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STRESZCZENIE

Rozwdj sztucznej inteligencji (AI) w ostatnich latach znaczgco wplyngt
na sposob funkcjonowania organizacji oraz zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Szczegélne znaczenie zyskuje wykorzystanie rozwigzan
opartych na AI w obszarze behavioral management, koncentrujgcym sie
na analizie, przewidywaniu i ksztattowaniu zachowa# pracownikéw oraz
innych interesariuszy organizacji. Celem rozdziatu jest przedstawienie
teoretycznych podstaw behavioral management oraz identyfikacja
mozliwosci i wyzwat zwigzanych z implementacjq sztucznej inteligencji
w procesach zarzgdzania zachowaniami organizacyjnymi. Oméwiono
istote behavioral management, najwazniejsze koncepcje psychologii
behawioralnej wykorzystywane w zarzgdzaniu, a takze charakterystyke
technologii Al wspierajgcych procesy decyzyjne. Szczegdlng uwage
poswigcono wykorzystaniu algorytméw uczenia maszynowego, analityki
predykcyjnej oraz systemow rekomendacyjnych w monitorowaniu
i modelowaniu zachowan pracownikow. W rozdziale wskazano réwniez
na kwestie etyczne, zwigzane z ochrong prywatnosci, przejrzystoscig
algorytméw oraz ryzykiem wystepowania uprzedzen decyzyjnych.
Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzié, ze odpowiedzialne
wdrazanie sztucznej inteligencji moze zwigksza¢ efektywnosé proceséw
zarzgdczych, jednoczesnie wymagajgc zachowania réwnowagi pomiedzy
efektywnoscig organizacyjng a poszanowaniem autonomii jednostki.

SELOWA KLUCZOWE

sztuczna inteligencja, behavioral management, zarzgdzanie zachowaniami
organizacyjnymi, People Analytics, uczenie maszynowe, etyka Al
transformacja cyfrowa

SUMMARY

The development of artificial intelligence (Al) in recent years has signif-
icantly impacted the functioning of organizations and human resources
management. The use of AI-based solutions is gaining particular impor-
tance in the field of behavioral management, which focuses on analyzing,
predicting, and shaping the behavior of employees and other organiza-
tional stakeholders. The aim of this chapter is to present the theoretical
foundations of behavioral management and identify the opportunities
and challenges associated with implementing Al in organizational
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behavior management processes. The essence of behavioral manage-
ment, the key concepts of behavioral psychology used in management,
and the characteristics of Al technologies supporting decision-making
processes are discussed. Particular attention is paid to the use of ma-
chine learning algorithms, predictive analytics, and recommendation
systems in monitoring and modeling employee behavior. The chapter
also highlights ethical issues related to privacy protection, algorithm
transparency, and the risk of decision-making bias. An analysis of the
relevant literature suggests that responsible implementation of Al can
increase the effectiveness of management processes while simultaneous-
ly requiring a balance between organizational effectiveness and respect
for individual autonomy.

KEYWORDS

artificial intelligence, behavioral management, organizational behavior
management, People Analytics, machine learning, Al ethics, digital
transformation

WSTEP

Dynamiczny rozwdj technologii cyfrowych oraz postepujaca transformacja
organizacji sprawiajg, ze sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence — AI) staje
sie jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na wspoéltczesne procesy
zarzadzania. W ostatnich latach obserwuje sie wzrost zainteresowania wyko-
rzystaniem rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji nie tylko w obszarach
zwigzanych z automatyzacjg proceséw czy analiza danych, ale réwniez w zarza-
dzaniu kapitalem ludzkim. Szczegoélnego znaczenia nabiera mozliwo$¢ zasto-
sowania Al w behavioral management, czyli podejsciu koncentrujacym si¢ na
analizie, przewidywaniu oraz ksztaltowaniu zachowan pracownikéw i innych
uczestnikéw organizacji.

Wybor tematu rozdziatu wynika z rosngcej roli danych i zaawansowanych
technologii analitycznych w procesach zarzadzania. Wspodlczesne organizacje
funkcjonujg w warunkach wysokiej zmiennosci otoczenia, co wymaga szyb-
kiego podejmowania decyzji oraz skutecznego zarzadzania zachowaniami
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pracownikow. Rozwigzania wykorzystujace sztuczng inteligencje umozliwiajg
identyfikacje wzorcéw zachowan, prognozowanie przysztych dzialan oraz
personalizacje proceséw zarzadzania personelem. Jednoczesnie ich zastoso-
wanie rodzi szereg wyzwan zwigzanych z etyka, ochrong prywatnosci oraz
odpowiedzialno$cig za decyzje podejmowane przy wsparciu algorytmow.
Z tego wzgledu problematyka relacji pomiedzy sztuczng inteligencja a beha-
vioral management stanowi aktualny i istotny obszar badan zaréwno dla nauki,
jak i praktyki zarzadzania.

Celem rozdziatu jest przedstawienie teoretycznych podstaw behavioral
management oraz analiza mozliwosci wykorzystania sztucznej inteligencji
w procesach zarzadzania zachowaniami organizacyjnymi. Szczegdlna uwage
poswiecono identyfikacji obszaréw zastosowania AI w monitorowaniu, anali-
zowaniu i przewidywaniu zachowan pracownikéw, a takze ocenie korzysci,
ograniczen i wyzwan wynikajacych z implementacji inteligentnych systemow
w organizacjach. Realizacja celu pozwala na ukazanie roli sztucznej inteli-
gencji jako narzedzia wspierajacego podejmowanie decyzji menedzerskich
oraz ksztaltowanie efektywnych zachowan w organizacjach funkcjonujacych
w warunkach transformacji cyfrowe;j.

Zakres rozdzialu obejmuje analizg literatury dotyczacej behavioral manage-
ment, psychologicznych podstaw zarzadzania zachowaniami oraz wspélczesnych
koncepcji sztucznej inteligencji wykorzystywanych w naukach o zarzadzaniu.
Omowiono najwazniejsze technologie Al w tym uczenie maszynowe, analityke
predykcyjng oraz narzedzia People Analytics, wskazujac ich znaczenie dla
proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi. W dalszej czeéci rozdziatu przed-
stawiono potencjalne korzysci wynikajace z zastosowania sztucznej inteligencji
w behavioral management oraz zidentyfikowano najwazniejsze ograniczenia
i dylematy etyczne zwigzane z wykorzystaniem tych technologii.

Rozdzial ma charakter teoretyczny i zostal opracowany z wykorzystaniem
metody analizy krytycznej literatury przedmiotu. Podstawe rozwazan stano-
wig krajowe i zagraniczne publikacje naukowe z zakresu nauk o zarzadza-
niu i jakosci, psychologii organizacji, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
sztucznej inteligencji. Zastosowano metode analizy, syntezy i poréwnania
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dorobku naukowego, co umozliwilo identyfikacje gtéwnych kierunkéw badan
oraz okre$lenie zaleznoéci pomiedzy wykorzystaniem sztucznej inteligencji
a procesami behavioral management. Takie podejscie pozwala na uporzad-
kowanie wiedzy teoretycznej oraz wskazanie perspektyw dalszych badan nad
rolg Al w zarzadzaniu zachowaniami organizacyjnymi.

BEHAVIORAL MANAGEMENT — PODSTAWY
TEORETYCZNE I EWOLUCJA KONCEPCJI

1. ISTOTA I DEFINICJE BEHAVIORAL MANAGEMENT

Behavioral management (zarzadzanie behawioralne) stanowi podejscie do
zarzadzania koncentrujace si¢ na analizie, przewidywaniu oraz ksztaltowaniu
zachowan jednostek i grup funkcjonujacych w organizacji. Jego podstawowym
zalozeniem jest przekonanie, ze skutecznos$¢ organizacji zalezy nie tylko od
zasobow materialnych, technologii czy struktur organizacyjnych, lecz przede
wszystkim od zachowan ludzi realizujacych okreslone zadania. W zwigzku
z tym przedmiotem zainteresowania behavioral management s3 mechanizmy
wplywajace na sposob dziatania pracownikéw, ich motywacje, zaangazowanie
oraz reakcje na bodzce wystepujace w $rodowisku pracy!!l.

Zrédel behavioral management nalezy poszukiwaé w psychologii
behawioralnej, ktérej rozwéj przypada na pierwsza potowe XX wieku.
Szczegdlng role odegraly badania Johna B. Watsona oraz Burrhusa E Skinnera,
ktorzy zakladali, ze zachowania cztowieka sg rezultatem oddzialywania
okreslonych bodzcow srodowiskowych i moga by¢ ksztaltowane poprzez
system nagrdd oraz kar'?. Zgodnie z teorig warunkowania sprawczego
Skinnera zachowania pozadane moga by¢ wzmacniane poprzez odpowiednie

(7 .A. F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011, s. 387-390.
(217, B. Watson, Behaviorism, W. W. Norton & Company, New York 1930, s. 11-18.
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konsekwencje, natomiast zachowania niepozadane moga by¢ eliminowane
poprzez brak wzmocnien lub stosowanie dzialan korygujacychll.

W naukach o zarzadzaniu behavioral management rozwinal sie jako
odpowiedz na ograniczenia klasycznych teorii organizacji, ktére skupiaty
sie gléwnie na aspektach formalnych i ekonomicznych funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Wspolczesne podejscia podkreslaja znaczenie czynnikow
psychologicznych, spotecznych i emocjonalnych wplywajacych na decyzje
podejmowane przez pracownikow oraz menedzer6w!*. W efekcie zarzadzanie
behawioralne koncentruje si¢ na zrozumieniu przyczyn okreslonych zachowan
oraz wykorzystaniu tej wiedzy do zwiekszania efektywnosci organizacyjne;j.

Wedlug Luthansa i Kreitnera behavioral management mozna zdefiniowa¢
jako systematyczne zastosowanie zasad psychologii behawioralnej do zarza-
dzania ludZmi w organizacji w celu poprawy ich efektywnosci oraz osiggania
zalozonych celéw organizacyjnych®. Autorzy podkreslajg, ze zachowania
pracownikow powinny by¢ analizowane na podstawie obserwowalnych dziatan,
a nie wylacznie deklarowanych postaw czy intencji. Takie podejscie umozliwia
bardziej obiektywne identyfikowanie czynnikéw wplywajacych na wyniki pracy.

