b pierwszy krok w kierunku porazki.

Przyjrzyjmy sie najpierw sytuacji, gdy zesp6t zaawansowanej analityki jest umieszczany
w dziale technologii lub pod kierownictwem dyrektora ds. informatyki. Moze to zaja¢
12 - 18 miesiecy, ale zesp6t zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji padnie
wtedy ofiarg sposobu myslenia specyficznego dla technologii informatycznych.

Projekty z obszaru zaawansowanej analityki r6znig sie od projektéw informatycznych.
Instalacja instancji systemu Salesforce jest stosunkowo tatwa. Jest to dobrze znany i zwy-
kle liniowy proces.

Natomiast projekty z dziedziny zaawansowanej analityki przewaznie nie sg liniowe.
Sa iteracyjne. Obejmuja niezwykte sukcesy, ale bywaja przerywane zapedzeniem sie
w $lepy zautek, btednymi krokami i obalonymi teoriami. Wiekszo$¢ specjalistow ds.
technologii informatycznych, cho¢ sg inteligentni i do$¢ dociekliwi, nie ma motywacji
ani odpornosci potrzebnych do realizowania projektéw z obszaru zaawansowanej ana-
lityki, majacych charakter iteracyjny lub rekurencyjny.

Ponadto specjalisci ds. technologii informatycznych zazwyczaj nie posiadajg umiejet-
nosci potrzebnych do budowania aplikacji opartych na sztucznej inteligencji. Pracow-
nicy dziatéw informatycznych w ciggu ostatnich 30 - 40 lat przeszli droge od opraco-
wywania zindywidualizowanych systeméw na zamdwienie do instalowania systeméw,
zarzadzania ustawieniami i konfigurowania rozwigzan. Specjalisci ds. technologii infor-
matycznych sg bardziej zorientowani na zarzadzanie dostawcami i projektami niz na
samym rozwoju systemow. Nie jest to tylko moj subiektywny osad — to udowod-
niony fakt.

Dzial technologii informatycznych jest dziatem wspierajacym (centrum kosztéw, a nie
dziatem kreatywnym), ktory funkcjonuje zgodnie z planami realizacji projektow, dlatego
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automatycznie obawia sie porazki, opéznieni lub przekroczenia budzetu. Zespoty infor-
matyczne byly traktowane jako dziat wspierajacy przez ostatnich 30 - 40 lat, dlatego
zespoty wchodzace w sktad dziatu technologii informatycznych funkcjonujg adekwat-
nie do tego.

Zespoty ds. zaawansowanej analityki, a przynajmniej skuteczne zespoty analityczne,
staraja sie rozwigzac jeden lub szereg trudnych probleméw. Celem jest tu znalezienie
rozwigzania, a nie przestrzeganie budzetu lub dostarczenie wynikéw w ustalonym
terminie. Zesp6t ma uzyskaé optymalne rozwigzanie, ktére bedzie Zrédtem przewagi
konkurencyjnej.

Umieszczenie zespotu zaawansowanej analityki pod nadzorem CTO to lepsze rozwia-
zanie niz przydzielenie go CIO, o ile w zakresie obowigzkéw CTO lezy rozwijanie inno-
wacyjnych rozwigzan. Przyktadowo do zakresu obowigzkéw CTO moze naleze¢ znale-
zienie sposobéw na wykorzystanie produkcyjne unikatowych danych generowanych
w ramach dziatalno$ci operacyjne;j.

Bedzie to prawdopodobnie obszar, ktérego rozwojem CTO jest zainteresowany. Jed-
noczes$nie CTO posiada powigzania i kapitat polityczny, aby skutecznie realizowac¢ pro-
jekty w tym obszarze. Jednym z minus6éw tego podejscia jest zaangazowanie zespotu
CTO w obszary funkcjonalne, na ktérych CTO sie nie zna, takie jak operacje informa-
tyczne, sprzedaz, marketing, zarzadzanie kadrami, finanse, obiekty i tak dalej. Zadaniem
CTO jest zazwyczaj tworzenie nowych rozwiazan istniejgcych problemoéw. W takiej
sytuacji mozliwe jest, ze zespét ds. sztucznej inteligencji bedzie mdgt skutecznie praco-
wac jako cze$c¢ tego dziatu funkcjonalnego. To podejécie nie gwarantuje jednak sukcesu.

