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Sztuczna inteligencja w różnej postaci za chwilę pojawi się w naszych 
organizacjach i zagości w nich na dłużej. Jak zatem należy się przygotować 
do tej zmiany oraz sprawić, by była korzystna dla firmy i oczywiście jej 
pracowników?  
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nie-ludzkie umysły, które w końcu mogą nas prze-
wyższyć, przechytrzyć, zdezaktualizować i zastąpić? 
Czy powinniśmy ryzykować utratę kontroli nad naszą 
cywilizacją? Takich decyzji nie wolno delegować na 
niewybieralnych liderów technologicznych. Potężne 
systemy AI powinny być rozwijane tylko wtedy, gdy 
mamy pewność, że ich efekty będą pozytywne, a ry-
zyko możliwe do opanowania”3.

Powyższy cytat potwierdza i uzasadnia obawy m.in. 
Europolu (policyjnej agencji Unii Europejskiej)4, że to 
właśnie sztuczna inteligencja może być niewłaściwie 
wykorzystana w procesach komunikacji i manipula-
cji informacją (dezinformacji), a dodatkowo wsparta 
wiedzą na temat kognitywistyki5 i kwestii psycholo-
gicznych czy rywalizacji między ludźmi może stanowić 
poważne zagrożenie dla społeczeństwa i  ludzkości. 
Świadomi zagrożeń są decydenci Unii Europejskiej, 
w biurach której prowadzone są intensywne prace nad 
regulacjami prawnymi, a część z nich poddawana jest 
szerokim konsultacjom. 

Niejako obok całego formalnoprawnego zamie-
szania, kolejne firmy udostępniają swoje narzędzia 
i komercjalizują wykorzystanie coraz doskonalszych 
modeli językowych. Rozwija się publicystyka w tym 
obszarze – zarówno zwolenników, jak i przeciwników. 
Branża szkoleniowa oferuje kursy z pisania poleceń, 
krystalizują się nowe zawody, np. operator AI. Widać 
olbrzymią dynamikę zjawiska, które trudno będzie 
wyhamować, bo o  zatrzymaniu raczej powinniśmy 
zapomnieć. Na naszych oczach będzie zachodziła 
przyspieszona transformacja z gospodarki bazującej 
na wiedzy do gospodarki opierającej się na umiejęt-
nościach, w tym także umiejętnościach opanowania 
rodzących się szans i elastyczności w zarządzaniu do-
tychczasowymi organizacjami w nowej rzeczywistości. 

Dopiero co zdążyliśmy się przyzwyczajać do 
myśli, że żyjemy w czasach cyfrowej rewolucji, 
czyli wszechobecnego internetu i usług z nim 

powiązanych – bankowości, zakupów, pracy zdalnej 
czy nawet wirtualnego życia na platformach spo-
łecznościowych, a  już pojawiło się nowe wyzwanie. 
Od końca 2022 roku żyjemy pod presją zjawiska, 
które choć znane od wielu lat, zwłaszcza z twórczości 
literackiej lub filmowej, wcześniej nie zmaterializo-
wało się tak namacalnie jak teraz, czyli tzw. sztucznej 
inteligencji (ang. AI). Owe „zmaterializowanie się” 
nastąpiło, gdy firma OpenAI udostępniła swoje na-
rzędzie oparte na modelu językowym GPT, znane jako 
Chat-GPT1 (Generative Pretrained Transformer, co 
możemy przetłumaczyć jako generatywny wstępnie 
przeszkolony transformator, który znając formalne 
reguły gramatyki, będzie zdolny do komunikowania 
się w danym języku). 

Zaskakujące możliwości aplikacji sprawiły, że 
w  ciągu 5 dni przyciągnęła milion użytkowników, 
a w następnych dwóch miesiącach dołączyły do niej 
kolejne 99 miliony. Po sukcesie Chat-GPT inne firmy 
zaczęły odkrywać karty, czyli pokazywać światu swoje 
narzędzia AI, obejmujące już nie tylko pracę z tekstem, 
lecz także z obrazami. Wspomniana sztuczna inte-
ligencja może zatem tworzyć na zamówienie już nie 
tylko teksty, ale także obrazy i dźwięki, nawet filmy. 

