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Cztery liczby i brak kontrfaktualnosci:

analiza studium przypadku sztucznej

inteligencji w zasobach ludzkich

Heather Grizzle - May 23, 2025

Cztery wskazniki poprawy procentowej i zaden kontrfaktyczny. Co musi by¢ prawdgq, aby kazdy

standardowy wskaznik w studium przypadku HR Al sie potwierdzit, oraz pytania, na ktére od-

powiedZ zajmuje dziesie¢ minut.
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Studium przypadku sztucznej inteligencji w dziale zasobéw ludzkich przybrato juz

ustalong forme.
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Gatunek

Studium przypadku sztucznej inteligencji w dziale zasobéw ludzkich przybrato juz
ustalong forme. Organizacja opisuje wdrozenie, raportuje poprawe o trzy lub cztery
procent, dodaje twierdzenie o ograniczeniu uprzedzen i konkluduje, ze talent stat sie
zrédtem przewagi konkurencyjnej. Liczby sa konkretne. Metodologia jest nieobecna.
Konkluzja zaprasza do rozmowy.

Forma ta utrzymuje sie, poniewaz dziata jako perswazja i poniewaz nikt nie jest w sta-
nie jej zweryfikowac¢. Dostawcy publikuja ja, bo sie sprzedaje. Praktycy publikuja ja, bo
buduje pozycje. Nabywcy ja akceptuja, bo alternatywa bytoby przyznanie, ze nie maja
podstaw do decyzji, ktéra zamierzajg podjac. Kazdy ogniwo tego taricucha ma interes
w liczbie, a nikt nie ma interesu w mianowniku.

Novara Consulting Group's position is that
these documents should be read as adverti- Kaz dy OgniWO tego lan-

sing claims rather than as evidence, that the

specific figures most often cited are the ones cucha ma interes w
most easily produced without any underlying liCZbie, a nikt nie ma

1mp.rovement, anfi that a bu.ye.r cal?able of interesu w mianowni-
asking four questions can distinguish a real
result from a reported one in about ten minu- u.

tes. What follows is that method, applied to
the four claims that appear most frequently.

Twierdzenie pierwsze: skrocenie czasu obsadzenia
stanowiska

Czas obsadzenia stanowiska to najczesciej raportowany wskaznik i najlatwiejszy do
przesuniecia bez zmiany czegokolwiek w samym procesie rekrutacji.

Pomiar wymaga zdefiniowanego punktu poczatkowego i zdefiniowanego punktu kon-
cowego, utrzymywanych statymi w poréwnywanych okresach. W praktyce punkt po-
czatkowy rézni sie miedzy organizacjami, a czesto nawet miedzy poszczegélnymi na-
borami: moze to by¢ data zatwierdzenia wakatu, data jego ogloszenia, data rozpocze-
cia poszukiwan kandydatow lub data, w ktérej menedzer zatrudniajacy po raz pierw-
szy zglosil potrzebe. Przesuniecie tego punktu na pézniej skraca mierzony okres, nie
skracajac niczego, czego ktokolwiek faktycznie doswiadczyt. To samo dotyczy wytacze-
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nia anulowanych lub wycofanych naboréw, wytaczenia stanowisk, ktérych obsadzenie
trwato najdtuzej, lub zmiany sktadu stanowisk w mianowniku.

Czynnik zaklécajacy jest wiekszy niz sam efekt. Czas obsadzenia stanowiska silnie re-
aguje na warunki rynku pracy, a odpowiednie okresy poréwnawcze dla wiekszos$ci ak-
tualnych studiéw przypadku obejmuja przejscie od ostrego niedoboru sity roboczej do
warunkow znacznie luzniejszych. Organizacja, ktéra nie zmienita niczego, wykazataby
poprawe w tym okresie. Przypisanie tej zmiany systemowi wdrozonemu w tym czasie
wymaga kontrfaktycznego poréwnania, a zadne studium przypadku w tym gatunku go
nie zawiera.

Zastrzezenie rowniez zastluguje na uwage. Poprawa zaraportowana dla kluczowych sta-
nowisk, a nie dla wszystkich stanowisk, wskazuje na podzbiér, a tam, gdzie podzbior
ten wybrano po poznaniu wynikéw, liczba ta opisuje selekcje, a nie system.

Twierdzenie drugie: redukcja recznych czynnosci
transakcyjnych

To twierdzenie wymaga pomiaru wyj$ciowego poziomu czynnosci recznych, a niemal
zadna funkcja zasobéw ludzkich go nie posiada.