Istotnym elementem behavioral management jest zalozenie, zZe zachowania
organizacyjne mogg by¢ mierzone, analizowane i modyfikowane. W praktyce
oznacza to wykorzystywanie réznorodnych narzedzi stuzacych monitorowa-
niu aktywnosci pracownikéw, ocenie poziomu zaangazowania, identyfikacji
wzorcow zachowan oraz projektowaniu systeméw motywacyjnych wspiera-
jacych realizacje celéw organizacjil®. Wspdlczesnie dziatania te coraz czeéciej
wspomagane s3 przez zaawansowane technologie analityczne oraz rozwigzania
oparte na sztucznej inteligencji.

Behavioral management znajduje zastosowanie w wielu obszarach zarzadzania,
takich jak rekrutacja, ocenianie pracownikéw, rozwoj kompetencji, motywowanie

BIB. E Skinner, Science and Human Behavior, Free Press, New York 1953, s. 65-92.

[4IS. P. Robbins, T. A. Judge, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
‘Warszawa 2023, s. 24-38.

BVE. Luthans, R. Kreitner, Organizational Behavior... op. cit, s. 9-15.
o], R. Schermerhorn, Management, John Wiley & Sons, Hoboken 2019, s. 287-294.
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czy budowanie kultury organizacyjnej. Szczegdlne znaczenie odgrywa w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, gdzie umozliwia lepsze zrozumienie mechanizméw
wplywajgcych na efektywno$¢ pracy oraz satysfakcje pracownikéw!”.. W warun-
kach rosngcej cyfryzacji organizacji i dynamicznego rozwoju sztucznej inteligencji
behavioral management zyskuje nowe mozliwosci zwigzane z analiza duzych
zbioréw danych oraz przewidywaniem zachowan organizacyjnych.

Podsumowujac, behavioral management stanowi interdyscyplinarne podej-
$cie taczace dorobek psychologii, nauk o zarzadzaniu oraz nauk behawio-
ralnych. Jego gléwnym celem jest identyfikacja i ksztaltowanie zachowan
sprzyjajacych realizacji celdw organizacji przy jednoczesnym uwzglednieniu
potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Wspolczesny rozwdj technologii infor-
macyjnych oraz sztucznej inteligencji sprawia, Ze koncepcja ta staje si¢ coraz
bardziej aktualna i znajduje nowe zastosowania w praktyce zarzadzania.

Behavioral management zajmuje istotne miejsce w naukach o zarzadzaniu,
stanowigc jeden z nurtéw koncentrujacych sie na cztowieku jako kluczowym
zasobie organizacji. Koncepcja ta wywodzi si¢ z nurtu behawioralnego, ktory
rozwinal si¢ jako odpowiedz na ograniczenia klasycznych teorii zarzadzania
reprezentowanych przez Fredericka W. Taylora czy Henriego Fayola. O ile
klasyczne podejscie skupialo sie przede wszystkim na strukturach organi-
zacyjnych, podziale pracy oraz efektywnosci proceséw, o tyle nurt behawio-
ralny zwrécit uwage na psychologiczne i spoteczne aspekty funkcjonowania
czlowieka w organizacji®l.

Znaczacy wplyw na rozwdj podejscia behawioralnego miaty badania prowa-
dzone w ramach eksperymentéw hawthorneowskich pod kierownictwem
Eltona Mayo. Wyniki tych badan wykazaly, ze na efektywnos¢ pracy wplywaja
nie tylko warunki materialne, ale réwniez relacje spoleczne, poczucie przyna-
leznosci oraz zainteresowanie okazywane pracownikom przez przetozonych!.

'M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2023,
s. 112-126.

BIR. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2017, s. 48-55.

BIE. Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization, Routledge, London 2004, s. 60-78.
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W konsekwencji nauki o zarzadzaniu zaczely coraz wigksza uwage poswigcaé
analizie zachowan ludzi, procesom motywacji oraz mechanizmom podejmo-
wania decyzji.

Wspolczesnie behavioral management stanowi wazny element nauk
o zarzadzaniu i jakosci, szczeg6lnie w obszarach zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, zachowaniami organizacyjnymi oraz przywddztwem.
Koncepcja ta wykorzystuje dorobek psychologii, socjologii, ekonomii beha-
wioralnej oraz nauk organizacyjnych, tworzac interdyscyplinarne podejécie
do rozwiazywania problemow zarzadczych!'?l. Jej znaczenie wzrasta zwlaszcza
w organizacjach opartych na wiedzy, gdzie efektywnos¢ zalezy w duzej mierze
od zaangazowania, kreatywnosci oraz wspotpracy pracownikow.

W ostatnich latach obserwuje si¢ réwniez rozwoj nowych kierunkéow
badawczych taczacych behavioral management z technologiami cyfrowymi,
w tym sztuczng inteligencja, analizg danych oraz People Analytics. Dzigki
temu mozliwe staje si¢ nie tylko wyjasnianie zachowan organizacyjnych,
ale takze ich prognozowanie i modelowanie na podstawie danych generowa-
nych przez pracownikéw w srodowisku pracy!''.

Zachowania jednostek stanowig jeden z najwazniejszych czynnikow deter-
minujacych funkcjonowanie wspdlczesnych organizacji. To wlasnie dziata-
nia pracownikéw wplywaja na realizacje celéw przedsigbiorstwa, poziom
efektywnosci procesow, jakos¢ obstugi klientow oraz zdolnos¢ organizacji
do adaptacji w zmieniajacym sie otoczeniu. W zwigzku z tym zrozumienie
mechanizmoéw ksztattujacych zachowania ludzi jest jednym z podstawowych
zadan wspdlczesnego zarzadzanial'?.

W literaturze przedmiotu zachowania organizacyjne definiowane sg jako
wszelkie dzialania i reakcje jednostek oraz grup podejmowane w $srodowisku
pracy. Obejmuja one zaréwno zachowania formalne, wynikajace z zakresu

[0S, P. Robbins, T. A. Judge, Zachowania w organizacji... op. cit., s. 31-42.

D, Stone, D. Deadrick, K. Lukaszewski, R. Johnson, The Influence of Technology on the
Future of Human Resource Management, Human Resource Management Review, 2015,
nr 25(2), s. 216-231.

1217 A F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie... op. cit., s. 387-395.
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obowigzkow pracownika, jak i zachowania nieformalne zwigzane z relacjami
interpersonalnymi, kulturg organizacyjng czy zaangazowaniem w Zycie orga-
nizacjil"®. Zachowania te mogg mie¢ charakter pozytywny, przyczyniajgc sie
do wzrostu efektywnosci organizacji, lub negatywny, prowadzac do konfliktow,
spadku produktywnosci czy wzrostu rotacji pracownikéw.

Szczegblne znaczenie w analizie zachowan organizacyjnych przypisuje sie
takim czynnikom jak motywacja, satysfakcja z pracy, zaangazowanie organiza-
cyjne oraz poziom identyfikacji pracownika z celami przedsi¢biorstwa. Badania
wskazujg, ze pracownicy charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem zaangazo-
wania osiagaja lepsze wyniki pracy, wykazujg wigkszg inicjatywe oraz czesciej
podejmujg dziatania wykraczajace poza formalnie przypisane obowigzkil'*l.

Znaczenie zachowan jednostek wzrasta szczegdlnie w warunkach gospo-
darki opartej na wiedzy, gdzie przewaga konkurencyjna organizacji coraz
czesciej wynika z kapitatu ludzkiego. W takich warunkach umiejetno$¢ iden-
tyfikowania czynnikéw wplywajacych na zachowania pracownikow staje sie
kluczowym elementem skutecznego zarzadzania. Behavioral management
dostarcza narzedzi pozwalajacych menedzerom na $wiadome ksztaltowanie
srodowiska pracy, wzmacnianie pozadanych zachowan oraz ograniczanie
zachowan niekorzystnych z punktu widzenia organizacji".

Rozwoj technologii cyfrowych i sztucznej inteligencji dodatkowo zwiek-
sza mozliwosci analizy zachowan organizacyjnych. Wykorzystanie narze-
dzi analitycznych pozwala na monitorowanie aktywnosci pracownikdw,
identyfikacje wzorcéw zachowan oraz przewidywanie potencjalnych proble-
mow zwiazanych z efektywnoscig pracy czy ryzykiem odejscia z organizacji.
Tym samym zachowania jednostek stajq si¢ nie tylko przedmiotem obserwacji,
lecz réwniez zrédlem danych wspierajacych procesy decyzyjne w nowoczes-
nych organizacjach!'¢l.

[131S P. Robbins, T.A. Judge, Zachowania w organizacji op. cit., s. 8-12.
(141 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami... op. cit., s. 215-227.
USIE, Luthans, Organizational Behavior... op. cit., s. 19-27.

[1e1 B. Marr, Data-Driven HR. How to Use Analytics and Metrics to Drive Performance, Kogan
Page, London 2018, s. 41-57.
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2. PSYCHOLOGICZNE PODSTAWY ZARZADZANIA ZACHOWANIAMI
Podstawy behavioral management wywodza si¢ z nurtu behawioryzmu,
ktoéry rozwinal sie na poczatku XX wieku jako jeden z gléwnych kierunkow
psychologii. Behawiorysci odrzucali analize proceséw wewnetrznych czlowieka,
takich jak emocje czy procesy poznawcze, koncentrujac si¢ wylacznie na
obserwowalnych zachowaniach oraz czynnikach srodowiskowych wplywa-
jacych na ich wystepowanie. Twérca behawioryzmu John B. Watson zakladal,
ze zachowania czlowieka sa wynikiem oddziatywania bodzcow zewnetrznych,
a odpowiednio kontrolowane srodowisko umozliwia przewidywanie i ksztat-
towanie reakgji jednostki!'”\. Podejscie to stworzyto podstawy do pdzniejszego
wykorzystania zasad psychologii behawioralnej w zarzadzaniu organizacjami.
Szczegolne znaczenie dla rozwoju behavioral management miata teoria
wzmocnien opracowana przez Burrhusa Frederica Skinnera. Badacz ten
rozwinal koncepcje warunkowania sprawczego, zgodnie z ktdrg prawdopo-
dobienstwo wystapienia okreslonego zachowania zalezy od konsekwencji,
jakie nastepuja po jego wykonaniu’®l. Jezeli zachowanie prowadzi do pozg-
danych rezultatéw, jego czestotliwos¢ wzrasta, natomiast zachowania skut-
kujgce negatywnymi konsekwencjami wystepuja rzadziej. Skinner wyréznit
cztery podstawowe mechanizmy wplywania na zachowania: wzmocnienie
pozytywne, wzmocnienie negatywne, karanie oraz wygaszanie zachowan!'?..
Wzmocnienie pozytywne polega na dostarczeniu jednostce nagrody
po wystapieniu pozadanego zachowania. W srodowisku organizacyjnym
mog3 to by¢ premie finansowe, awanse, pochwaly lub inne formy uznania.
Wzmocnienie negatywne polega natomiast na usunieciu nieprzyjemnego
bodzca po wykonaniu okreslonego dzialania. Z kolei kara ma na celu ograni-
czenie wystepowania niepozadanych zachowan poprzez zastosowanie nega-
tywnych konsekwencji. Ostatnim mechanizmem jest wygaszanie, ktére polega

[1717.B. Watson, Behaviorism... op. cit., s. 1-24.
181 B.F. Skinner, Science and Human Behavior... op. cit.,s. 71-91.
I B.E. Skinner, The Behavior of Organisms, Appleton-Century, New York 1938, s. 62-85.
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na zaprzestaniu wzmacniania danego zachowania, prowadzac do stopniowego
zaniku jego wystepowanial?®..

