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Gdy praca jest delegowana maszynom,
zarzadzanie staje sie praca

Heather Grizzle - April 30, 2026

Al agents change where decisions are made and who holds authority. When work is delegated to
machines, governance becomes the work.

Rozmowa na temat agentéw Al toczy sie bardzo szybko i jest ona prowa-

dzona w sposdb niepelny z operacyjnego punktu widzenia.

Dominujaca narracja koncentruje sie na szybkosci, skali i efektywnosci. Organizacje
pytaja, ile godzin mozna zaoszczedzié, ile r6l mozna wzmocnic i jak szybko mozna
zautomatyzowac przepltywy pracy. Ten sposob myslenia traktuje agentow Al jako war-
stwe zwiekszajaca produktywnos$é. Zaktada, ze funkcjonuja one ponad istniejacymi
systemami i po prostu przyspieszaja to, co juz istnieje. W praktyce agentowa Al robi
co$ znacznie bardziej istotnego. Zmienia miejsce, w ktérym podejmowane sg decyzje,
spos6b wyzwalania dziatan oraz to, kto lub co posiada wtadze operacyjna wewnatrz or-
ganizacji.

Agent Al nie jest narzedziem pasywnym. Potrafi interpretowaé dane wejSciowe, stoso-
wac logike, generowaé wyniki, a w wielu przypadkach inicjowaé dalsze dziatania w r6z-
nych systemach. Moze segregowac¢ zgltoszenia pracownikéw, przygotowywac odpowie-
dzi dla klientéw, podsumowywaé dokumentacje zgodnosci, ocenia¢ kandydatéw, eska-
lowac problemy i wptywac na sposéb przeptywu informacji miedzy dziatami. Gdy te
mozliwo$ci zostang potaczone z systemami biznesowymi, agent przestaje jedynie
wspomagac prace. Zaczyna w niej uczestniczy¢. To rozréznienie ma znaczenie, ponie-
waz uczestnictwo wprowadza ekspozycje na ryzyko. Ekspozycja wymaga kontroli.
Kontrola wymaga tadu zarzadczego.

Wiekszo$¢ organizacji nie nadazyta za ta

zmiang. Wdrazaja narzedzia agentowe w $ro- G dy te m OZ]IWOé Ci 70-
dowiskach zaprojektowanych z mysla o ludz-

kich decydentach. Te Srodowiska zaktadaja, Stanﬁ! DO}E!CZOHG 7 SyS-
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ze odpowiedzialno$¢ mozna przypisaé kon- temami biznes owymi,
kretnej osobie. Zakladaja, ze intencje mozna L. .
ocenié. Zaktadaja, ze btedy mozna zbadacé za ag ent przesta] € ]edynle
pomoca ludzkiego rozumowania. Gdy agent Wspomagaé prace. /Za-

Al zostaje wprowadzony bez odpowiadajacej czynaw ni ej uczestni-
mu struktury zarzadczej, te zatozenia zaczyna-

,
ja sie rozpadac. Decyzje sa ksztaltowane przez CZyC.

systemy, ktére nie ponosza odpowiedzialnosSci

w tradycyjnym sensie. Dziatania podejmowa-

ne s3 na podstawie wynikéw probabilistycznych. Rekordy powstaja w tempie i objeto-
Sci przekraczajacej mozliwosci przegladu. Organizacja nadal funkcjonuje, ale jasnosé¢
co do odpowiedzialno$ci zaczyna zanikac.

W tym miejscu ryzyko zaczyna sie cicho kumulowac. Nie objawia sie od razu jako po-
razka. Objawia sie jako niejednoznaczno$é. Wysytana jest odpowiedz, ktérej nikt wy-
raznie nie zatwierdzil. Stosowana jest rekomendacja, ktorej nikt w peini nie zweryfiko-
wal. Przeptyw pracy przebiega zgodnie z logika systemu, ale niezgodnie z intencja or-
ganizacji. Gdy te zdarzenia wystepuja w izolacji, wydaja sie¢ mozliwe do opanowania.
Gdy wystepuja w réznych obszarach, takich jak zasoby ludzkie, zgodno$¢, finanse i ob-
stluga klienta, zaczynajq tworzy¢ wzorce. To wtasnie te wzorce sg zrédtem ekspozycji
regulacyjnej, ryzyka reputacyjnego i wewnetrznych zataman.

Podstawowy problem nie polega na tym, Ze agenci Al sa z natury ryzykowni. Problem
polega na tym, ze s3 wdrazani w luki w zarzadzaniu. Organizacje pytaja, co agenci
moga robi¢, zanim okres$la, co agentom wolno robié¢. Umozliwiaja dostep, zanim ustala
granice. Lacza systemy, zanim okresla nadzér. Robiac to, faktycznie deleguja upraw-
nienia bez dokumentowania warunkéw tej delegacji.

Podejscie stawiajace tad zarzadczy na pierwszym miejscu odwraca te kolejno$¢é. Zaczy-
na sie od zdefiniowania roli agenta w organizacji. Jakie funkcje wspiera. Do jakich da-
nych ma dostep. Jakie dzialania moze inicjowaé. Jakie decyzje wymagajq walidacji
przez cztowieka. Jakie $ciezki eskalacji istnieja, gdy wyniki sa niepewne lub btedne. To
nie s3 rozwazania teoretyczne. To wymogi operacyjne. Bez nich organizacja nie moze
w wiarygodny sposéb wyjasnié, w jaki spos6b wykonywana jest praca ani kto odpowia-
da za jej rezultaty.