Umieszczenie zespotu ds. zaawansowanej analityki pod kierownictwem CFO jest jesz-
cze gorsze niz zarzadzanie nim przez CI0. Gdy przetozonym jest CIO, istnieje przynajm-
niej odlegta historia specjalistdw od technologii, ktérzy rozwijali i wdrazali rozwigzania.
Jednak w dziatach CFO caly spos6b myslenia jest zorientowany na procesy i ograni-
czanie kosztéw. Trudno powiedzie¢, aby byt to swobodny, kreatywny sposéb myslenia
potrzebny do rozwijania nowatorskich rozwigzan, ktére prowadzg do dajacych prze-
wage konkurencyjng zmian w organizacji i branzy.

Takze tu moze ming¢ 12 - 18 miesiecy, ale zesp6t ds. zaawansowanej analityki i sztucz-
nej inteligencji padnie ofiarg sposobu myslenia dziatu finansowego. Zesp6t ds. finanséw
jest grupa o bardzo konkretnych zadaniach i powinno tak by¢. Ma zarzadzac przepty-
wem finansowym, systemami i raportowaniem, aby firma mogta dziata¢ wydajnie i sku-
tecznie. Gdy taki zespoét zostanie zmuszony do wykonywania dodatkowych zadan przy
tym samym lub mniejszym zatrudnieniu, bedzie szukat sposobéw na odcigzenie. Dla-
tego moze dazy¢ do ograniczenia liczebno$ci zespotu zaawansowanych analiz, aby
zatrudni¢ wiecej os6b do wykonywania codziennych proceséw finansowych i ksie-

gowych.

Cele i zadania zespotoéw i grup zajmujacych sie zaawansowang analityka rzadko, jesli
w ogole, bedg zgodne z celami i zadaniami korporacyjnymi zespotu finansowego. A wia-
domo, co sie dzieje, gdy cele i zadania jakiego$ zespotu jednostki nie sg zgodne z celami
i zadaniami kierownictwa — liczba pracownikéw i budzet zostaja zmniejszone lub
utrzymane na poziomie, ktéry nie umozliwia rozwoju.
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Pokazatem, gdzie nie nalezy umieszcza¢ lidera od analityki i zespotu zaawansowanej
analityki. Teraz wyjasnie, gdzie w organizacji znajduje sie optymalne miejsce dla funk-
cji analityczne;.

Wiasciwe miejsce

Jak juz wspomniatem, najbardziej skuteczne zespoty zajmujgce sie zaawansowang ana-
lityka to kreatywne grupy sktadajace sie z utalentowanych, zmotywowanych i docie-
kliwych osob, ktore potrafig przeksztatci¢ rozmowy biznesowe z ekspertami mery-
torycznymi w aplikacje i rozwigzania analityczne prowadzace do zmiany operacyjnej
w codziennej pracy. Najwieksze sukcesy osiaggajg te zespoty analityczne, ktére maja
szerokie uprawnienia do wprowadzania praktycznych i pragmatycznych zmian skut-
kujacych przewaga konkurencyjna.

Gdzie w organizacji znajdujg sie dyrektorzy, ktorych zakres obowigzkéw jest z tym
zgodny?

Najlepszym miejscem w organizacji dla zespotu zaawansowanej analityki jest podle-
ganie bezposrednio dyrektorowi operacyjnemu (ang. Chief Operating Officer — COO)
lub dyrektorowi generalnemu (ang. Chief Executive Officer — CEQ).