Teoria wzmocnien znalazla szerokie zastosowanie w praktyce zarzadzania,
szczegolnie w obszarze motywowania pracownikéw. Behavioral management
zaklada, Ze odpowiednio zaprojektowany system nagrdd i konsekwencji moze
skutecznie wplywaé na poziom zaangazowania, produktywnosci oraz jakos¢
wykonywanej pracy. Wspoélczesne organizacje wykorzystuja réznorodne narze-
dzia motywacyjne, ktoérych celem jest wzmacnianie zachowan sprzyjajacych
realizacji celéw przedsiebiorstwa oraz ograniczanie dziatan niepozadanych!?!.,

Mechanizmy motywacji i ksztaltowania zachowan stanowig jeden z kluczo-
wych obszaréw zainteresowania behavioral management. Motywacja jest
rozumiana jako zbiér proceséw odpowiedzialnych za inicjowanie, ukierun-
kowywanie oraz podtrzymywanie aktywnosci czlowieka. W kontekscie orga-
nizacyjnym oznacza to wplywanie na pracownikéw w taki sposéb, aby ich
dziatania byty zgodne z celami przedsigbiorstwa. W podejsciu behawioralnym
szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ motywacji zewnetrznej, wynikajacej
z oddzialywania nagrdd, kar oraz innych czynnikéw srodowiskowych!??.

Skutecznos¢ ksztaltowania zachowan zalezy przede wszystkim od wlasciwego
doboru bodzcéw oraz konsekwencji zwigzanych z okreslonymi dzialaniami.
Bodzce pelnig funkcje sygnalow inicjujacych okreslone zachowania, natomiast
konsekwencje wptywaja na prawdopodobienstwo ich ponownego wystapienia.
Jezeli pracownik otrzymuje pozytywne informacje zwrotne za efektywna realiza-
cje zadan, istnieje wicksze prawdopodobienstwo powtarzania takich zachowan
w przyszloéci. Analogicznie, brak nagrody lub pojawienie si¢ negatywnych
konsekwencji moze prowadzi¢ do ograniczenia niepozadanych dziatan®*\.

Wspdlczesnie znaczenie bodzcdw i konsekwencji zachowan jest analizowane
nie tylko w kontekscie tradycyjnych systeméw motywacyjnych, ale réwniez
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii analitycznych. Organizacje

[9'F Luthans, R. Kreitner, Organizational Behavior ... op. cit., s. 34-46.
M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ... op.cit., s. 273-286.

[21S P. Robbins, T.A. Judge, Zachowania w organizacji... op. cit., s. 201-219.
BIR.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami... op. cit., s. 457-469.
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coraz czgsciej wykorzystuja dane dotyczace aktywnosci pracownikéw do
identyfikacji czynnikéw wplywajacych na ich zachowania oraz projektowania
skuteczniejszych systemow zarzadzania. Dzigki temu behavioral management
pozostaje jednym z wazniejszych podejs¢ wspierajacych efektywne zarzadza-
nie kapitatem ludzkim w warunkach dynamicznych zmian technologicznych
i organizacyjnych.

3. BEHAVIORAL MANAGEMENT WE WSPOECZESNYCH
ORGANIZACJACH

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach dynamicznych
zmian technologicznych, spolecznych i gospodarczych, co powoduje wzrost
znaczenia zarzadzania zachowaniami pracownikéw. Behavioral management
koncentruje si¢ na identyfikowaniu czynnikéw wplywajacych na dzialania
jednostek oraz wykorzystywaniu odpowiednich narzedzi do ksztaltowania
zachowan sprzyjajacych realizacji celéw organizacyjnych. Podejscie to zaklada,
ze skutecznos¢ przedsigbiorstwa zalezy nie tylko od posiadanych zasobow
materialnych czy technologicznych, ale przede wszystkim od sposobu, w jaki
pracownicy wykonuja swoje obowigzki, wspdlpracuja z innymi oraz angazuja
sie w rozwoj organizacji®®*.

Jednym z podstawowych obszaréw behavioral management jest zarzadza-
nie zachowaniami pracownikéw. Obejmuje ono planowanie, monitorowanie
i modyfikowanie dziatan pracownikéw w taki sposob, aby byty zgodne z celami
przedsiebiorstwa. Menedzerowie wykorzystuja w tym celu r6znorodne instru-
menty, takie jak systemy motywacyjne, oceny okresowe, programy rozwoju
kompetencji czy mechanizmy informacji zwrotnej. Kluczowe znaczenie ma
identyfikacja zachowan pozadanych z punktu widzenia organizacji oraz
tworzenie warunkow sprzyjajacych ich utrwalaniu®!. W praktyce oznacza
to nie tylko reagowanie na rezultaty pracy, lecz takze analiz¢ przyczyn okre-
slonych zachowan oraz czynnikéw wplywajacych na ich wystepowanie.

24E Luthans, Organizational Behavior, McGraw-Hill Education, New York 2018, s. 21-33.
SITR. Schermerhorn, Management... op. cit., s. 285-297.
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Istotnym celem behavioral management jest ksztaltowanie zaangazowania
i efektywnosci pracownikéw. Zaangazowanie organizacyjne oznacza stopien
identyfikacji pracownika z organizacja oraz gotowo$¢ do podejmowania dzia-
tan wykraczajacych poza formalny zakres obowiazkéw. Badania wskazuja,
ze wysoki poziom zaangazowania przeklada si¢ na wzrost produktywnosci,
lepszg jako$¢ pracy, wiekszg innowacyjnos¢ oraz nizszg rotacje personelul®.
Z tego wzgledu organizacje coraz czgsciej wdrazajg rozwigzania majace na celu
wzmacnianie poczucia przynaleznosci, autonomii oraz mozliwosci rozwoju
zawodowego. W behavioral management zaklada si¢, ze odpowiednie wzmac-
nianie pozadanych zachowan prowadzi do trwalego wzrostu efektywnosci
zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.

Wspolczesnym rozwinieciem zarzadzania zachowaniami pracownikéw
jest koncepcja Behavioral Human Resource Management (Behavioral HRM).
Podejscie to podkresla role praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w ksztal-
towaniu okreslonych postaw i zachowan pracownikéw. Zgodnie z zalozeniami
Behavioral HRM systemy rekrutacji, oceniania, wynagradzania czy rozwoju
kompetencji powinny by¢ projektowane w taki sposob, aby wspieraly zacho-
wania niezbedne do realizacji strategii organizacji”). Oznacza to odejécie od
postrzegania funkcji personalnej wylacznie jako obszaru administracyjnego na
rzecz traktowania jej jako narz¢dzia wplywania na zachowania organizacyjne.
W rezultacie dzialania HR stajg si¢ jednym z gléwnych instrumentéw budo-
wania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Coraz wieksze znaczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zyskuje réwniez
koncepcja Employee Experience (EX), okreslana jako zarzadzanie doswiadcze-
niami pracownikéw. Odnosi si¢ ona do catoéci doswiadczen, emocji i odczu¢
towarzyszacych pracownikowi podczas calego cyklu zatrudnienia — od procesu

(2¢1S P, Robbins, T.A. Judge, Zachowania w organizacji... op. cit., s. 78-95.

1P M. Wright, G.C. McMahan, Exploring Human Capital: Putting Human Back into Strategic
Human Resource Management, Human Resource Management Journal, 2011, nr 21(2),
s. 93-104.
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rekrutacji az po zakonczenie wspotpracy z organizacja®®. Koncepcja ta opiera sie
na zalozeniu, ze pozytywne doswiadczenia pracownikéw wplywaja na ich satys-
fakeje, zaangazowanie oraz efektywnos¢ pracy. Dlatego wspolczesne organizacje
coraz czgsciej projektuja srodowisko pracy z perspektywy potrzeb pracownika,
uwzgledniajac takie aspekty jak kultura organizacyjna, komunikacja, mozliwosci
rozwoju czy rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym.

Znaczenie Employee Experience wzroslo szczegolnie w warunkach cyfrowej
transformacji oraz upowszechnienia pracy zdalnej i hybrydowej. Organizacje
wykorzystuja nowoczesne technologie do monitorowania poziomu satysfakcji
pracownikow, analizowania ich opinii oraz projektowania rozwigzan popra-
wiajagcych do$wiadczenia zwigzane z pracg. Tym samym behavioral mana-
gement coraz czesciej taczy tradycyjne zalozenia psychologii behawioralnej
z nowoczesnymi narzedziami analitycznymi, tworzac kompleksowe podejscie
do zarzadzania kapitatem ludzkim.

SZTUCZNA INTELIGENCJA JAKO NARZEDZIE
WSPOMAGAJACE ZARZADZANIE

1.ISTOTA I ROZWGOJ SZTUCZNEJ INTELIGENCJI

Sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence — AI) jest jednym najbar-
dziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw zaréwno w obszarze wspol-
czesnej informatyk jak i naukach o zarzadzaniu. W literaturze nie istnieje
jedna powszechnie akceptowalna definicji Al. Najczesciej Al okreéla sie
jako zdolnos¢ systeméw komputerowych do wykonywania zadan wymaga-
jacych inteligencji ludzkiej, takich jak uczenie si¢, rozumowanie, podejmo-
wanie decyzji, rozwigzywanie problemow czy rozpoznawanie wzorcow'*.

(81].H. Fleming, J. Asplund, Human Sigma: Managing the Employee-Customer Encounter, Gallup
Press, New York 2007, s. 41-56.

