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Koszty ogolne byly rozliczalnoscia:
Sztuczna inteligencja, zasoby ludzkie i
organizacje kierujace sie misja

Heather Grizzle - May 2, 2025

Mate i misyjne organizacje korzystajq dzis z narzedzi HR klasy korporacyjnej, nie dysponujqc
warstwq kontrolng, w ramach ktérej narzedzia te mialy pierwotnie funkcjonowaé. Co to kosztu-

jeijak temu zaradzic.
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Technologia kadrowa klasy korporacyjnej stata sie dostepna dla organizacji, kto-
rych nigdy wczesniej nie bytoby na niq stac¢. Pytanie z zakresu zarzadzania brzmi: co

sie z nig nie pojawito.

Co argument demokratyzacji trafia poprawnie

Technologia kadrowa klasy korporacyjnej stata si¢ dostepna dla organizacji, ktérych
nigdy wczesniej nie bytoby na nig sta¢. Dwudziestoosobowa organizacja non-profit
moze dzi§ prowadzi¢ ranking kandydatéw, ustrukturyzowana ocene, analityke zaanga-
zowania, wnioskowanie o umiejetnosciach oraz spersonalizowane dostarczanie szko-
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lenn w ramach miesiecznej subskrypcji, korzystajac z tych samych produktéw bazo-
wych, ktére wdrazajg pracodawcy tysiac razy wiekszy. To realna zmiana i entuzjazm
wobec niej nie jest nieuzasadniony. Mozliwosci, ktére niegdy$ byly skoncentrowane w
duzych korporacjach, sg teraz szeroko dostepne.

The argument usually advanced alongside this observation is that the distribution is
not merely of capability but of advantage, and that smaller and mission-driven organi-
zations may in fact be better positioned than corporations to use these systems well,
because they are leaner, more agile, and free of the bureaucratic overhead a large hu-
man resources department carries. Novara Consulting Group's position is that this
last claim inverts the actual risk, and that the inversion is the central governance pro-
blem for the sector.

The overhead is the accountability. What a
large employer's human resources function Balast to o dp owiedzial-
contains, beneath the layers that look like in- .,

efficiency, is a set of controls: legal review be- Nnosc.

fore a tool is deployed, a vendor management

process, records retention, a compliance offi-

cer who asks what a system measures, and a business partner whose job includes noti-
cing when a decision looks wrong. Large corporations adopted these tools into an
environment where that layer already existed. Mission-driven organizations are adop-

ting the same tools without it, and are being told that its absence is the benefit.

Czego nie bylo w pudetku

Oprogramowanie jest takie samo. Wszystko wokét oprogramowania jest inne, w czte-
rech aspektach, ktdre sie¢ nawarstwiajg.

Nobody configured it. A small organization runs the vendor's defaults. It did not
select the screening criteria, did not set thresholds, and often does not know which fe-
atures are scoring candidates, because several were enabled at implementation and
never reviewed. The question that eventually arrives, asking who set the criteria and
on what basis, has no answer.

Nikt tego nie sprawdzil. Nie ma radcy prawnego, ktéry zapytalby, czy ocena mie-
rzaca styl komunikacji ma zwigzek z danym stanowiskiem, nie ma funkcji ds. prywat-
nosci pytajacej, gdzie przechowywane sg wyniki wnioskowania, ani dziatu zaopatrze-
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nia proszacego o dowody walidacji. Zakupu dokonat dyrektor naczelny na podstawie
rekomendacji organizacji partnerskie;j.

Nikt nie moze tego negocjowac. Mechanizmy kontrolne, ktére faktycznie chronia
pracodawce, maja charakter umowny: przechowywanie wynikéw, identyfikacja wersji,
mozliwo$¢ odtworzenia historycznej decyzji, dostep do dowodéw walidacji, wspotpra-
ca w ramach dochodzenia. Sa one ustalane na etapie zakupu. Dwudziestoosobowa or-
ganizacja podpisujaca standardowy formularz zamdowienia nie ma zadnej sity przetar-
gowej, by je uzyskac, co oznacza, ze najskuteczniejsza linia obrony jest jednoczesnie
najmniej dostepna przy tej skali dziatania.