Dylematy ze sztuczną inteligencją w tle 
Cały świat powtarza pytanie, czy na pewno jako 

ludzkość jesteśmy gotowi na tak daleko idącą zmia-
nę? W połowie żartobliwie, a w połowie filozoficznie 
można odpowiedzieć, że „ludzie są gotowi tak jak 
zwykle, czyli dokładnie tak samo, jak byli gotowi na 
inne rewolucyjne odkrycia z przeszłości – począwszy 
od koła, poprzez proch, maszynę drukarską czy bombę 
atomową”. Przełomowość i ogromna moc drzemiąca 
w  sztucznej inteligencji sprawia, że w  opinii wielu 
przedsiębiorców i naukowców niesie ona zbyt dużo 
nieidentyfikowanych zagrożeń. W  związku z  tym 
w 2023 roku ponad tysiąc liderów biznesu, na czele 
z Elonem Muskiem2, podpisało list otwarty, wzywa-
jący do spowolnienia prac nad rozwojem potężnych 
systemów sztucznej inteligencji. W petycji napisano 
m.in.: „Czy powinniśmy pozwolić maszynom zalać 
nasze kanały informacyjne propagandą i nieprawdą? 
Czy powinniśmy zautomatyzować wszystkie zawody, 
w tym te dające satysfakcję? Czy powinniśmy rozwijać 
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„
Ewolucja technologii nie tylko sama powoduje 
zmiany, ale zmienia także sposób zarządzania 
zmianami
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Należy zatem sobie głośno i wyraźnie powiedzieć, 
a nawet powtórzyć wiele razy dla większego efektu: 
sztuczna inteligencja w różnej postaci za chwilę pojawi 
się w naszych organizacjach i zagości w nich na dłużej. 
Jak zatem należy się przygotować do tej zmiany oraz 
sprawić, by była korzystna dla firmy i oczywiście jej 
pracowników?  

Gospodarka bazująca na umiejętnościach
Gdy pod koniec XX wieku na kartach wydawnictw 

akademickich oraz specjalistycznych periodyków 

o zarządzaniu królowała nowa koncepcja gospodarki 
bazującej na wiedzy, nikt nie spodziewał się, że ta 
– wydawało się – nowoczesna nomen omen wiedza, 
tak szybko się zdezaktualizuje. Przy obserwowanej 
obecnie dynamice wykorzystania sztucznej inteligen-
cji, która mówiąc kolokwialnie „prawie wszystko wie 
i szybko się uczy”, teoretycy oraz praktycy zarządzania 
zasobami ludzkimi coraz częściej przesuwają środek 
ciężkości w kierunku umiejętności, także umiejętności 
zarządzania dostępem do wiedzy. Ponieważ dostęp 
do wiedzy jest powszechny i naturalny – przecież już 
małe dziecko ma świadomość, że jak czegoś nie wie, to 
sprawdzi w internecie – dlatego najprawdopodobniej 
inne czynniki niż wiedza sensu stricte będą decydo-
wały o tym, która osoba będzie najbardziej przydatna 
w firmie oraz która firma obroni lub wzmocni swą 
pozycję na rynku. Właściciele i kadra zarządzająca 
będą musieli odpowiedzieć sobie na pytania, czy ich 
pracownicy posiadają umiejętności potrzebne do 
napędzania rozwoju osobistego i biznesowego swej 
organizacji? 

Aby odnieść sukces w najbliższej przyszłości, orga-
nizacje muszą wykorzystać szansę, jaką daje podejście 
bazujące na umiejętnościach. Przy wyraźnie zauwa-
żalnym już deficycie kadr technicznych zarządzający 
przyznają, że w trakcie rekrutacji bardziej skupiają 
się na rzeczywistych umiejętnościach kandydata niż 
na jego formalnym wykształceniu i weryfikowalnym 
doświadczeniu. Wspominana koncentracja na umie-
jętnościach wymaganych do wykonywania danej 
pracy, w zestawieniu ze sposobem, w jaki te konkretne 
umiejętności zostały nabyte, tworzy nie tylko bardziej 
sprawiedliwe miejsce pracy, ale także otwiera nowe 
możliwości rozwoju pracowników, mobilności najbar-
dziej wartościowych talentów i otwiera nowe szanse 
na rozwój biznesu. 