Jesli w firmie istnieje stanowisko COO, rzadko sie zdarza, aby zespét podlegat CEO
(chyba Ze CEO jest mtodszy, ambitny i zaangazowany). W ostatnim czasie w kilku fir-
mach zdarzyto sie, ze dyrektor ds. analityki (ang. Chief Analytics Officer — CAO) pod-
legat CEO. Zazwyczaj ma to na celu pokazanie, na czym CEO chce sie koncentrowac.
Ciekawie bedzie obserwowad, jak dtugo ten rodzaj relacji zostanie zachowany, zanim
wyewoluuja nowe formy i struktury zalezno$ci.

Podleganie bezposrednio CEO moze sie sprawdzi¢ i jest to jedna z optymalnych struk-
tur raportowania dla CAO i zespotéw zaawansowanej analityKki, ale czesto trudno jest
o czas narozmowy CEO, aby uzyskac wspdlng perspektywe i skupienie. Chce zaznaczy¢,
ze bezposrednie podleganie CEO jest najlepszym modelem, jaki moze (i chciatby) mieé¢
CAO. Jesli CEO priorytetowo traktuje relacje z CAO oraz publicznie finansuje i wspiera
misje zespotu zaawansowanej analityKi, to jest to najlepsza mozliwa struktura organi-
zacyjna.

Druga w kolejnoSci najlepsza struktura raportowania jest podleganie CAO bezposred-
nio CO0. COO kontroluje funkcje korporacyjne i moze tak pokierowac realizujacymi
je zespotami, aby wspotpracowaty z CAO i zespotem zaawansowanej analityki w celu
zbadania proces6w, danych i innych czynnikéw na potrzeby rozwoju innowacji i wpro-
wadzania zmian.

PrzejdZmy teraz w dot struktury kierownictwa wyzszego szczebla. Trzecim najlepszym
przetozonym dla CAO jest wiceprezes ds. rozwoju biznesu i strategii. Osoba ta zazwy-
czaj odpowiada za fuzje i przejecia, strategie oraz rozwdj korporacji. Dlatego przewaznie
realizuje misje rozwijania innowacji. Jesli wzia¢ pod uwage ilo$¢ zmian, ktére beda wpro-
wadza¢ CAO i zesp6t zaawansowanej analityki, powinni oni podlega¢ korporacyjnemu
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agentowi zmian, posiadajgcemu uprawnienia organizacyjne do kierowania zespotami
funkcjonalnymi, by zapewni¢ ich zaangazowanie i wspétprace.

Omodwitem konsekwencje zatrudnienia CAO i zespotu zaawansowanej analityki, a takze
wskazatem srodowiska odpowiednie do tego, by taki zesp6t i jego liderzy mogli sie roz-
wijac. To prowadzi do ostatniego fragmentu tego rozdziatu. Na zakonczenie przegladu
kontekstu operacyjnego dla zespotéw analitycznych i oméwienia tych jednostek nalezy
zajac sie tematem etyki.

Kwestie etyczne

Rozwazatem napisanie ksigzki na temat implikacji, potrzeb i wymagan zwigzanych
z etyka w analityce, ale zdecydowatem sie nie realizowac tego projektu. Dlaczego? Po
pierwsze, istnieje juz kilka bardzo dobrych publikacji na ten temat. Po drugie, etyka
powinna by¢ cze$cig naszego sposobu myslenia we wszystkim, co robimy. Z uwagi na
to uznatem, ze lepiej bedzie wprowadzi¢ w tej ksigzce (i w kazdej innej, jaka napisze
w przysztosci) podtekst etyczny. W catym teksScie bede wyjasniat i pokazywat, w jaki
sposéb etyka wptywa na wybory i jak je ksztattuje, a takze jak ocenia¢, czy podejmo-
wane decyzje s3 etyczne.

Spoteczenstwo jest zaniepokojone konsekwencjami stosowania zaawansowanej ana-
lityki i sztucznej inteligencji. Jesli wzig¢ pod uwage to, co stato sie z mediami spotecz-
nosciowymi i dziatajgcymi na nich osobami o ztych intencjach, mozna zrozumiec te
obawy. Dlatego trzeba pamieta¢, ze wszystkie innowacje mogg zosta¢ wdrozone i wyko-
rzystane do nieetycznych celow.