Where a figure exists it has usually been derived one of three ways: from a vendor's
implementation model, from a survey in which staff estimated their own time alloca-
tion, or from a count of tickets or transactions that changed definition when the new
system was introduced. None of these supports a percentage comparison across time,
because the instrument changed at the same moment as the intervention.

There is also a scope question the metric conceals. Transactional work that disappears
from the human resources function frequently reappears elsewhere, most often with
employees and line managers through self-service. A sixty percent reduction in trans-
actions handled by the function may represent a genuine efficiency gain, a transfer of
the same work to people whose time is not being counted, or some combination. Di-
stinguishing these requires measuring total organizational effort, which nobody does,
because the metric exists to justify the function's investment rather than to describe
the organization's cost.

Page 3 of 9




NOVARA

CONSULTING GROUP

Twierdzenie trzecie: wzrost retencji pracownikow o
wysokim potencjale

Jest to najciekawsze z czterech twierdzen, poniewaz mechanizm produkujacy te liczbe
to zazwyczaj samo wdrozenie.

Wysoki potencjatl nie jest cecha obserwowalng. Jest to oznaczenie przypisywane przez
organizacje, a system talentéw oparty na sztucznej inteligencji zazwyczaj zmienia spo-
sob, w jaki jest ono przypisywane. To jest deklarowany cel. Jesli system zmienia, kt6-
rzy pracownicy sa oznaczani jako osoby o wysokim potencjale, wéwczas kohorta mie-
rzona po wdrozeniu stanowi inng populacje niz kohorta mierzona przed wdrozeniem,
a poréwnanie retencji miedzy nimi nie jest poréwnaniem tego samego.

Kierunek wynikajacego z tego btedu jest przewidywalny. Model identyfikujacy wysoki
potencjal na podstawie historii wynikéw, sygnatéw zaangazowania i $ciezki kariery be-
dzie preferencyjnie oznaczat pracownikéw zaangazowanych, niedawno awansowanych
i rozwijajacych sie — a wszystkie te cechy naleza do najsilniejszych dostepnych pre-
dyktoréw pozostania w firmie. System wybiera ludzi, ktérzy i tak by zostali, a organi-
zacja odnotowuje ich pozostanie jako efekt dziatania systemu.

Wielko$¢ kohorty tylko to poglebia. W wiekszo$ci organizacji populacja oséb o wyso-
kim potencjale jest na tyle mata, ze zmiana o osiemnascie procent reprezentuje garst-
ke os6b, mieszczacy sie dobrze w granicach zwyklej zmiennosci, jaka kazda mata ko-
horta generuje rok do roku. Liczbie tego rodzaju powinna towarzyszy¢ informacja o
wielkoS$ci kohorty oraz o tym, czy definicja sie zmienita. Niemal nigdy tak sie nie dzie-
je.

Twierdzenie czwarte: ograniczenie uprzedzen

Czwarte twierdzenie r6zni sie od pozostatych jako$ciowo, poniewaz nie jest ono jedy-
nie niepoparte dowodami. Jest to o§wiadczenie o charakterze prawnym.

Jego udowodnienie wymaga zmierzenia uprzedzen przed i po, dla zdefiniowanych
grup, z wielko$ciami préb wystarczajacymi do przeprowadzenia poréwnania. Wymaga
to takze, by grupy te byly znane, a to wtasnie tu twierdzenie zazwyczaj zawodzi. Nie-
pelnosprawnosé w ogoéle nie jest mierzalna w ten sposob: pracodawcy nie wiedza i nie
moga zgodnie z prawem pytaé przed ztozeniem warunkowej oferty, ktérzy kandydaci
s3 osobami z niepelnosprawnoscia, wiec zaden instrument oparty na wskazniku wpty-
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wu nie moze zarejestrowac dyskryminacji ze wzgledu na niepelnosprawnos¢. Organi-
zacja twierdzaca, ze ogranicza uprzedzenia w planowaniu sukcesji, zazwyczaj zmierzy-
la rase i pleé, jesli w ogdle co$ zmierzyta, i nic nie powiedziata o populacji najbardziej
dotknietej modelami opartymi na danych o wynikach.