A prég prawny sie nie przesuwa. Tytul VII oraz Americans with Disabilities Act
obowigzuja juz przy pietnastu pracownikach, a Age Discrimination in Employment
Act przy dwudziestu. Nie istnieje zadna obrona oparta na braku zaawansowania ani
bezpieczna przystan dla matych pracodawcow w zakresie narzedzi zautomatyzowa-
nych, ani tez zadne zmniejszenie zakresu obowiazkow z tego powodu, Ze system zostat
zakupiony, a nie zbudowany samodzielnie. Rozwijajace sie orzecznictwo sugeruje, ze
dostawca moze zosta¢ dodany jako pozwany, a nie zastgpi¢ pracodawce w tej roli; w
lipcu 2024 roku sad Northern District of California zezwolil na kontynuowanie rosz-
czen wobec dostawcy oprogramowania przesiewowego w oparciu o teorig, ze dziatat
on jako agent pracodawcéw korzystajacych z jego narzedzi. Fakt, ze narzedzie przyszito
w pudetku i Ze nikt w organizacji go nie rozumial, nie jest linig obrony. To przyznanie
si¢ do winy.

Twierdzenie do odrzucenia

Sposrdd tez powszechnie wysuwanych na temat sztucznej inteligencji w kadrach orga-
nizacji kierujacych sie misja, jedna nalezy nie tyle doprecyzowac, co catkowicie usu-
naé: ze systemy te sa odporne na stronniczos¢ albo ze redukuja nie§wiadome uprze-
dzenia i prowadza do sprawiedliwszej rekrutacji.

Nie ma publicznej bazy dowodowej na poparcie tej tezy, a dostepne dowody wskazuja
na odwrotny kierunek. Systemy wytrenowane na wcze$niejszych udanych kandyda-
tach oceniaja zgodnos¢ z rozkladem, a wymiary, wedle ktérych najczesciej oceniaja —
komunikacja, ptynno$¢ wypowiedzi, afekt i czas reakcji — to wymiary, wzdtuz ktérych
niepelnosprawnos¢, akcent w mowie i nieznane tlo rejestrujg sie jako odchylenie.
Skarga ztozona w marcu 2025 roku do Colorado Civil Rights Division oraz EEOC
(Equal Employment Opportunity Commission) w imieniu Gtuchego i rdzennego pra-
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cownika zarzuca dokladnie taki wzorzec w zautomatyzowanej rozmowie wideo; obie
firmy zaprzeczaja zarzutom, a sprawa jest sporna, ale teoria szkody jest juz teraz cze-
Scia jawnego zapisu publicznego, z nazwanymi stronami.

The audit apparatus offered as reassurance does not repair the claim. Research pre-
sented at the 2024 ACM Conference on Fairness, Accountability, and Transparency
examined compliance with New York City's bias audit requirement across nearly four
hundred employers and found affirmative posting rates in the low single digits, with
nearly all published audits reporting impact ratios above the four-fifths threshold, a
distribution that says more about who commissions audits than about the systems au-
dited. And these instruments measure race and sex. They cannot measure disability,
because employers do not know and may not lawfully ask before a conditional offer
which applicants are disabled.

For a mission-driven organization this is not merely an accuracy problem. An organi-
zation that publicly commits to equitable hiring and privately relies on a vendor's fair-
ness claim has adopted an assertion it cannot substantiate, in the one area where its
credibility is its principal asset. The correct posture is that these systems are unproven
on bias, that the organization is monitoring outcomes itself, and that it has not delega-
ted the question.

Analityka malych zespolow deanonimizuje z definicji

Twierdzenie, Ze analityka zaangazowania i wynikéw w czasie rzeczywistym pozwala
malym zespotom tworzy¢ wspierajace sSrodowiska, zastuguje na osobne rozpatrzenie,
poniewaz przy tej skali dziata ono inaczej niz na poziomie przedsiebiorstwa.