Naukowcy, eksperci, publicysci, dyrektorzy firm, ministrowie, ustawodawcy i inni duzo
pisza i mowig o potencjalnej warto$ci i wadach operacyjnych interwencji rzadowych,
takich jak rozporzadzenie o ochronie danych osobowych (RODO) uchwalone przez
Unie Europejska i kalifornijska ustawa o ochronie danych osobowych (ang. Cali-
fornia Consumer Privacy Act — CCPA). Jedno jest pewne: przekroczyliSmy punkt, w kto-
rym samoregulacja firm jest akceptowalnym podej$ciem do ograniczania polityki kor-
poracyjnej i zachowan w zakresie wykorzystywania danych, zaawansowanej analityki
i sztucznej inteligencji.

Rzady interweniuja i beda to robic. Jesli budowanie firmy w oparciu o uczciwa oferte
biznesowa i dostarczanie warto$ci klientom, konsumentom, partnerom i spoteczen-
stwu nie jest wystarczajaco precyzyjna wskazéwka dla kadry zarzadzajacej i mene-
dzer6w w korporacjach, pojawi sie wiecej wytycznych i przepiséw obowiazujacych
w wielu jurysdykcjach.

Nalezy postepowac zgodnie z zatoZzeniem, ze wszystko, co robimy, wszystkie wybory,
ktorych dokonujemy w zwigzku z danymi i analityka, maja na uwadze najlepszy inte-
res konsumenta, klienta, pacjenta i wszystkich zaangazowanych stron. Warto réwniez
pamieta¢, ze im bardziej oddalamy sie od tego podstawowego zatozenia, tym wieksze
prawdopodobienstwo, iz zaszkodzimy naszej dziatalno$ci, reputacji oraz dobremu
samopoczuciu i spokojowi klientéw, pacjentéw i catego spoteczenstwa.
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Im bardziej oddalamy sie od etycznego postepowania, tym bardziej bolesny bedzie
upadek, gdy zostanie ono skorygowane przez sity wewnetrzne lub zewnetrzne. Gwa-
rantuje, ze w niedalekiej przysztosci kazdy bedzie zmuszony wyja$ni¢ podejmowane
dziatania.

Naszymi przewodnimi zasadami powinny by¢ przejrzystos¢, etyka i uczciwosé.

Podsumowanie

W tym rozdziale rozpoczatem droge do zrozumienia rynku i kontekstu organizacyjnego,
w ktorym zyja i funkcjonuja wydajne zespoty analityczne.

Poruszytem tematy postrzegania, realiéw, wartosci i obaw zwigzanych ze sztuczna
inteligencjq oraz jej wplywem na miejsca pracy i kariere. W perspektywie dtugotermi-
nowej ten wplyw bedzie gtéwnie pozytywny, ale w krétkim terminie dla niektérych
moze okazac sie destrukcyjny.

Wyjasnitem, ze specjalisci od analityki nie s typowymi pracownikami, dlatego nalezy
ich rozlicza¢ na podstawie wynikéw, a nie domniemanych btedéw lub probleméw
w kontaktach interpersonalnych. Ten aspekt zatrudniania wysoce skutecznych specjali-
stow od analityki i zarzgdzania nimi jest uwzgledniany w obecnym $rodowisku pracy,
w ktérym panuje hiperpoprawnos$¢ polityczna, ale warto tez pamieta¢ o nim w kon-
teksScie dazenia do zwiekszania réznorodnosci i inkluzywnosci w organizacjach.

Wspomniatem o optymalnych i nie do korica idealnych strukturach organizacyjnych,
ktére nadaja sie (lub sie nie nadajg) do budowania i rozwoju zespotu zaawansowanej
analityki i zwigzanych z nim funkcji. Na koniec poruszytem niezwykle wazny temat
etyki.