IS, Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence: A Modern Approach, Pearson Education, Harlow 2021,
s. 1-4.
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Wedlug Johna McCarthyego, uznawanego za jednego z tworcow tej dzie-
dziny, sztuczna inteligencja oznacza nauke i inZynieri¢ tworzenia inteli-
gentnych maszyn, zwlaszcza inteligentnych programéw komputerowych®".,
Wspolczesne definicje podkreslaja zdolno$¢ systemdéw Al do samodzielnego
analizowania danych, adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz wspie-
rania proceséw decyzyjnych.

Tymczasem, wedlug Wielkiego stownika jezyka polskiego PAN Al to system
informatyczny, ktory potrafi wykonywac niektore z takich czynnosci, ktore
wymagaja od czlowieka postuzenia si¢ inteligencja”®!l. Podobnie pojecie to
definiowane jest przez Uniwersytet Jagielonski w Krakowie: Sztuczna interli-
gencja (Al) to system informatyczny zdolny do wykonywania zadat kojarzonych
z ludzkim mysleniem — rozumienia jezyka, rozpoznawania obrazéw, uczenia
sig na podstawie danych, podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow!>.
W innym miejscu czytamy, ze Al to, wszystkie systemy imitujgce inteligencje
czlowieka'™). Nalezy jednak podkresli¢, iz stowa inteligencja nie ma nic wspolne
z ludzka inteligencja i nie nalezy jej z nig utozsamiac?

Historia sztucznej inteligencji si¢ga lat pie¢dziesiatych XX wieku. Za symbo-
liczny poczatek rozwoju tej dziedziny uznaje si¢ konferencje zorganizowang
w 1956 roku w Dartmouth College, podczas ktérej po raz pierwszy uzyto
terminu artificial intelligence’®*. W kolejnych dekadach rozwoj Al przebiegat
nieréwnomiernie. Poczatkowy entuzjazm zwigzany z mozliwosciami kompu-
teréw zostal zahamowany przez ograniczenia technologiczne i niewystarcza-
jaca moc obliczeniows, co doprowadzito do okreséw okreslanych mianem
zim AI Przetom nastgpil pod koniec XX wieku wraz ze wzrostem mozliwosci
przetwarzania danych oraz rozwojem internetu. Waznym wydarzeniem byto

(307, McCarthy, What Is Artificial Intelligence?, Stanford University, 2007, s. 2.

Bl https://wsjp.pl/haslo/podglad/93241/ai/5232057/inteligencja - (data odczytu: 07.06.2026.).
1321 Czym jest AL https://filg.uj.edu.pl/czym-jest-ai - (data odczytu: 07.06.2026.).

[

31 Czym jest sztuczna inteligencja Al https://coderslab.pl/pl/blog/czym-jest-sztuczna-inteli-
gencja-ai ((data odczytu: 07.06.2026.).

B4N. J. Nilsson, The Quest for Artificial Intelligence: A History of Ideas and Achievements,
Cambridge University Press, Cambridge 2010, s. 53-58.
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zwycigstwo komputera Deep Blue nad mistrzem $wiata w szachach Garri
Kasparowem w 1997 roku, ktére pokazato potencjal systeméw wykorzystu-
jacych zaawansowane algorytmy!*.

Prawdziwy rozwdj sztucznej inteligencji nastapil jednak w XXI wieku
dzieki upowszechnieniu technologii Big Data, wzrostowi mocy obliczeniowe;j
komputeréw oraz rozwojowi uczenia maszynowego (Machine Learning)
i glebokiego uczenia (Deep Learning). Systemy Al zaczety znajdowac zasto-
sowanie w analizie danych, medycynie, finansach, logistyce, marketingu oraz
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Obecnie sztuczna inteligencja stanowi jeden
z glownych elementéw transformacji cyfrowej organizacji, wspierajac auto-
matyzacje proceséw oraz podejmowanie decyzji opartych na danychl.

Szczegolne znaczenie w ostatnich latach zyskata generatywna sztuczna inte-
ligencja (Generative Al), czyli grupa modeli zdolnych do tworzenia nowych
tresci na podstawie zgromadzonych danych. W przeciwienstwie do trady-
cyjnych systemow Al ktérych zadaniem jest gléwnie analiza lub klasyfikacja
informacji, generatywna Al potrafi tworzy¢ teksty, obrazy, nagrania dzwig-
kowe, filmy czy kod programistyczny®”.. Rozw6j duzych modeli jezykowych
(Large Language Models - LLM), takich jak GPT, znaczaco zwigkszyt mozli-
wosci wykorzystania Al w dzialalno$ci biznesowej, edukacji oraz administracji.

Wspolczesne kierunki rozwoju sztucznej inteligencji koncentruja sie przede
wszystkim na zwigkszaniu autonomii systeméw, poprawie jakos$ci generowa-
nych tresci oraz integracji Al z procesami organizacyjnymi. Coraz wigksza
role odgrywaja rozwigzania wspierajace analize zachowan uzytkownikéow,
personalizacje¢ ustug oraz automatyzacje ztozonych proceséw decyzyjnych.
Jednoczesnie rozwdj Al wigze si¢ z koniecznoscig rozwigzywania proble-
moéw dotyczacych transparentnosci algorytmow, bezpieczenstwa danych,
ochrony prywatnosci oraz odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane przez

(31 M. Campbell, A.J. Hoane, EH. Hsu, Deep Blue, Artificial Intelligence, 2002, nr 134(1-2),
s. 57-83.

131 B, Marr, Artificial Intelligence in Practice, Wiley, Hoboken 2019, s. 15-31.

71T, Davenport, N. Mittal, How Generative Al Is Changing Creative Work, Harvard Business
Review, 2023, nr 101(6), s. 72-80.
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inteligentne systemy™®. Z tego wzgledu wspdlczesne badania nad sztuczna
inteligencja obejmuja nie tylko aspekty technologiczne, lecz réwniez zagad-
nienia etyczne, spoteczne i prawne.

2. KLUCZOWE TECHNOLOGIE SZTUCZNEJ INTELIGENCJI

Wspdlczesna sztuczna inteligencja obejmuje szereg technologii umoz-
liwiajacych komputerom wykonywanie zadan wymagajacych dotychczas
ludzkiej inteligencji. Do najwazniejszych z nich nalezg uczenie maszynowe,
glebokie uczenie, przetwarzanie jezyka naturalnego, komputerowe rozpozna-
wanie obrazu oraz systemy ekspertowe. Technologie te znajduja zastosowanie
w wielu obszarach dzialalnosci organizacji, wspierajac procesy analityczne,
decyzyjne oraz operacyjne.

Podstawe rozwoju wspodlczesnej sztucznej inteligencji stanowi uczenie
maszynowe (Machine Learning), definiowane jako zdolnos¢ systemdéw
komputerowych do uczenia si¢ na podstawie danych oraz doskonalenia swoich
dzialan bez koniecznosci szczegdtowego programowania kazdego kroku poste-
powania®. Algorytmy uczenia maszynowego analizuja duze zbiory danych,
identyfikujg wystepujace w nich zaleznosci i wykorzystuja pozyskang wiedze
do przewidywania przysztych zdarzen lub klasyfikowania nowych informacji.
W praktyce biznesowej technologia ta znajduje zastosowanie miedzy innymi
w analizie zachowan klientéw, prognozowaniu sprzedazy, ocenie ryzyka kredy-
towego czy wspomaganiu proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rozwinigciem uczenia maszynowego jest glebokie uczenie (Deep Learning),
wykorzystujace wielowarstwowe sztuczne sieci neuronowe inspirowane sposo-
bem funkcjonowania ludzkiego mézgu. Technologia ta umozliwia samodzielne
rozpoznawanie zlozonych wzorcéw w bardzo duzych zbiorach danych oraz
wykonywanie zaawansowanych analiz, ktére byly trudne do realizacji przy

B8K. Yeung, M. Lodge (red.), Algorithmic Regulation, Oxford University Press, Oxford 2019,
s. 25-43.

1S, Russell, P. Norvig, Sztuczna inteligencja. Nowoczesne podejscie, Helion, Gliwice 2023,
s. 27-35.
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uzyciu tradycyjnych metod programowania'®’l. Deep Learning jest obecnie
wykorzystywany miedzy innymi w systemach rozpoznawania mowy, thuma-
czeniach automatycznych, analizie obrazéw czy generowaniu tresci tekstowych.
Rozwdj tej technologii przyczynil sie do znacznego wzrostu skutecznosci wspot-
czesnych systemoéw sztucznej inteligencji oraz popularyzacji generatywnej Al

Istotnym obszarem rozwoju sztucznej inteligencji jest rowniez przetwarza-
nie jezyka naturalnego (Natural Language Processing — NLP). Technologia
ta umozliwia komputerom analizowanie, interpretowanie oraz generowanie
jezyka uzywanego przez ludzi*!. Dzieki NLP mozliwe jest automatyczne
rozpoznawanie tresci dokumentow, analiza opinii uzytkownikéw, ttuma-
czenie tekstow, obstuga chatbotow czy tworzenie inteligentnych asystentow
glosowych. W organizacjach rozwigzania wykorzystujace NLP wspieraja
komunikacje z klientami, zarzadzanie wiedzg oraz automatyzacje procesow
administracyjnych. Szczegolny rozwdj tej dziedziny nastgpit wraz z pojawie-
niem sie duzych modeli jezykowych zdolnych do prowadzenia zaawansowa-
nych interakcji w jezyku naturalnym.

Kolejna wazng technologia jest Computer Vision, okreslana réwniez jako
komputerowe rozpoznawanie obrazu lub widzenie maszynowe. Jej celem jest
umozliwienie komputerom interpretacji i analizy obrazéw oraz materiatéw
wideo w sposéb zblizony do percepcji czlowiekal*?. Systemy wykorzystujace
Computer Vision potrafig identyfikowac obiekty, osoby, miejsca oraz okreslone
zdarzenia na podstawie danych wizualnych. Technologia ta znajduje zastoso-
wanie w kontroli jakosci proceséw produkcyjnych, systemach bezpieczenstwa,
diagnostyce medycznej, logistyce oraz handlu. Dzieki potaczeniu z algorytmami
glebokiego uczenia mozliwe stalo si¢ osigganie bardzo wysokiej skutecznosci
rozpoznawania obrazéw i wzorcow wizualnych.

M1, Goodfellow, Y. Bengio, A. Courville, Deep Learning. Glebokie uczenie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2024, s. 1-18.

U D, Jurafsky, J.H. Martin, Przetwarzanie jezyka naturalnego. Podstawy i zastosowania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2023, s. 15-29.