Warto jednak podkreślić, że zmiana podejścia nie 
jest łatwa, zwłaszcza w naszych mocno zhierarchi-
zowanych przedsiębiorstwach. Zmianie musi ulec 
tzw. cykl życia pracownika – od sposobu rekrutacji, 
szkolenia po sposób angażowania, nagradzania, 
rozwijania i  zarządzania talentami. W  organizacji 
bazującej na umiejętnościach formalne kwalifikacje 
lub stopnie naukowe mogą mieć zastosowanie tylko 
na niewielkiej liczbie stanowisk, ponieważ przepis 
na sukces będzie ukryty w konkretnych umiejętno-
ściach i doświadczeniach, także takich, które trudno 
formalnie potwierdzić dyplomami, świadectwami 
czy certyfikatami. Podobnie będzie wyglądała sytu-
acja z akceptacją sztucznej inteligencji w organizacji 
i zarządzaniu ludźmi, którzy będą umieli efektywnie 
współpracować ze sztuczną inteligencją. 

Czy współpraca z AI to zwiększanie szans 
menedżerów na zostanie liderami zmian?

Według wiodących firm doradczych (a  także 
raportu Światowego Forum Ekonomicznego6), trans-
formacja cyfrowa oraz rozwój modeli językowych, 

1 0  Z A L E T  W Y K O R Z Y S TA N I A 
S Z T U C Z N E J  I N T E L I G E N C J I 
W   Z A R Z Ą D Z A N I U  Z M I A NA M I 
W   P R Z E D S I Ę B I O R S T W I E 8

1.	 Analiza danych: sztuczna inteligencja może szybko 
przetwarzać duże ilości danych, co pozwala na lepsze 
zrozumienie zmian zachodzących w przedsiębiorstwie 
oraz identyfikację obszarów wymagających uwagi.

2.	 Prognozowanie trendów: dzięki algorytmom uczenia 
maszynowego, sztuczna inteligencja może przewidywać 
trendy i zmiany na rynku, co umożliwia przedsiębiorstwu 
odpowiednie dostosowanie się do zmieniających się warunków.

3.	 Personalizacja: systemy oparte na sztucznej inteligencji 
mogą dostarczać spersonalizowane rekomendacje 
i rozwiązania, które lepiej odpowiadają indywidualnym 
potrzebom pracowników i klientów w procesie zmian.

4.	 Automatyzacja procesów: sztuczna inteligencja 
może automatyzować wiele procesów związanych 
z zarządzaniem zmianami, co pozwala na szybsze i bardziej 
efektywne wdrożenie nowych strategii czy procedur.

5.	 Optymalizacja zasobów: dzięki analizie danych, sztuczna 
inteligencja może pomóc w optymalizacji wykorzystania 
zasobów ludzkich, finansowych i technologicznych 
w kontekście zmian w przedsiębiorstwie.

6.	 Wykrywanie anomalii: systemy oparte na sztucznej 
inteligencji mogą szybko wykrywać anomalie w danych czy 
procesach, co pozwala na szybką reakcję i zapobieganie 
poważniejszym problemom w trakcie zmian.

7.	 Rozpoznawanie wzorców: sztuczna inteligencja może 
identyfikować ukryte wzorce w danych i zachowaniach, co 
umożliwia lepsze zrozumienie procesów zachodzących 
w przedsiębiorstwie i ich wpływ na zmiany.

8.	 Wsparcie decyzji: dzięki analizie danych i modelowaniu, 
sztuczna inteligencja może dostarczać informacji 
i rekomendacji, które wspierają proces podejmowania 
decyzji związanych z zarządzaniem zmianami.