Analityka zaangazowania sprzedawana jest pod hastem wgladu zagregowanego: orga-
nizacja widzi wzorce, nie ludzi. Zalozenie to opiera si¢ na wielko$ci grup wystarczajaco
duzych, by zastoni¢ jednostki. W organizacji liczacej dwadzieScia pie¢ os6b, podzielo-
nej na trzy zespoly, panel raportujacy nastrdj lub zaangazowanie zespotowe raportuje
w rzeczywistoSci o sze$ciu do dziewigeciu rozpoznawalnych osobach, a kazdy mene-
dzer, ktory go czyta, wie, kto jest kim. Segmentacja wedtug stazu pracy, stanowiska
lub lokalizacji sprawia, ze raportowanie staje sie indywidualne. Anonimowo$¢ jest no-
minalna, a osoby, o ktérych mowa w raporcie, zazwyczaj rozumieja to na dlugo wcze-
Sniej niz kierownictwo.
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Wynikaja z tego dwie konsekwencje. Pierwsza polega na tym, ze dane przestajg by¢
wiarygodne, poniewaz pracownicy, ktérzy stusznie domyslaja sie, ze odpowiedzi sg
przypisywalne, odpowiadaja odpowiednio do tego, co jest sposobem, w jaki organiza-
cje konicza z panelami wykazujacymi wysokie zaangazowanie i rezygnacja, ktorej nikt
nie przewidziat. Druga jest natury prawnej. Tam, gdzie analityka wnioskuje o samopo-
czuciu, stresie, wypaleniu lub braku zaangazowania, organizacja moze generowac in-
formacje zblizone do medycznych o mozliwych do zidentyfikowania pracownikach.
ADA wymaga, aby informacje medyczne o pracownikach byly przechowywane osobno
i poufnie, a wniosek spoczywajacy w ogélnym produkcie analitycznym na infrastruktu-
rze dostawcy, widoczny dla kazdego, kto administruje platforma, raczej nie spehi tego
standardu. Nikt nie rozwazyt tej kwestii, poniewaz system zakupiono jako narzedzie
kulturowe.

To samo rozumowanie dotyczy wnioskowania o umiejetnosSciach i spersonalizowanego
uczenia sie. System, ktory identyfikuje luki kompetencyjne i ukierunkowuje rozwoj,
tworzy profil decydujacy o tym, kto otrzyma inwestycje. Przydzielanie rozwoju na pod-
stawie wywnioskowanego profilu jest decyzjg kadrowa i podlega weryfikacji jako ta-
kiej. Jesli wnioskowanie opiera sie na stazu pracy, historii stanowisk lub sygnatach za-
angazowania skorelowanych z wiekiem lub niepelnosprawnoscig, organizacja wytwo-
rzyta ekspozycje na ryzyko i zarejestrowata jg jako korzysc.

Co szczupla organizacja powinna faktycznie zachowacé

Rekomendacja nie dotyczy programu zgodnoSci, ktorego organizacja tej wielkoSci nie
jest w stanie prowadzi¢ i nie powinna prébowac. Chodzi o niewielki zestaw mechani-
zméw kontrolnych, ktére moze obstugiwaé jedna osoba majaca tez inne obowigzki. Sa
tanie przy tej skali i stanowig te czes¢ korporacyjnego balastu, ktérg warto zaimporto-
wac.

Wiedz, co dziala. Sporzadz liste wszystkich punktéw, w ktérych oprogramowanie
ocenia, rankinguje, filtruje, punktuje lub profiluje osobe, w tym funkcji wiaczonych
domyslnie przy wdrozeniu. Wiekszo$¢ organizacji robigcych to po raz pierwszy odkry-
wa przynajmniej jeden system, o ktorym nikt nie wiedzial, ze punktuje.