121 A, Kaehler, G. Bradski, OpenCV 4. Komputerowe rozpoznawanie obrazu w praktyce, Helion,
Gliwice 2020, s. 21-34.
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Jednym z najstarszych obszarow sztucznej inteligencji sg systemy eksper-
towe, ktdre stanowily pierwszga probe odwzorowania wiedzy i sposobu rozumo-
wania specjalistow w postaci programéw komputerowych. System ekspertowy
sktada si¢ z bazy wiedzy zawierajacej informacje zgromadzone od eksper-
tow oraz mechanizmu wnioskowania umozliwiajacego analiz¢ problemu
i formulowanie rekomendacji*’. Rozwigzania te byty szeroko wykorzystywane
w medycynie, finansach, diagnostyce technicznej oraz wspomaganiu decyzji
menedzerskich. Chociaz wspdlczesnie cze$¢ ich funkcji przejely systemy
oparte na uczeniu maszynowym, nadal pozostaja waznym narz¢dziem w sytu-
acjach wymagajacych przejrzystosci procesu decyzyjnego oraz mozliwosci
wyjasnienia sposobu uzyskania okreslonego wyniku.

Przedstawione technologie tworza fundament wspolczesnej sztucznej
inteligencji i stanowig podstawe rozwoju nowoczesnych narzedzi wspieraja-
cych funkcjonowanie organizacji. Ich zastosowanie umozliwia efektywniej-
sze przetwarzanie informacji, automatyzacje proceséw oraz podejmowanie
decyzji opartych na analizie danych, co ma szczego6lne znaczenie w warunkach
postepujacej transformacji cyfrowe;j.

Al W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

1. PODEJMOWANIE DECYZJI WSPOMAGANE PRZEZ Al

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozonosci
procesow biznesowych oraz dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. W takich
warunkach coraz wiekszego znaczenia nabierajg systemy wspomagania decyzji
oparte na sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence — AI). Technologie te
wykorzystujg algorytmy uczenia maszynowego, analityke predykcyjna oraz
metody eksploracji danych do identyfikacji wzorcow i zaleznosci, ktére moga

[ E. Turban, J.E. Aronson, T.P. Liang, Systemy wspomagania decyzji i inteligentne systemy
informacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 487-512.
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wspiera¢ menedzeréw w podejmowaniu trafniejszych decyzji*. Al umozliwia
analizowanie duzych zbioréw danych w czasie rzeczywistym, co pozwala na
szybsze reagowanie na zmiany zachodzace zardowno wewnatrz organizacji, jak
i w jej otoczeniu.

Szczegdlne znaczenie majg systemy rekomendacyjne oraz modele predyk-
cyjne wykorzystywane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, marketingu czy
planowaniu strategicznym. Dzigki nim mozliwe jest prognozowanie zachowan
klientéw, przewidywanie rotacji pracownikéw czy identyfikowanie poten-
cjalnych zagrozen dla realizacji celow organizacyjnych*. Nalezy jednak
podkresli¢, ze skutecznos¢ decyzji wspomaganych przez Al zalezy od jakosci
danych wejsciowych oraz odpowiedniego nadzoru czlowieka nad procesem
analitycznym.

2. AUTOMATYZACJA PROCESOW BIZNESOWYCH

Automatyzacja proceséw biznesowych stanowi jeden z najwazniejszych
obszardw zastosowania sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach. Jej glow-
nym celem jest usprawnienie realizacji zadan poprzez ograniczenie udzialu
cztowieka w wykonywaniu czynnosci rutynowych i powtarzalnych. W prak-
tyce organizacyjnej wykorzystuje si¢ m.in. rozwigzania Robotic Process
Automation (RPA), chatboty, inteligentne systemy obstugi klienta oraz narze-
dzia automatycznego przetwarzania dokumentow!*l.

Implementacja AI w procesach biznesowych prowadzi do zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej, redukeji kosztéw oraz poprawy jakosci realizowa-
nych dziatan. Automatyzacja umozliwia réwniez skrdocenie czasu realizacji
proceséw oraz ograniczenie liczby bledéw wynikajacych z czynnika ludzkiego.
W literaturze podkresla sig, ze organizacje wdrazajace rozwigzania oparte na

144§, Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence: A Modern Approach, Pearson, Harlow 2021,
s. 28-40; J. Kisielnicki, MIS. Systemy informatyczne zarzgdzania, Placet, Warszawa 2013,
s. 183-190.

41 A. Sopinska, P. Wachowiak (red.), Wyzwania wspétczesnego zarzgdzania strategicznego,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 154-162.

141 T.H. Davenport, J. Kirby, Only Humans Need Apply: Winners and Losers in the Age of Smart
Machines, Harper Business, New York 2016, s. 97-112.
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Al osiagaja wyzsza elastyczno$¢ dzialania oraz wieksza zdolnos¢ do adaptacji
w warunkach gospodarki cyfrowej'*”.. Jednoczesnie automatyzacja wymaga
odpowiedniego przygotowania organizacji, w tym rozwijania kompetencji
cyfrowych pracownikoéw i skutecznego zarzadzania zmiana.

3. ZARZADZANIE WIEDZA

W gospodarce opartej na wiedzy informacje i kompetencje pracowni-
kéw stanowig jeden z najwazniejszych zasobdw organizacji. Zarzadzanie
wiedza obejmuje procesy pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania oraz
wykorzystywania wiedzy w celu zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Sztuczna inteligencja znaczaco wspiera te dziatania poprzez
mozliwos$¢ automatycznej analizy duzych zbioréw danych oraz identyfikowa-
nia ukrytych zaleznosci pomiedzy informacjami'*®.

Nowoczesne systemy Al wykorzystujace technologie przetwarzania jezyka
naturalnego (NLP) umozliwiajg tworzenie inteligentnych baz wiedzy, analize
dokumentéw oraz wspomaganie proceséw uczenia organizacyjnego. Dzigki
temu pracownicy uzyskuja szybki dostep do potrzebnych informacji, a orga-
nizacja moze skuteczniej wykorzystywac zgromadzong wiedze. W literaturze
wskazuje sig, zZe integracja Al z systemami zarzadzania wiedza sprzyja tworze-
niu organizacji uczacej sie, zdolnej do ciaglego doskonalenia i budowania
przewagi konkurencyjne;j*..

4. ANALIZA DANYCH I BUSINESS INTELLIGENCE

Podstawa efektywnego wykorzystania sztucznej inteligencji jest analiza
danych. Wspdlczesne przedsiebiorstwa generuja ogromne ilosci informacji,
ktérych wlasciwe przetwarzanie wymaga zastosowania zaawansowanych

UK. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa, Studio Emka, Warszawa 2018, s. 83-101;
A. Piecuch, Technologie informacyjne i ich zastosowania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2019, s. 176-189.

1481 B. Mikula, Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach, Difin, Warszawa 2011, s. 45-58.

I'T. H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 61-74; B. Nogalski, J. Rybicki, Zarzgdzanie
wiedzg. Koncepcje i narzedzia, CeDeWu, Warszawa 2017, s. 88-101.
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narzedzi analitycznych. W tym kontekscie istotng role odgrywaja systemy
Business Intelligence (BI), umozliwiajace gromadzenie, integracje oraz analize
danych pochodzacych z réznych 7zrodet organizacyjnych.

Polgczenie technologii Al z narzedziami BI pozwala nie tylko na analize
danych historycznych, ale réwniez na przewidywanie przyszlych trendow
i zdarzen. Analityka predykcyjna umozliwia identyfikowanie czynnikéw
wplywajacych na efektywnos¢ przedsiebiorstwa, ocene¢ ryzyka oraz wspie-
ranie proceséw planistycznych. Wyniki analiz prezentowane sa najczesciej
w formie raportéw, dashboardéw i wizualizacji danych, co ulatwia menedze-
rom podejmowanie decyzji opartych na faktach®®'. Coraz czeéciej podkresla
sie rowniez znaczenie etycznego wykorzystania danych, ochrony prywatnosci
oraz zapewnienia przejrzystosci stosowanych algorytmoéw analitycznych.

Z ASTOSOWANIE SZTUCZNEJ INTELIGENC]I
W BEHAVIORAL MANAGEMENT

1. ANALIZA I MONITOROWANIE ZACHOWAN PRACOWNIKOW

Analiza i monitorowanie zachowan pracownikéw stanowig jeden z najwaz-
niejszych obszaréw wspolczesnego behavioral management. Koncepcja ta
opiera si¢ na zalozeniu, Ze zachowania pracownikéw nie sg zjawiskami przy-
padkowymi, lecz wynikaja z oddzialywania okreslonych czynnikéw indywidu-
alnych, spolecznych i organizacyjnych. Wspélczesne organizacje funkcjonuja
w $rodowisku charakteryzujacym si¢ wysoka dynamikg zmian, rosnaca
konkurencjg oraz postepujaca cyfryzacja proceséw biznesowych. W takich

501 C. Olszak, E. Ziemba, Business Intelligence Systems in the Holistic Infrastructure Development
Supporting Decision-Making in Organisations, Interdisciplinary Journal of Information,
Knowledge and Management, Vol. 7, 2012, s. 47-58.

(511 C. Olszak, Business Intelligence i analityka biznesowa. Wspélczesne systemy wspomagania
zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2019,
s. 35-52; M. Cwiklicki, M. Jabtonski, Cyfrowa transformacja organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2023, s. 121-135.
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warunkach tradycyjne metody obserwacji i oceny zachowan pracownikéw
okazujg sie niewystarczajace. Coraz wieksze znaczenie zyskujg zatem rozwig-
zania wykorzystujace sztuczna inteligencje, analityke danych oraz technologie
cyfrowe umozliwiajace gromadzenie, przetwarzanie i interpretacje¢ informacji
dotyczacych funkcjonowania pracownikéw w organizacji®.

Z perspektywy behavioral management analiza zachowan pracowniczych
ma na celu nie tylko ocene efektywnosci pracy, lecz rowniez zrozumienie
mechanizméw ksztaltujacych postawy, motywacje, zaangazowanie oraz relacje
spoleczne wystepujace w organizacji. Dzigki wykorzystaniu sztucznej inte-
ligencji mozliwe staje si¢ przejscie od podejscia reaktywnego, polegajacego
na analizie zdarzen po ich wystapieniu, do podejscia predykcyjnego, umoz-
liwiajacego przewidywanie przysztych zachowan i podejmowanie dzialan
zapobiegawczych!*l.

2. PEOPLE ANALYTICS

Jednym z najbardziej zaawansowanych narzedzi wykorzystywanych obecnie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest People Analytics. Koncepcja ta wywodzi
sie z rozwoju analityki biznesowej i zakltada wykorzystanie danych ilo$cio-
wych oraz jakosciowych do wspierania proceséw decyzyjnych dotyczacych
pracownikow. W literaturze podkresla sig, ze People Analytics stanowi przej-
$cie od intuicyjnego zarzadzania personelem do modelu opartego na faktach
i dowodach empirycznych.