Planowanie sukcesji niesie ze sobg dodatkowa trudnosé¢. Model identyfikujacy goto-
woS¢ lub potencjat na podstawie stazu pracy, etapu kariery, czasu w danej roli, aktual-
nosci kwalifikacji i tempa wcze$niejszych awanséw opiera sie na sygnatach silnie sko-
relowanych z wiekiem. Raportowanie ograniczenia uprzedzen dla takiego systemu,
bez zbadania jego rozktadu wiekowego, twierdzi co§ odwrotnego niz to, co wynika z
danych wejSciowych.

A samo to twierdzenie stwarza ryzyko prawne. Tytul VII, w brzmieniu zmienionym w
1991 roku, czyni niezgodnym z prawem, w zwigzku z selekcja lub rekomendowaniem
kandydatéw do zatrudnienia lub awansu, dostosowywanie wynikéw, stosowanie roz-
nych progéw punktowych lub inne zmienianie wynikéw testow zwigzanych z zatrud-
nieniem na podstawie rasy, koloru skory, religii, ptci lub pochodzenia narodowego.
Nic tu nie wskazuje, by te systemy tak dziataly. Chodzi o to, ze publiczne o§wiadczenie
laczace zautomatyzowane narzedzie awansowe z wynikami demograficznymi jest do-
kumentem, ktéry organizacja napisata, nie moze wycofa¢ i moze zosta¢ poproszona o
wyjasnienie.

Czego brakuje we wszystkich czterech przypadkach

Kazdy z powyzszych bledéw jest wersja tej samej nieobecnoéci. Zadne z tych studiéw
przypadku nie zawiera kontrfaktu, czyli opisu tego, co wydarzyloby sie bez interwen-
cji.

Organizacja wdrozyta system w okresie, w ktérym rynek pracy si¢ zmienit, zmienita sie
liczba zatrudnionych, zmienili sie menedzerowie, dostosowano wynagrodzenia, a row-
nocze$nie prowadzono inne inicjatywy. Nastepnie przypisata zmiane w czterech
wskaznikach jednej z tych zmian. To nie jest drobna uwaga metodologiczna. To jest
cale zagadnienie, a jego pominiecie sprawia, ze ten gatunek jest niefalsyfikowalny.

Opublikowane dowody dotyczace pokrewnych twierdzen powinny da¢ nabywcy do
myslenia. Kiedy Harvard Business School i Burning Glass Institute zbadaty, co fak-
tycznie wydarzylo sie w firmach, ktére publicznie wdrozyty rekrutacje oparta na umie-
jetnoSciach, stwierdzily, ze rezygnacja z wymogéw dotyczacych dyplomu przesuneta
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zatrudnianie kandydatéw bez dyplomu o okoto trzy i p6t punktu procentowego, co sta-
nowi mniej niz jedna na siedemset rekrutacji, przy czym blisko potowa firm nie wyka-
zata Zadnej zmiany w praktyce mimo swoich ogloszen. Ogloszenia byly szczere. Prak-
tyka catkowicie si¢ rozmineta, a organizacje je sktadajace nie wiedzialy o tym.

Istotny wniosek nie jest taki, ze ludzie ktamia. Jest taki, ze organizacje systematycznie
nie wiedzg, czy ich wtasne inicjatywy zadziataty, a studium przypadku pisze strona naj-
mniej zdolna to ustalié.

Dlaczego zglaszajacy zwykle w to wierzy

Warto powiedzie¢ to wprost, poniewaz alternatywna interpretacja jest nieuczciwa i na
ogo6t bledna.

Te liczby rzadko sa sfabrykowane. Powstaja w §srodowisku pomiarowym, w ktérym nie
ustalono zadnego punktu odniesienia, definicje sie zmienialy, dostawca dostarczyt
ramy analityczne, a osoba zestawiajaca wyniki jest tg sama osoba, ktora popierata za-
kup. Kazdy z tych warunkéw obciaza wynik w tym samym kierunku, a zaden z nich nie
wymaga dzialania w zlej wierze. Liczba jest prawdziwa w tym sensie, ze kto$ ja obli-
czyt. Po prostu nie oznacza tego, co glosi zdanie wokét niej.