Przygotowatem tez grunt pod szeroko zakrojong dyskusje na temat tego, jak odnie$¢
sukces na stanowisku lider analityki. Dziekuje, ze wyruszasz ze mng w te podroéz.

Teraz przejde do oméwienia tematu zatrudniania i budowania wysoce wydajnego zespotu
analitycznego.
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A

aktualizacje, 204-205, 215
algorytmy, 154, 156
analityka, 26, 64, 101
cykl prac analitycznych, 199
dokonywanie odkry¢, 196
operacjonalizacja, 190
przedstawianie wartosci, 171
umozliwianie zrozumienia wynikéw,
172
wdrazanie, 150, 158
wzgledna warto$¢, 170
aplikacje analityczne, 83, 202, 203
btad systematyczny, 216
budowanie, 213
obstuga, 213
wdrazanie, 222, 223
architektura sieci neuronowej, 237
automatyzacja
proceséw, 40, 46
zarzadzania danymi, 200

big data, 163
btedy
kadry zarzadzajacej, 55
systematyczne 155, 188
eliminowanie, 216-218
brokerzy danych, 231
budowanie
modeli, 213, 215
zespotu analitycznego, 27, 62-84, 117
budzet, 162
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C

CAO, Chief Analytics Officer, 59, 121

CD ZAiS], 27

CDO, Chief Data Officer, 121

CEO, Chief Executive Officer, 59

CFO, Chief Financial Officer, 57

ciggte prognozowanie, 207

CIO, Chief Information Officer, 57

COO, Chief Operating Officer, 59

CRM, Customer Relationship Management,
55

CTO, Chief Technology Officer, 57

cykl
prac analitycznych, 199, 205, 214
prac produkcyjnych, 214
wspotpracy i innowacji, 31
wspotpracy z interesariuszami, 211

dane, 154, 156, 163, 228
brokerzy danych, 231
informacje zastepcze, 178
integrowanie istotnych elementéw,

178
kwestie etyczne, 179
osobista kontrola, 230
problemy
btedy systematyczne, 155
brak danych, 176
dane syntetyczne, 155
generowanie danych, 156
ograniczony zakres, 155
wycena, 229
Zrédta, 163,177,178, 228

danologia, 76

dryf modeli, 215

drzewo decyzyjne, 239

dynamika organizacyjna, 29
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dyrektor
ds. analityki, CAO, 59, 121, 128
ds. danych, CDO, 121, 127
ds. informatyki, CIO, 57
ds. technologii, CTO, 57
finansowy, CFO, 57
generalny, CEO, 59
operacyjny, COO, 59

edukacja, 74

program nauczania matematyki, 246
ekspert

biznesowy, 149

merytoryczny, 186
ERP, Enterprise Resource Planning, 55
etyka, 179, 220

w analityce, 60

G

generowanie danych, 156

informatyka kwantowa, 240
inteligencja rozszerzona, 47

kadra zarzadzajaca
btedy, 55
ciggte $wiadome wspieranie, 208
definiowanie celéw i zadan, 139
oczekiwania, 130
poznanie opinii, 135
zdolno$¢ zapamietywania, 142
zlecanie prac na zewnatrz, 140
Knime, 83
komputery kwantowe, 240
koncepcje analityczne, 198
konkurencyjnos¢, 31
konserwacja predykcyjna, 55
kultura organizacyjna, 151
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L

lider, Patrz takze przywdédztwo
budowanie zespotu, 117
cechy osobowosci, 54, 109
ciekawos¢, 111
konsekwencja, 109
odpowiedzialnos¢, 113
optymizm, 115
pasja, 110
réznorodno$é, 114
skoncentrowanie na misji, 212
umiejetnos¢ przekazywania wiedzy,
117
utrzymywanie wewnetrznych relacji,
221
zarzadzanie spéjnoscia zespotu, 119
LinkedIn, 121