Zrédlem danych wykorzystywanych w People Analytics s3 miedzy innymi
systemy kadrowo-ptacowe, wyniki ocen okresowych, ankiety satysfakcji
pracownikow, dane dotyczace absencji, rotacji zatrudnienia, uczestnictwa

(521 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 35-48; M. Juchnowicz (red.), Kapitat
ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci, Poltext, Warszawa 2020, s. 171-179.

[BIR. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja. Drogi i bezdroza, Akademicka Oficyna Wydawnicza
EXIT, Warszawa 2022, s. 145-157; K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa... op. cit.,
s. 102-109.

1547, Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer,
Warszawa 2020, s. 21-35.
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w szkoleniach czy aktywnosci w systemach informatycznych przedsigbiorstwa.
Wraz z rozwojem sztucznej inteligencji mozliwe stato si¢ analizowanie tych
danych na niespotykang wczesniej skale. Algorytmy uczenia maszynowego
pozwalaja wykrywac zaleznosci pomiedzy réznymi zmiennymi, np. pomiedzy
poziomem zaangazowania pracownikéw a wynikami finansowymi organizacji
lub pomiedzy stylem przywoddztwa a poziomem rotacji personelul*.
Szczegdlne znaczenie w praktyce organizacyjnej maja modele predykcyjne.
Dzigki nim mozliwe jest okreslanie prawdopodobienstwa odejscia pracownika
z organizacji, identyfikacja oséb zagrozonych wypaleniem zawodowym czy
prognozowanie efektywnosci kandydatéw podczas procesow rekrutacyjnych.
Rozwigzania tego typu sg obecnie wykorzystywane przez najwieksze korpora-
cje miedzynarodowe, ktdre dzieki analizie danych mogga skuteczniej zarzadza¢
talentami oraz ogranicza¢ koszty zwigzane z rotacja pracownikow!*l.
Istotnym elementem People Analytics jest rowniez analiza doswiadczen
pracownikow (Employee Experience Analytics). Wspolczesne organizacje
coraz czgsciej monitoruja poziom satysfakeji zawodowej, dobrostanu psychicz-
nego oraz jakosci relacji interpersonalnych. Pozyskane dane umozliwiaja
projektowanie bardziej efektywnych systeméw motywacyjnych oraz budowanie
srodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu i rozwojowi zawodowemu!*”.,

3. ANALIZA AKTYWNOSCI I EFEKTYWNOSCI

Analiza aktywno$ci pracownikéw stanowi kolejny istotny element behavioral
management wspieranego przez sztuczng inteligencje. W tradycyjnym podej-
$ciu efektywno$¢ pracy oceniano gldéwnie na podstawie osigganych rezultatow.
Obecnie coraz wigksza uwage poswieca si¢ takze procesowi realizacji zadan,

551 A. Lipka, Zarzgdzanie talentami w organizacjach, Difin, Warszawa 2017, s. 96-108;
M.Juchnowicz, Zaangazowaniepracownikow. Sposoby ocenyimotywowania, PWE, Warszawa2014,
s. 42-56.

(517, Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu... op. cit., s. 59-76; A. Pocztowski,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 217-224.

)M Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. .. op. cit.,s.85-101; A. Sopiniska, P. Wachowiak (red.),
Wyzwania wspolczesnego zarzgdzania... op. cit., s. 154-168.
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sposobom komunikacji, wspotpracy zespolowej oraz wykorzystaniu zasobow
organizacyjnych®®l.

Rozwdj technologii cyfrowych sprawil, ze niemal kazda aktywno$¢ pracownika
pozostawia §lad w systemach informatycznych organizacji. Dane te moga
obejmowac czas realizacji poszczegdlnych zadan, liczbe kontaktéw z klientami,
czestotliwo$¢ komunikacji wewnetrznej, aktywnos¢ na platformach projek-
towych czy sposéb korzystania z narzedzi informatycznych. Sztuczna inteli-
gencja umozliwia analizowanie takich informacji w czasie rzeczywistym oraz
identyfikowanie czynnikéw wplywajacych na produktywnos¢ pracownikow.

W literaturze wskazuje sie, ze analiza aktywnosci moze przyczyniac si¢ do
poprawy efektywnosci organizacyjnej poprzez wykrywanie nieefektywnych
procedur, przecigzenia pracownikéw oraz problemdéw komunikacyjnych
wystepujacych w zespolach®). Szczegdlne znaczenie majg tutaj rozwigzania
typu process mining, ktdre umozliwiajg odtwarzanie rzeczywistego przebiegu
proceséw biznesowych na podstawie danych generowanych przez systemy
informatyczne. Dzigki temu mozliwe jest identyfikowanie tzw. waskich gardet
oraz projektowanie dziatan usprawniajacych funkcjonowanie organizacji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze monitorowanie aktywnosci pracownikow
moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ probleméw natury etycznej. Nadmierna
kontrola moze powodowac wzrost stresu, obnizenie poziomu zaufania oraz
poczucie utraty autonomii. Z tego wzgledu coraz czesciej podkresla sie
koniecznos¢ stosowania zasad transparentnosci, informowania pracowni-
koéw o zakresie gromadzonych danych oraz zapewnienia zgodnosci dzialan
organizacji z regulacjami dotyczacymi ochrony danych osobowych!¢..

1581 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 289-301.

15917, Kisielnicki, MIS. Systemy informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 201-215; A. Januszewski,
Funkcjonalnosé informatycznych systeméw zarzgdzania. Tom 1, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2019, s. 275-291.

(IR, Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 213-229; M. Gawronski, RODO. Przewodnik
ze wzorami dokumentéw, C.H. Beck, Warszawa 2023, s. 87-102.
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4. IDENTYFIKACJA WZORCOW ZACHOWAN

Najbardziej zaawansowanym obszarem wykorzystania sztucznej inteligencji
w behavioral management jest identyfikacja wzorcéw zachowan pracownikow.
W przeciwienstwie do klasycznej analizy danych, ktéra koncentruje sie na opisie
przesztosci, algorytmy AI umozliwiaja wykrywanie ukrytych zaleznosci oraz
przewidywanie przysztych zachowan na podstawie zgromadzonych informacji''l.

Analizawzorcéwzachowan moze obejmowaczaréwno indywidualne dziatania
pracownikow, jak i procesy zachodzace na poziomie catych zespotow
czy organizacji. Przykltadowo systemy Al moga identyfikowa¢ schematy wspot-
pracy charakterystyczne dla najbardziej efektywnych zespotow, okresla¢ cechy
pracownikow osiagajacych najlepsze wyniki lub wykrywa¢ symptomy konflik-
tow organizacyjnych jeszcze przed ich eskalacjg!®?.

Coraz wigksze znaczenie zyskuje rowniez analiza sieci spolecznych (Social
Network Analysis), umozliwiajaca badanie relacji pomiedzy pracownikami.
Dzieki temu mozliwe jest identyfikowanie nieformalnych lideréw, kluczowych
ekspertéw oraz oséb pelnigcych funkcje posrednikow w przeplywie infor-
macji. Wiedza ta moze by¢ wykorzystywana podczas projektowania struktur
organizacyjnych, zarzadzania wiedzg oraz planowania dziatan rozwojowych'®),

Sztuczna inteligencja pozwala réwniez na przewidywanie zachowan zwig-
zanych z dobrostanem pracownikéw. Analiza danych dotyczacych absencji,
efektywnosci pracy, komunikacji czy uczestnictwa w zyciu organizacji
moze wskazywac¢ symptomy wypalenia zawodowego, spadku motywacji lub
ryzyka odejscia z organizacji. Dzieki temu menedzerowie moga podejmowac
dzialania zapobiegawcze, zanim problem wplynie na funkcjonowanie
przedsiebiorstwal®.

[611S. Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence... op. cit., s. 720-741.

(2l M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, Poltext, Warszawa
2020, s. 180-188; A. Lipka, Zarzgdzanie talentami w organizacjach... op. cit., s. 109-116.

163 B. Nogalski, J. Rybicki, Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcje i narzedzia, CeDeWu, Warszawa
2017, s. 118-132; A. Januszewski, Funkcjonalnos¢ informatycznych systemow zarzgdzania.
Tom 1, PWN, Warszawa 2019, s. 292-300.

1] M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw... op. cit., s. 102-118; A. Pocztowski, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi... op. cit., s. 336-343.
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Jednoczesnie identyfikacja wzorcow zachowan wiaze si¢ z szeregiem
wyzwan etycznych i prawnych. Szczegdlnie istotne sa kwestie zwigzane
z ochrong prywatnosci pracownikow, przejrzystoscia algorytmow oraz ryzy-
kiem wystepowania bledéw decyzyjnych wynikajacych z jakosci danych wyko-
rzystywanych do uczenia modeli Al Z tego wzgledu w literaturze podkresla
sie koniecznos$¢ stosowania zasad odpowiedzialnej sztucznej inteligencji
(Responsible AI), zakladajacych transparentno$¢, sprawiedliwos¢ i mozliwosé
kontroli decyzji podejmowanych przez systemy algorytmicznel®.

Problematyka etycznych aspektow wykorzystania sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu jest szeroko omawiana zaréwno w literaturze krajowej, jak
i zagranicznej. R. Tadeusiewicz wskazuje, ze rozwdj systemow Al wiaze sig
z konieczno$cig zapewnienia transparentnosci dzialania algorytméw, ochrony
prywatnosci uzytkownikéw oraz odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane
przy wsparciu technologii inteligentnych. Autor podkresla réwniez ryzyko
wystepowania bledow algorytmicznych oraz niezamierzonej dyskryminacji
wynikajacej z jakosci danych wykorzystywanych do uczenia modeli sztucznej
inteligencjil®l. Z kolei K. Schwab zwraca uwage, ze postepujaca cyfryzacja
i rozwdj technologii charakterystycznych dla czwartej rewolucji przemysto-
wej wymagaja wypracowania nowych standardow etycznych i regulacyjnych,
ktére pozwola zachowaé rownowage pomiedzy innowacyjnoscia a ochrong
praw czlowieka!®”). Podobne stanowisko prezentuje A. Grzywacz, wskazujac,
ze wdrazanie sztucznej inteligencji w procesach zarzadzania powinno uwzgled-
nia¢ zasady sprawiedliwosci, przejrzystosci oraz poszanowania autonomii
pracownikéw. Szczegélnego znaczenia nabiera zatem koncepcja odpowie-
dzialnej sztucznej inteligencji (Responsible AI), zaktadajaca projektowanie

(65 R. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencija... op. cit., s. 230-245; K. Schwab, Czwarta rewolucja
przemystowa... op. cit., s. 140-148; A. Grzywacz, Etyczne aspekty wykorzystania sztucznej
inteligencji w zarzgdzaniu, Przeglgd Organizacji, nr 6, 2023, s. 12-19.