To réowniez dlatego otoczenie regulacyjne zaczelo sie zmieniaé. Federalna Komisja
Handlu (Federal Trade Commission) aktywnie dziatata przeciwko niepopartym twier-
dzeniom o mozliwoSciach sztucznej inteligencji, w tym w styczniu 2025 roku wydata
nakaz zobowiazujacy dostawce oprogramowania dostepnosciowego do zaptaty miliona
dolaréw za twierdzenia, ze jego zautomatyzowany produkt moze doprowadzi¢ dowol-
na strone¢ internetowa do zgodnosci ze standardami dostepnosci. Istotna zasada nie
ogranicza sie do tej kategorii produktéw. Twierdzenia dotyczace wydajnosci sztucznej
inteligencji wymagaja udokumentowania, a organizacja publikujaca procentowe wyni-
ki w dokumencie marketingowym sklada twierdzenie doktadnie tego rodzaju.

O co powinien zapyta¢ nabywca

Cztery pytania, ktére zajmujg okoto dziesieciu minut i ktérych zdecydowana wiekszo$¢
studiéw przypadku nie przetrwa.

Jaki byt punkt odniesienia, kiedy zostal zmierzony i przez kogo. Jesli punkt odniesie-
nia zostatl skonstruowany po wdrozeniu lub dostarczony przez dostawce, poréwnanie
nie jest poréwnaniem.
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Czy zmienila sie definicja. Dla kazdego wskaznika obejmujacego wyznaczona popula-
cje, takiego jak wysoki potencjat lub kluczowe stanowiska, zapytaj, czy kryteria wyzna-
czania byty takie same przed i po. Jesli system je zmienit, populacje sie r6znig, a po-
réwnanie jest niewazne.

Co jeszcze zmienito sie w tym okresie. Rynek pracy, liczba zatrudnionych, wynagro-
dzenia, zarzadzanie, rownolegte inicjatywy. Uczciwy respondent bedzie miat liste. Re-
spondent bez listy nie sprawdzit tego.

Jaki jest mianownik i ile 0s6b. Procenty bez podania wielkoSci kohorty sg niemozliwe
do zinterpretowania, a mate kohorty generuja duze wartosSci procentowe z matych

zmian.

PIATE PYTANIE

Piate pytanie, ktére warto zada¢ w odniesieniu do kazdego twierdzenia dotycza-
cego stronniczos$ci, brzmi: ktére grupy zostaly zmierzone, przy jakich liczebno-
Sciach komérek i co zrobiono w sprawie grup, ktérych nie mozna zmierzy¢. Od-
powiedz na te ostatnia czesS¢ niemal zawsze brzmi, Ze nic nie zrobiono, co samo
w sobie jest najbardziej uzyteczna informacja, jaka pozyska kupujacy.

Co zawieraloby wiarygodne studium przypadku

Ten gatunek nie jest nie do naprawienia, a organizacja sktonna opublikowaé ponizsze
natychmiast wyr6znitaby sie w dziedzinie, w ktérej nikt tego nie robi.

Podaj punkt odniesienia i jego date. Podaj definicje i zaznacz te, ktére sie zmienity.
Przedstaw liczebnoSci kohort obok wartosci procentowych. Wymien réwnoczesne
zmiany, ktére moglyby wyjasnia¢ obserwowany ruch, i wskaz, ktorych nie mozna wy-
kluczy¢. Opisz, co sie nie sprawdzilo, poniewaz wdrozenie, w ktérym wszystko sie po-
prawito, jest wdrozeniem, w ktérym niczego nie zmierzono. A tam, gdzie formutowane
jest twierdzenie o stronniczosci, podaj grupy, metode, liczebnosci komoérek i to, co po-

zostaje niezmierzone.

Ten dokument jest mniej imponujacy niz obecna forma i znacznie bardziej uzyteczny.
Jest tez jedyna wersja, ktora przetrwa lekture osoby zainteresowanej tym, czy jest
prawdziwy.
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Podsumowanie

Studium przypadku jest podstawowym artefaktem dowodowym w zakupach technolo-
gii kadrowych dla przedsigbiorstw i jest najstabsza forma dowodu stosowang rutyno-
wo w praktyce zawodowej. Dotyczy jednej organizacji, jest niekontrolowane, oparte na
samodzielnym raportowaniu, definiowane retrospektywnie i publikowane przez stro-
ne zainteresowang wynikiem.

None of that makes it worthless. It makes it a hypothesis. The organizations that will
actually realize returns from these systems are the ones that treat other people's num-
bers as a reason to investigate rather than a reason to buy, and that hold their own
numbers to the standard they would want applied to a vendor's. The discipline is not
difficult and it is not expensive. It is a baseline, a stable definition, a cohort size, and
an honest account of what else was happening at the time.
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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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