Wylacz to, czego nie mozna wyjasnic. Tam, gdzie nikt nie potrafi powiedzie¢, co
dana funkcja mierzy i dlaczego ma to znaczenie dla stanowiska, wylacz ja, zamiast ja
dokumentowac. Ta opcja jest faktycznie dostepna dla matych organizacji i w duzej
mierze niedostepna dla duzych, i jest to dziatanie o najwyzszym zwrocie z tej listy.
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Zapytaj dostawce na pismie i zachowaj odpowiedz. Co ocenia ta funkcja. Co
wnioskuje, na podstawie jakich sygnatéw i gdzie przechowywany jest wynik wniosko-
wania. Czy przechowujecie wyniki i konfiguracje, jak dtugo, i czy mozecie odtworzy¢
decyzje sprzed osiemnastu miesiecy. Jakie istnieja dowody walidacji. Jaka Sciezke do-
stosowania wspiera produkt. Odmowa jest réwniez odpowiedzig i warto ja zachowac.

Zbuduj Sciezke dostosowan, zanim bedzie potrzebna. Wskaz, kto decyduje,
ustal termin realizacji, zapewnij istnienie alternatywnej oceny, ktora nie stawia w nie-
korzystnej sytuacji osoby z niej korzystajacej, i podaj informacje o jej dostepnosci bez-
posrednio przy samej ocenie, a nie na stronie z ofertami pracy. Prowadz rejestr wnio-
skow i wynikow. To najtanszy z dostepnych mechanizméw kontrolnych i odpowiada
na roszczenie najbardziej prawdopodobne do wystapienia.

Ustal prog dla wszelkiej analityki dotyczacej ludzi. Brak raportowania o gru-
pach ponizej okreslonej minimalnej wielkoSci, brak indywidualnej atrybucji i brak za-
chowywania wnioskow dotyczacych samopoczucia lub zdrowia w systemie ogélnego
przeznaczenia.

Przy odnowieniu umowy zapytaj o warunki przechowywania i odtwarza-
nia danych. Prosba moze zostaé odrzucona. Samo zapytanie i odmowa stanowia
znacznie lepszy dowdd starannoSci instytucjonalnej niz memorandum napisane po

wniesieniu zarzutu.

SZESC MECHANIZMOW KONTROLNYCH W SKROCIE

Wiedz, co dziata; wylacz to, czego nie mozna wyjasnié; zapytaj dostawce na pi-
$mie i zachowaj odpowiedz; zbuduj Sciezke dostosowan, zanim bedzie potrzeb-
na; ustal prog dla wszelkiej analityki dotyczacej ludzi; przy odnowieniu umowy
zapytaj o warunki przechowywania i odtwarzania danych.

Podsumowanie

Dystrybucja mozliwosci klasy korporacyjnej do organizacji, ktérych wczesniej nie byto
na nie stac, to realny zysk, i sektor powinien go wykorzystaé. Nie rozpowszechniono
natomiast aparatu, ktory czynit te systemy mozliwymi do nadzorowania wewnatrz or-
ganizacji, dla ktorych je zbudowano, a jezyk obecnie uzywany do opisywania jego bra-
ku — zwinno$¢, szczuptosé, wolnosé od balastu — przestania to, czego brakuje.
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Dwudziestoosobowa organizacja wdrazajaca zautomatyzowana selekcje kandydatow
ma takie same obowigzki jak organizacja liczaca dwadzieScia tysiecy os6b, przy mniej-
szych zasobach, by im sprostad, a jesli kieruje si¢ misja, ma znacznie wiecej do strace-
nia, gdy im nie sprosta. Mechanizmy kontrolne zamykajace te luke nie sa kosztowne
przy tej skali dziatania. To lista, zestaw pytan, pisemny rejestr i decyzja o tym, co wyla-
czy¢. Organizacje, ktére je wdroza, nie beda po prostu bezpieczniejsze. Beda wiedziaty,
co robig ich systemy, a to jest co$, co wszyscy inni w tej dyskusji zaktadajg, a niemal
nikt nie zweryfikowat.
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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.
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