(eI R. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja. Drogi i bezdroza. .. op. cit., s. 230-245.

71K, Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa... op. cit., s. 140-148.
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i wykorzystywanie systemow Al w sposob zgodny z normami etycznymi,
spolecznymi i prawnymil®s.

Podsumowujac, analiza i monitorowanie zachowan pracownikéw z wyko-
rzystaniem sztucznej inteligencji stanowia wazny element wspofczesnego
behavioral management. Narzedzia People Analytics, systemy monitorowania
aktywnosci oraz algorytmy identyfikujace wzorce zachowan umozliwiajg
podejmowanie bardziej trafnych decyzji personalnych i organizacyjnych.
Jednoczesnie skuteczno$¢ tych rozwiazan zalezy od jakosci danych, kompeten-
cji analitycznych organizacji oraz przestrzegania zasad etycznych zwigzanych
z ochrong prywatnosci i autonomii pracownikéow.

PREDYKCJA ZACHOWAN ORGANIZACYJNYCH

Jednym z najbardziej zaawansowanych obszaréw wykorzystania sztucznej
inteligencji w zarzadzaniu organizacjami jest predykcja zachowan organiza-
cyjnych. Dzigki zastosowaniu algorytmoéw uczenia maszynowego, analityki
predykcyjnej oraz zaawansowanych metod przetwarzania danych mozliwe
staje sie nie tylko analizowanie przeszlych zdarzen, ale réwniez przewidywanie
przysztych zachowan pracownikéw!®. W kontekscie behavioral management
predykcja zachowan organizacyjnych pozwala na identyfikacje czynnikow
wplywajacych na funkcjonowanie pracownikow oraz podejmowanie dziatan
zapobiegawczych jeszcze przed wystapieniem niepozadanych zjawisk. Takie
podejscie wpisuje sie w ide¢ zarzadzania opartego na danych (data-driven
management), w ktérym decyzje menedzerskie s3 podejmowane na podstawie
wynikéw analiz, a nie wylacznie intuicji czy doswiadczenia kierownictwal”l.

81 A. Grzywacz, Etyczne aspekty wykorzystania sztucznej inteligencji w zarzqgdzaniu, Przeglgd
Organizacji, nr 6, 2023, s. 12-19.

117, Kisielnicki, MIS. Systemy informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 183-197.

[MIR. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 145-157.
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1. PROGNOZOWANIE ROTAC]JI PRACOWNIKOW

Rotacja pracownikow nalezy do najwazniejszych probleméw wspdtczes-
nych organizacji, poniewaz generuje koszty zwiazane z rekrutacja, wdroze-
niem nowych pracownikéw oraz utratg wiedzy organizacyjnej. Z tego wzgledu
coraz wigksze znaczenie zyskuja narzedzia umozliwiajace przewidywanie
ryzyka odejscia pracownikow z organizacji. Wykorzystujac dane dotyczace
historii zatrudnienia, wynikéw pracy, absencji, uczestnictwa w szkoleniach
czy poziomu zaangazowania, algorytmy sztucznej inteligencji moga identy-
fikowa¢ osoby najbardziej narazone na rezygnacje z pracy'’'.

Modele predykcyjne pozwalaja okresla¢ prawdopodobienstwo odejscia
pracownika w okreslonym horyzoncie czasowym oraz wskazywa¢ czynniki
majace najwiekszy wplyw na podejmowanie takich decyzji. Moga to by¢
miedzy innymi brak mozliwoséci rozwoju zawodowego, niski poziom satys-
fakcji z pracy, niekorzystne relacje z przetozonymi lub nadmierne obcigzenie
obowigzkami. Uzyskane informacje umozliwiaja menedzerom wdrazanie
dziatan ukierunkowanych na zwiekszenie retencji pracownikdéw, takich
jak programy rozwojowe, systemy motywacyjne czy indywidualne $ciezki
kariery”?. W literaturze podkre§la sie, ze skuteczne wykorzystanie narzedzi
predykcyjnych moze znaczaco ograniczy¢ koszty zwigzane z fluktuacja kadr
i wspiera¢ budowanie stabilnego kapitatu ludzkiego organizacji.

2. ANALIZA ABSENCJI

Kolejnym obszarem zastosowania sztucznej inteligencji w predykeji zacho-
wan organizacyjnych jest analiza absencji pracowniczej. Absencja stanowi
wazny wskaznik kondycji organizacji, poniewaz moze odzwierciedla¢ poziom
satysfakcji pracownikow, warunki pracy, relacje interpersonalne oraz stan
zdrowia zatrudnionych oséb. Tradycyjne metody analizy absencji koncen-
trowaly si¢ gléwnie na ocenie danych historycznych, natomiast wspotczesne

(7117, Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu... op. cit., s. 59-76.
(72l A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 217-229; A. Lipka, Zarzgdzanie
talentami w organizacjach... op. cit., s. 109-118.
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rozwiazania oparte na Al umozliwiajg identyfikowanie wzorcéw prowadzacych
do zwiekszonej liczby nieobecnoéci”.

Systemy wykorzystujace uczenie maszynowe analizuja dane dotyczace
czestotliwosci absencji, charakterystyki stanowisk pracy, poziomu obcigzenia
obowigzkami oraz czynnikéw srodowiskowych. Na tej podstawie mozliwe jest
prognozowanie ryzyka wystgpienia absencji w okreslonych grupach pracow-
nikéw lub dzialach organizacji. Dzigki temu przedsiebiorstwa moga wczes-
niej podejmowac dzialania profilaktyczne, takie jak programy wspierajace
dobrostan pracownikéw, dziatania ergonomiczne czy inicjatywy zwigzane
z promocjg zdrowial”.

Znaczenie analizy absencji wzrosto szczegélnie po doswiadczeniach zwia-
zanych z pandemig COVID-19, kiedy organizacje zaczely zwracaé wigksza
uwage na kwestie zdrowia psychicznego oraz rownowagi miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym. Wspolczesne systemy analityczne umozliwiaja nie
tylko monitorowanie nieobecnosci, ale réwniez identyfikowanie ich potencjal-
nych przyczyn, co pozwala skuteczniej zarzadzac ryzykiem organizacyjnym.

3. PRZEWIDYWANIE POZIOMU ZAANGAZOWANIA

Zaangazowanie pracownikéw jest jednym z kluczowych czynnikéw wpty-
wajacych na efektywnos¢ organizacji, poziom innowacyjnosci oraz jakos¢
realizowanych proceséw. Wysoki poziom zaangazowania sprzyja osigganiu
lepszych wynikéw pracy, zwigksza satysfakcje zawodowa oraz ogranicza
ryzyko rotacji i absencji. Z tego wzgledu coraz wiecej organizacji wykorzystuje
sztuczng inteligencje do monitorowania i przewidywania poziomu zaanga-
zowania pracownikow!”?.

Narzedzia analityczne oparte na Al wykorzystuja dane pochodzace z badan
satysfakcji, ocen okresowych, platform komunikacyjnych oraz systeméw

(I M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci... op. cit., s. 183-191.

4 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 336-345; M. Sidor-Rzadkowska,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej, Wolters Kluwer, Warszawa 2021,
s. 144-151.

51 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw... op. cit., s. 15-28.
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zarzadzania projektami. Dzigki zastosowaniu algorytmoéw uczenia maszyno-
wego mozliwe jest identyfikowanie zaleznosci pomig¢dzy okreslonymi zacho-
waniami a poziomem zaangazowania pracownikéw. Przyktadowo spadek
aktywnosci komunikacyjnej, ograniczenie udziatlu w inicjatywach zespoto-
wych czy pogorszenie wynikow pracy moga stanowic sygnaly wskazujace na
obnizenie motywacji lub satysfakcji zawodowe;j”®..

Szczegolna role odgrywaja w tym zakresie narzedzia wykorzystujace analize
sentymentu (sentiment analysis), pozwalajace na ocene emocji i postaw pracow-
nikéw na podstawie tresci komunikacji elektronicznej, ankiet czy opinii wyraza-
nych w systemach organizacyjnych. Dzieki temu menedzerowie moga szybciej
identyfikowa¢ problemy wptywajace na zaangazowanie zespoldéw oraz podejmo-
wac dziatania majace na celu poprawe klimatu organizacyjnego. Nalezy jednak
pamietad, ze wykorzystanie tego rodzaju rozwigzan wymaga zachowania odpo-
wiednich standardéw etycznych oraz ochrony prywatnosci pracownikéw!””.

Podsumowujac, predykcja zachowan organizacyjnych stanowi jeden
z najbardziej perspektywicznych kierunkéw rozwoju sztucznej inteligen-
cji w obszarze behavioral management. Mozliwo$¢ prognozowania rotacji
pracownikéw, analizy absencji oraz przewidywania poziomu zaangazowa-
nia pozwala organizacjom skuteczniej zarzadza¢ kapitalem ludzkim oraz
podejmowa¢ dzialania zapobiegajace wystepowaniu niekorzystnych zjawisk
organizacyjnych. Jednocze$nie efektywnos¢ takich rozwigzan zalezy od jako-
$ci danych, kompetencji analitycznych organizacji oraz przestrzegania zasad
etycznego wykorzystania sztucznej inteligencji.