matematyka, 245-247

menedzer, 156

miejsca pracy, 39-43, 48

moc obliczeniowa, 156

modele
aktualizacje, 215
analityczne, 26, 202, 203, 206
budowanie, 213, 215
sztucznej inteligencji, 234

mys$lenie liniowe i nieliniowe, 160

narzedzia otwartozrédtowe, 83
nauka przez internet, 50
neuroréznorodnos$¢, 69

obstuga aplikacji analitycznych, 213

ocena wynikéw, 186

opracowywanie i stosowanie rozwigzan,
56

oprogramowanie otwartozrédtowe
Knime, 83
RapidMiner, 83

outsourcing, 31
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paradoks Polanyiego, 41
podejmowanie decyzji, 174, 185
proces zarzadzania zmiang, 191
procesy produkcyjne, 197, 205
projekty

czynniki organizacyjne, 176

czynniki techniczne, 176

delegowanie podejmowania decyzji,

174

komunikowanie wartosci, 173

marketing, 184

0 najwyzszej wartosci, 169

ocena, 173

portfolio, 186

realizacja, 166

technologia, 181

wstepne, 165, 199

wybor na poziomie korporacyjnym, 173

z dziedziny zaawansowanej analityKki,

57

zwrot z inwestycji, 183
przywédztwo, 74, 106-129

cechy lideréw, 109

dyrektor ds. analityki, 121

dyrektor ds. danych, 121

RapidMiner, 83
realizacja projektéw, 166
rekrutacja, 56, 67, 70, 72, 81, 91, 95, 102

samosterowno$¢ zespotu, 169
sie¢ neuronowa
og6lny schemat, 236
spoteczno$¢ praktykow, 27, 94
STEM, science, technology, engineering,
math, 158, 244
systemy
analityczne, 199
edukacji, 49
produkcyjne, 197-199
sztuczna inteligencja, SI, 34, 38, 232
a doswiadczenia uzytkownika, 44
a interakcje zwigzane z transakcjami,
45
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a ludzka kreatywnos¢, 44
a przeszkody technologiczne, 45
a umiejetnosci komunikacyjne, 44
a wspoétpraca miedzy ludzmi, 44
i przywédztwo, 107
0g0lna, 242
sieci neuronowe, 236
uczenie modeli, 234
wdrazanie, 138
szukanie dopasowania, fit to be found, 73

uczenie maszynowe, UM, 38
umiejetnosci, 158
komunikacyjne, 44, 99, 117
miekkie, 100
techniczne, 56, 100
umiejetnos¢
przekazywania wiedzy, 117
rozumienia proceséw, 100
uzytkownik konicowy, 181

wartos$¢ danych, 229
wdrazanie
aplikacji analitycznych, 222, 223
rozwigzan analitycznych, 150, 158, 192
wymagania biznesowe, 56

zaawansowana analityka, 38
zarzadzanie
automatyczne danymi, 200
ekosystemem analitycznym, 210
oczekiwaniami kadry, 130-148
stazystami i praktykantami, 95
zespotem, 54, 85-105, 119
zmiang, 191, 192
bezposrednie komunikowanie, 195
konsekwencje dla pracownikéw, 193
schemat procesu, 191
wptyw na strukture pracy, 194
zbiory danych, 163
zespoty
ds. finanséw, 58
ds. sztucznej inteligencji, 58
ds. wyboru lokalizacji, 33
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zespoty wspoélpraca
ds. zaawansowanej analityki, 57, 59 z interesariuszami, 90, 211
informatyczne, 214 z kadra zarzadzajaca, 87, 130-148
zespot ds. zaawansowanej analityki z uczelniami, 67
i sztucznej inteligencji, 27, 62 z zespotem funkcjonalnym, 99
angazowanie ekspertéw biznesowych, zarzadzanie, 85, 90
149 dynamika zespotu, 97
aplikacje analityczne, 83 ego, 101
architektura i struktura, 78 spéjnoscig, 119
budowanie, 27, 62-84, 117 zmiang, 191, 192
celebrowanie uczenia sie, 147 zgltoszenia serwisowe, 94, 144
ciagte uczenie sie, 74
doswiadczenie i wiedza, 65 i
dziatania dyscyplinarne, 71
innowacje, 146 #rodta danych, 163,177, 178, 228