9.	 Łatwiejsza komunikacja: sztuczna inteligencja może 
ułatwić komunikację wewnątrz przedsiębiorstwa 
poprzez automatyzację procesu przetwarzania 
informacji i udostępnianie ich odpowiednim 
interesariuszom w odpowiednim czasie.

10.	Ciągłe doskonalenie: systemy oparte na sztucznej inteligencji 
mogą ciągle się uczyć na podstawie nowych danych 
i doświadczeń, co pozwala na ciągłe doskonalenie strategii 
i procesów zarządzania zmianami w przedsiębiorstwie.
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czyli tzw. sztucznej inteligencji, będą w bardzo istotny 
sposób wpływać na stanowiska pracy. Szacuje się, że 
najszybciej znikną m.in. operacyjni pracownicy ban-
ków i pokrewni szeregowi urzędnicy, np. pocztowi, 
kasjerzy w handlu oraz osoby wprowadzające dane. 
Z drugiej strony, w ciągu najbliższych kilku lat oczekuje 
się wzrostu liczby tzw. kreatywnych stanowisk pracy, 
w tym specjalistów ds. sztucznej inteligencji i ucze-
nia maszynowego, specjalistów ds. zrównoważonego 
rozwoju czy analityków bezpieczeństwa informacji 
i specjalistów ds. cyberbezpieczeństwa. Nowe zawody 
mają być swoistym pomostem pomiędzy światami: 
realnym i cyfrowym. Dlatego każdy menadżer powi-
nien w swej strategii zarządzania zasobami ludzkimi 
uwzględnić wyjątkową relację siebie jako operatora 
sztucznej inteligencji i interakcje z innymi operatora-
mi sztucznej inteligencji, w myśl naczelnej zasady, że 
ludzie sprawnie korzystający ze sztucznej inteligencji 
wyprą tych, którzy jej nie używają. 

Ewolucja technologii nie tylko sama powoduje 
zmiany, ale zmienia także sposób zarządzania zmiana-
mi. Na przykład praca w „chmurze danych” umożliwiła 
zdalnym specjalistom zaangażowanie się w program 
zmian i wniesienie cennego wkładu w czasie rzeczy-
wistym. Z kolei sztuczna inteligencja obiecuje zmienić 
świat biznesu bardziej niż jakikolwiek inny postęp 
technologiczny do tej pory. Zmieni się także zarządza-
nie zmianą, zwłaszcza jej ludzką stroną. Zakłada się, 
że gotowe rozwiązania podpowiadane przez sztuczną 
inteligencję mogą generować problemy i negatywnie 
wpływać na produktywność, kreatywność, kulturę 
i strategię organizacji.

Globalna firma konsultingowa Accenture7 szacuje, 
że duże modele językowe, takie jak ChatGPT-4, mogą 
mieć wpływ na 40% wszystkich godzin pracy świadczo-
nych w ramach szeroko rozumianych prac biurowych. 
Wynika to z  faktu, że działania językowe (pisanie, 
czytanie, analizowanie itd.) zajmują 62% całkowitego 
czasu pracy pracowników. Jeśli wspomniane czynno-
ści będą mogły być wykonywane szybciej, sprawniej 
i efektywniej, otwartym pozostaje pytanie o redukcję 
zatrudnienia lub o inne alternatywne, a zarazem pro-
duktywne zajęcia dla odciążonej w ten sposób kadry. 

Sztuczna inteligencja o sobie
Przygotowując niniejszy tekst uznałem za zasadne 

pokazanie choć namiastki możliwości ogólnodo-
stępnego narzędzia, czyli ChatGPT-3.5. Wydałem mu 
polecenie, by podał 10 zalet i  tyleż samo zagrożeń 
wykorzystania sztucznej inteligencji w zarządzaniu 
zmianami w  przedsiębiorstwie. W  ramkach przy-
taczam wygenerowany przez niego tekst, który nie 
został poddany redakcji ani korekcie. Nie wiemy także, 
z jakich źródeł czerpał model językowy, ale zapytany 
z pewnością by uzupełnił te kwestie.