W kontekscie matych i Srednich organizacji stawka jest czesto wyzsza, niz sie wydaje.
Organizacje te zazwyczaj dysponuja ograniczonymi zasobami. Wdrazajg Al, aby zwiek-
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szy¢ swoje mozliwoSci, zmniejszy¢ obcigzenie praca reczng i pozostaé¢ konkurencyjne
wobec wigkszych firm. To sprawia, ze agentowa Al jest bardzo atrakcyjna. Tworzy to
réwniez silng zachete do szybkiego wdrozenia. Lad zarzadczy postrzegany jest jako
co$, czym mozna zajac¢ sie poézniej, gdy system juz dziata. W rzeczywistos$ci to wtasnie
tad zarzadczy decyduje o tym, czy system da sie utrzymac. Bez niego zyski w zakresie
efektywnosci sa niwelowane przez niestabilnosé. Czas zaoszczedzony w jednym obsza-
rze zostaje stracony na zarzadzanie btedami, niespéjnoSciami i dalszymi skutkami w
innym.

Istnieje rowniez strukturalna implikacja dla sity roboczej, ktéra nie jest w petni
uwzgledniana. W miare jak agenci Al przejmujq zadania podstawowe i administracyj-
ne, zmieniajq $ciezki rozwoju, na ktérych organizacje historycznie polegaty. Stanowi-
ska nizszego szczebla pehily funkcje zar6wno wsparcia kadrowego, jak i miejsca szko-
lenia. Umozliwialy one pracownikom zdobywanie kontekstu, rozwijanie osadu i awans
na bardziej ztozone stanowiska. Gdy te role zostaja ograniczone lub przeksztatcone,
Sciezka budowania przysztej wiedzy eksperckiej staje sie¢ mniej stabilna. Organizacje
moga zyskac krétkoterminowa efektywnosé, jednoczesnie ostabiajac swoje dtugoter-
minowe zdolnoSci. To nie jest hipotetyczny skutek. To przewidywalny efekt usuniecia
pracy podstawowej bez przeprojektowania sposobu rozwijania kompetencji.

Lad zarzadczy w tym kontekscie nie ogranicza sie do ograniczania ryzyka. Staje sig¢
mechanizmem zachowania ciggtosci organizacyjnej. Zapewnia, ze w miare automaty-
zacji zadan wiedza jest nadal gromadzona, weryfikowana i przekazywana. Okresla, w
jaki spos6b ludzki nadzor ewoluuje, zamiast zanikac. Tworzy strukture wokot sposobu
podejmowania decyzji, nawet gdy decyzje te sa ksztaltowane przez systemy, a nie
przez osoby.

Dojrzate podejscie do agentowej Al uznaje, ze wdrozenie nie jest kamieniem milowym
technicznym. Jest przejSciem operacyjnym. Wymaga dopasowania miedzy technolo-
gia, polityka i przywodztwem. Wymaga jasnej dokumentacji proceséw, okreslonych
struktur odpowiedzialnoSci oraz biezacej oceny tego, jak systemy dziataja w rzeczywi-
stych warunkach. Wymaga od organizacji traktowania agentéw Al jako uczestnikéw
ich modelu operacyjnego, a nie niewidzialnych narzedzi dziatajacych w tle.

Organizacje, ktore odniosg sukces w tym Srodowisku, nie beda tymi, ktére wdroza naj-
wiecej agentow najszybciej. Beda to te, ktore rozumiejg, gdzie w ich systemach spoczy-
wa wiadza, i zapewniaja, Ze jest ona zarzadzana z takg sama rygorystycznoscia, jaka

stosowana jest wobec 16l ludzkich. Beda wiedzialy, w jaki spos6b podejmowane sg de-
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cyzje, jak wyzwalane sg dziatania i jak oceniane sg rezultaty. Beda w stanie wyjasnié¢
swoje systemy regulatorom, pracownikom i samym sobie bez Zadnej niejednoznaczno-
Sci.

Kierunek rozwoju agentow Al jest jasny. Ich integracja z codzienna dziatalnosScig be-
dzie sie nadal poglebiac. Pytanie nie brzmi, czy organizacje beda z nich korzystac. Py-
tanie brzmi, czy zbuduja struktury zarzadcze niezbedne do ich wsparcia.

NAJWAZNIEJSZY WNIOSEK

Gdy praca zostaje zlecona maszynom, tad zarzadczy przestaje by¢ funkcjg wspie-
rajaca. Staje si¢ sama praca.

TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If

you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing

advice line.

Jak cytowac

Grizzle, H. M. (2026, April 30). Gdy praca jest delegowana maszynom, zarzadzanie staje sie¢ praca. Novara
Consulting Group. https: 0 /when-work-is-delegated-to-machines-go-

vernance-becomes-the-work/

Page 4 of 4



mailto:tips@novaracg.com
https://protect-advice.org.uk
https://www.novaracg.com/pl/2026/04/30/when-work-is-delegated-to-machines-governance-becomes-the-work/
https://www.novaracg.com/pl/2026/04/30/when-work-is-delegated-to-machines-governance-becomes-the-work/

	Gdy praca jest delegowana maszynom, zarządzanie staje się pracą
	Jak cytować