kontekst dziatania, 62
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, 66
maksymy organizacyjne, 102
model iteracyjny, 99
neuroréznorodnos$¢, 69
odpowiedzialnos¢, 187, 214
poczucie pilnosci, 145
podejscie
fabryczne, 80
hybrydowe, 81
rzemieslnicze, 78
pozyskiwanie talentéw, 97, 100, Patrz
takze rekrutacja
produktywno$é, 92
przywédztwo, 74, 106-129
réznorodnos¢ i inkluzywno$¢, 68
rytm pracy, 93
samosterownosé, 169
skutecznos$¢, 76
szukanie dopasowania, 73
szybkie sukcesy, 143
tworzenie zapotrzebowania, 87
umiejetnosci
miekkie, 100
techniczne, 100
umiejetnos¢ rozumienia proceséw, 100
ustalenie czyjegos sposobu myslenia,
91
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— Thomas H. Davenport, profesor Babson College

Analityka mocno sie zmienita. Kiedys skupiata sie giownie na tworzeniu raportow i wykresow, ktére prezen-
towaty dane w atrakcyjnej formie. Teraz stata sie bardziej zaawansowana — zespoty pracuja w nowy spo-
sob, taczac réznorodne umiejetnosci, takie jak analiza danych, programowanie i znajomos¢ biznesu. Dzieki
temu decyzje podejmowane w firmach moga by¢ lepsze, a osiaganie celow — tatwiejsze. Jednak by to
dziatato, potrzebne sa zmiany w strukturze organizacji i podejsciu do pracy.

Nt nathard=ial nraletvur=my nnrracdnile o rrwvetd
Oto najbardziej praktyczny poradnik korzyst

lia z analityki w funkcjonowaniu organizacji!

— Bill Schmarzo, dyrektor do spraw innowaciji w Hitachi Vantara

W tej ksiazce znajdziesz podstawowe koncepcje zwiazane z budowaniem skutecznych zespotéw analitycz-
tycznych i zarzadzaniem nimi. Wyjasniono w niej doktadnie, co nalezy robic, kogo zatrudniag, jakie projekty
realizowac i czego unikaé na drodze do zbudowania sprawnego zespotu analitycznego. Omowiono réwniez
Zznaczenie biznesowego cyklu decyzyjnego w osiaganiu trwatego sukcesu przedsiebiorstwa. Ponadto po-
znasz wartosciowe modele z obszaru zaawansowanej analityki i prognoz opartych na analizie danych.
Nie zabrakto tez opisu metod i praktyk zarzadzania zespotami analitycznymi, a takze wskazowek, jak wptywaé
na oczekiwania kierownictwa i wybiera¢ projekty o najwiekszej wartosci.

~Avira e 1o wmnslenn aarn T | Foor hrs anaslifvinrna Ao P .
yrektorzy wykonawczy i zespoly analityczne dowiedzg sie

— Kirk Borne, gtéwny danolog w Booz Allen Hamilton

John K. Thompson jest dyrektorem do spraw technologii z ponad 30-letnim doswiadczeniem w dziedzinie
zaawansowane] analityki biznesowe|. Obecnie odpowiada za globalny zespét zaawansowanej analityki
i sztucznej inteligencji w CSL Behring. Interesuje go rozwijanie innowacyjnych technologii w celu zwiekszenia
wartosci uzyskiwanej przez organizacje na catym swiecie.

zne doswiadczenie autora zwiekszaja wartc

2A tal Aaclanalal keia=lil
)SC 1e] doskonhare| KsigazZkil.

— Judith Hurwitz, prezeska Hurwitz & Associates
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