Jak widać, model językowy „bezemocjonalnie” wy-
liczył znane sobie szanse i zagrożenia płynące z istnie-
nia i wykorzystania analogicznych modeli językowych, 

nazywanych sztuczną inteligencją. Pytanie, czy twórcy 
kolejnych narzędzi będą tak samo etyczni? Czy może 
odrobinę mniej? Może np. nie pozwolą wypowiadać 
się źle o samym narzędziu i jego twórcach, lub tych, 
którzy wykupią usługę „tylko pozytywnych treści”? 

1 0  Z AG R O Ż E Ń  Z W I Ą Z A N Y C H 
Z   W Y K O R Z Y S TA N I E M  S Z T U C Z N E J 
I N T E L I G E N C J I  W   Z A R Z Ą D Z A N I U 
Z M I A NA M I  W   P R Z E D S I Ę B I O R S T W I E :

1.	 Brak ludzkiego czynnika: nadmierne poleganie 
na sztucznej inteligencji może doprowadzić do 
zaniedbania roli ludzkiego czynnika w procesie 
zarządzania zmianami, co może prowadzić do braku 
empatii i zrozumienia potrzeb pracowników.

2.	 Błędy w algorytmach: nieprawidłowo skonfigurowane 
lub źle zaprojektowane algorytmy sztucznej 
inteligencji mogą prowadzić do błędnych analiz 
i decyzji, co może znacząco wpłynąć na skuteczność 
zarządzania zmianami w przedsiębiorstwie.

3.	 Brak elastyczności: niektóre systemy sztucznej inteligencji 
mogą być zbyt sztywne i nieelastyczne w reagowaniu na 
zmiany w środowisku biznesowym, co może utrudniać 
adaptację do dynamicznie zmieniających się warunków.

4.	 Przejrzystość decyzji: algorytmy sztucznej inteligencji mogą 
generować decyzje, których procesy podejmowania są 
trudne do zrozumienia dla ludzi, co może powodować brak 
zaufania i akceptacji wśród pracowników i zarządzających.

5.	 Zagrożenie prywatności: wykorzystanie sztucznej 
inteligencji w zarządzaniu zmianami może naruszać 
prywatność pracowników poprzez gromadzenie 
i analizę ich danych osobowych, co może 
prowadzić do konfliktów etycznych i prawnych.

6.	 Zależność od danych: efektywność sztucznej inteligencji 
w zarządzaniu zmianami jest w dużej mierze uzależniona od 
jakości i ilości dostępnych danych, co może stwarzać ryzyko 
w przypadku niedostatecznej lub nieprawdziwej informacji.

7.	 Przestarzałe modele: technologie sztucznej inteligencji 
mogą szybko się zmieniać, co może prowadzić do 
szybkiego przestarzenia się modeli i algorytmów 
wykorzystywanych w procesie zarządzania zmianami.

8.	 Różnice kulturowe i społeczne: niektóre systemy 
sztucznej inteligencji mogą być oparte na danych 
z jednego obszaru geograficznego lub kulturowego, 
co może prowadzić do błędnych wniosków 
w kontekście innych społeczności lub kultur.

9.	 Manipulacja danych: istnieje ryzyko manipulacji 
danych wykorzystywanych przez systemy sztucznej 
inteligencji w celu osiągnięcia pożądanych 
wyników, co może prowadzić do fałszywych prognoz 
i decyzji w procesie zarządzania zmianami. 

10.	Zwiększenie nierówności: wprowadzenie sztucznej 
inteligencji w zarządzaniu zmianami może prowadzić 
do zwiększenia nierówności w miejscu pracy, na 
przykład poprzez zastępowanie niektórych pracowników 
przez algorytmy lub wzmacnianie istniejących 
dysproporcji społeczno-ekonomicznych.
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Pytania mnożą się same. Polecam z uwagą przeczytać 
pierwszy i dziewiąty punkt zagrożeń. Warto się nad 
tym zastanawiać. 

Świat organoleptycznie doświadczalny 
Menadżer, który zbyt mocno zafascynuje się 

możliwościami sztucznej inteligencji i  tylko na niej 
będzie opierał swoje decyzje, stanie się w  końcu 
liderem w  jakimiś stopniu ubezwłasnowolnionym, 
bez możliwości rozwijania własnej kreatywności 
i nieszablonowego myślenia, reagowania na sytuacje 
nagłe i awaryjne. Istnieje ogromne ryzyko wystąpie-
nia procesu automatyzacji myślenia przy pomocy 
zewnętrznego narzędzia, czyli skupiania się na tym, że 
ten „wszechwiedzący” automat jest zawsze pod ręką 
i że będziemy mogli z niego skorzystać, a on poda nam 
gotowe rozwiązanie. Analogicznie zresztą do znanych 
już negatywnych konsekwencji zjawiska uzależnie-
nia od mediów społecznościowych, przy których już 
nie tylko młodzi ludzie spędzają całe dnie, ponieważ 
otrzymują natychmiastową nagrodę dla swego mózgu. 
Niestety, wiąże się z tym ogromne zagrożenie ubez-
własnowolnienia intelektualnego. Jeśli wiele lat temu 
automaty w fabryce zastąpiły mięśnie ludzi to realna 
jest groźba, że uzależnienie od przetworzonej i łatwo 
dostępnej wiedzy w modelach językowych (sztucznej 
inteligencji) – upośledzi nasz mózg, jego naturalną 
sprawność do rozwoju. 

Pochodną powyższego jest kolejna sytuacja, kie-
dy pracownicy podlegli danemu menadżerowi będą 
wykorzystywali sztuczną inteligencję do realizacji 
swoich zadań. Wyzwaniem stanie się ocena, kto tak 

naprawdę wykonał pracę lub jej znaczną część, np. 
stworzył dany raport: wybrał dane, przeprowadził 
wnioskowanie i opracował rekomendacje. Miejmy na-
dzieję, że rozsądek zwycięży i menadżerowie wybiorą 
najlepsze rozwiązanie, tak by mogła nastąpić wydajna 
automatyzacja zadań, ale bez automatyzacji myślenia. 

Przypisy
1	 https://chat.openai.com/ - rodzaj algorytmu umożliwia-

jący generowanie tekstu/obrazu na podstawie dużych 
zbiorów danych. 

2	 Elon Reeve Musk – przedsiębiorca, założyciel lub 
współzałożyciel przedsiębiorstw PayPal, SpaceX, Tesla, 
Neuralink i Boring Company. Aktualnie swoją aktywność 
koncentruje na pracach związanych z rakietami i stat-
kami kosmicznymi przeznaczonymi do lotów na orbitę 
okołoziemską, a w przyszłości również na inne planety 
(na podstawie: www.tesla.com).

3	 List podpisany przez Elona Muska z żądaniem wstrzyma-
nia badań nad sztuczną inteligencją budzi kontrowersje, 
https://www.theguardian.com/technology/2023/mar/31/
ai-research-pause-elon-musk-chatgpt. 

4	 Europol - Agencja Unii Europejskiej ds. Współpracy 
Organów Ścigania. https://www.europol.europa.eu/
about-europol:pl. 

5	 Kognitywistyka – dziedzina nauki zajmująca się ob-
serwacją i analizą działania zmysłów, mózgu i umysłu, 
w szczególności ich modelowaniem.

6	 Materiały World Economic Forum – Davos 2023, https://
www.weforum.org/agenda/2023/05/jobs-lost-created-a-
i-gpt/

7	 Work, Workforce, Workers Age of Generative AI Report 
- Accenture, https://www.accenture.com/content/dam/
accenture/final/accenture-com/document-2/Accentu-
re-Work-Can-Become-Era-Generative-AI.pdf

8	 Chat.openai.com z dnia 08 marca 2024 roku. 
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LIDER UBEZWŁASNOWOLNIONY
Menadżer, który zbyt mocno zafascynuje się możliwościami sztucznej inteligencji i tylko na niej będzie opierał swoje decyzje, stanie się 
w końcu liderem w jakimiś stopniu ubezwłasnowolnionym, bez możliwości rozwijania własnej kreatywności i nieszablonowego myślenia
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