761 A. Sopiniska, P. Wachowiak (red.), Wyzwania wspotczesnego zarzgdzania ... op. cit., s. 154-169.
[7IR. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 230-245; K. Schwab, Czwarta rewolucja
przemystowa... op. cit., s. 140-148.
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PERSONALIZACJA PROCESOW ZARZADZANIA
PERSONELEM

Rozwoj sztucznej inteligencji znaczaco wptywa na sposob realizacji proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi, umozliwiajac ich coraz wigksza personalizacje.
Tradycyjne podejscie do zarzadzania personelem opieralo si¢ na stosowaniu
jednolitych rozwigzan wobec wszystkich pracownikéw, niezaleznie od ich
indywidualnych potrzeb, kompetencji czy oczekiwan. Wspolczesne organi-
zacje coraz czesciej wykorzystuja narzedzia oparte na sztucznej inteligencji
do tworzenia spersonalizowanych rozwigzan wspierajacych rozwoj zawo-
dowy, proces uczenia si¢ oraz motywowanie pracownikow. Takie podejscie

pozwala lepiej dopasowa¢ dzialania organizacji do potencjalu i preferencji
poszczegolnych osob, przyczyniajac si¢ do wzrostu efektywnosci oraz zaan-
gazowania pracownikow!’®l,

1. INDYWIDUALIZACJA $SCIEZEK ROZWOJU

Jednym z najwazniejszych obszaréw zastosowania sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu personelem jest indywidualizacja $ciezek rozwoju zawodowego.
Algorytmy Al analizuja dane dotyczace kompetencji pracownikow, wynikow
pracy, doswiadczenia zawodowego oraz realizowanych projektéw, a nastepnie
rekomendujg najbardziej odpowiednie kierunki rozwoju. Dzigki temu mozliwe
jest tworzenie spersonalizowanych planéw kariery uwzgledniajacych zaréwno
potrzeby organizacji, jak i aspiracje pracownikow!\.

Systemy wykorzystujace uczenie maszynowe moga réwniez identyfikowa¢
luki kompetencyjne oraz przewidywac przyszle zapotrzebowanie na okreslone
kwalifikacje. W rezultacie organizacje zyskuja mozliwo$¢ bardziej efektywnego
zarzadzania talentami i przygotowywania pracownikéw do nowych wyzwan
wynikajacych z dynamicznych zmian technologicznych i organizacyjnych!®.

781 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 45-58.
1 A. Lipka, Zarzgdzanie talentami w organizacjach... op. cit., s. 89-103.
I M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci. .. op. cit., s. 174-186.

AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE 89



NOWE WEKTORY ZARZADZANIA: EKONOMIA BEHAWIORALNA
DLA SWIADOMYCH | ROZNORODNYCH ORGANIZACJI

2. PERSONALIZACJA SZKOLEN

Sztuczna inteligencja znajduje réwniez szerokie zastosowanie w procesach
szkoleniowych. Tradycyjne programy rozwojowe czesto nie uwzgledniajg
indywidualnych réznic pomiedzy uczestnikami, co moze ograniczac ich
skuteczno$¢. Narzedzia Al pozwalajg natomiast na tworzenie spersonali-
zowanych $ciezek edukacyjnych dostosowanych do poziomu wiedzy, stylu
uczenia sie oraz potrzeb rozwojowych konkretnego pracownikal®!l.

Inteligentne platformy szkoleniowe analizujg postepy uczestnikow i na
biezaco modyfikuja zakres oraz poziom trudnosci prezentowanych materiatow.
Wykorzystanie technologii adaptacyjnego uczenia si¢ (adaptive learning)
umozliwia zwigkszenie efektywnosci procesu edukacyjnego oraz skrocenie
czasu potrzebnego na zdobycie nowych kompetencji. Takie rozwigzania wspie-
raja réwniez ide¢ organizacji uczacej si¢, w ktdrej rozwoj kompetencji stanowi
jeden z kluczowych elementéw budowania przewagi konkurencyjne;j®2.

3. INTELIGENTNE SYSTEMY MOTYWACYJNE

Istotnym obszarem wykorzystania sztucznej inteligencji jest takze tworzenie
inteligentnych systeméw motywacyjnych. Tradycyjne rozwigzania motywa-
cyjne czesto opieraja si¢ na uniwersalnych mechanizmach wynagradzania,
ktdre nie zawsze odpowiadajg indywidualnym potrzebom pracownikéw.
Dzigki analizie danych dotyczacych preferencji, zachowan oraz poziomu
zaangazowania mozliwe jest projektowanie bardziej zindywidualizowanych
form motywowania'®!.

Systemy Al mogg identyfikowa¢ czynniki wptywajace na satysfakcje i efek-
tywnos¢ pracownikéw oraz rekomendowaé odpowiednie dziatania moty-
wacyjne, takie jak premie, programy rozwojowe, elastyczne formy pracy
czy pozafinansowe formy uznania. W efekcie organizacja moze skuteczniej

(8B, Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2006, s. 132-141.

(2IP, Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Wolters Kluwer, Warszawa
2018, s. 287-302.
B3I M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw... op. cit., s. 65-79.
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wspiera¢ zaangazowanie pracownikow oraz budowac ich dlugoterminowsa
lojalnos¢. Jednoczesnie wdrazanie inteligentnych systeméw motywacyjnych
wymaga zachowania przejrzystosci dziatania algorytmdéw oraz poszanowania
prywatnosci pracownikéw, aby unikngd ryzyka utraty zaufania do organizacji'®l.

Podsumowujac, personalizacja proceséw zarzadzania personelem wspie-
rana przez sztuczng inteligencje przyczynia si¢ do bardziej efektywnego wyko-
rzystania potencjalu pracownikéw oraz zwigkszenia skutecznosci dziatan
rozwojowych i motywacyjnych. Indywidualizacja $ciezek kariery, dostosowa-
nie proceséw szkoleniowych oraz inteligentne systemy motywacyjne stanowig
istotne elementy wspolczesnego behavioral management, pozwalajace orga-
nizacjom lepiej odpowiadac na potrzeby pracownikéw i wyzwania dynamicz-
nego otoczenia biznesowego.

Al W PROCESACH REKRUTACYJNYCH
I OCENIE PRACOWNIKOW

Sztuczna inteligencja odgrywa coraz wigkszg role w procesach zarzadzania
zasobami ludzkimi, szczegélnie w obszarze rekrutacji i oceny pracownikow.
Wykorzystanie algorytméw uczenia maszynowego, analityki danych oraz
systemow eksperckich umozliwia automatyzacje wielu dziatan zwigzanych
z pozyskiwaniem i oceng kapitatu ludzkiego. W kontekscie behavioral mana-
gement rozwigzania oparte na Al pozwalaja na bardziej obiektywna analize
kompetencji, zachowan oraz potencjalu rozwojowego pracownikéw, wspie-
rajac tym samym podejmowanie decyzji personalnych. Jednoczesnie ich
zastosowanie wymaga zachowania odpowiednich standardéw etycznych oraz
ograniczania ryzyka wystepowania btedéw i uprzedzen algorytmicznych!®.,

B4R, Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 221-236; K. Schwab, Czwarta rewolucja
przemystowa... op. cit., s. 140-148.

31 R. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 165-178; A. Pocztowski, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi... op. cit., s. 52-60.
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1.SELEKCJA KANDYDATOW

Jednym z najczestszych zastosowan sztucznej inteligencji w procesach
rekrutacyjnych jest wstepna selekcja kandydatow. Nowoczesne systemy Al
analizuja dokumenty aplikacyjne, profile zawodowe oraz informacje zawarte
w bazach danych, poréwnujac je z wymaganiami okreslonymi dla danego
stanowiska. Dzieki temu mozliwe jest szybkie wylonienie kandydatow najlepiej
odpowiadajgcych potrzebom organizacjil®.

Algorytmy wykorzystujace techniki przetwarzania jezyka naturalnego
(Natural Language Processing — NLP) potrafig identyfikowa¢ kluczowe
kompetencje, doswiadczenie zawodowe oraz cechy osobowosciowe kandy-
datéw na podstawie tresci dokumentéw aplikacyjnych. Pozwala to skrocié
czas rekrutacji oraz ograniczy¢ koszty zwigzane z analiza duzej liczby zgloszen.
Jednocze$nie literatura wskazuje, ze skuteczno$¢ takich rozwigzan zalezy od
jakosci danych wykorzystywanych do trenowania modeli oraz odpowiedniego
nadzoru nad procesem selekcji®’!.

2. ALGORYTMY WSPIERAJACE OCENE KOMPETENCJI

Sztuczna inteligencja znajduje réwniez zastosowanie w ocenie kompetencji
kandydatéw i pracownikéw. Wspolczesne systemy analityczne umozliwiaja
przeprowadzanie testow kompetencyjnych, analiz¢ wynikéw zadan rekru-
tacyjnych oraz ocen¢ umiejetnosci miekkich i technicznych. Coraz czedciej
wykorzystywane sg takze rozwigzania pozwalajace na analize zachowan kandy-
datéw podczas rozméw kwalifikacyjnych prowadzonych online!®.

Algorytmy Al moga identyfikowac zaleznosci pomiedzy okreslonymi kompe-
tencjami a pozniejsza efektywnoscia pracy na danym stanowisku. Pozwala to
zwigkszy¢ trafnos¢ decyzji rekrutacyjnych oraz ograniczy¢ ryzyko zatrudnienia
0s6b niedopasowanych do wymagan organizacji. Jednoczesnie eksperci

8] A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 165-181; M. Armstrong,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s. 312-325.

8717, Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu... op. cit., s. 78-89; R. Tadeusiewicz,
Sztuczna inteligencija... op. cit., s. 179-186.

831 A, Lipka, Zarzgdzanie talentami w organizacjach... op. cit., s. 72-84.

92 AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE



JOLANTA KLOC

podkreslaja konieczno$¢ zachowania ostroznoéci przy interpretacji wynikow
generowanych przez systemy Al, poniewaz nie wszystkie aspekty potencjatu
czlowieka mogg zosta¢ w pelni uchwycone przez modele algorytmiczne!®.

3. OCENA WYNIKOW PRACY

Istotnym obszarem wykorzystania sztucznej inteligencji jest takze ocena
wynikow pracy pracownikéw. Tradycyjne systemy ocen okresowych coraz
czesciej sa wspierane przez narzedzia analityczne monitorujace realizacje
celow, efektywnos$¢ wykonywanych zadan, poziom zaangazowania oraz
wspolprace zespolowa. Dzigki analizie danych pochodzacych z systemdéw
organizacyjnych mozliwe jest uzyskanie bardziej kompleksowego obrazu
funkcjonowania pracownika niz w przypadku oceny opartej wylacznie na
opinii przetozonego!®.

Systemy AI umozliwiaja biezagce monitorowanie wskaznikéw efektyw-
nosci oraz identyfikowanie obszaréw wymagajacych wsparcia lub rozwoju.
Moga réwniez wspieraé proces udzielania informacji zwrotnej, wskazujac
mocne strony pracownika oraz rekomendujgc dzialania doskonalace. Takie
rozwigzania przyczyniaja si¢ do zwigkszenia obiektywizmu ocen i wspieraja
rozwoj kultury organizacyjnej opartej na danych. Jednocze$nie ich wdraza-
nie powinno uwzgledniac zasady przejrzystosci, ochrony prywatnosci oraz
poszanowania autonomii pracownikéw, aby unikna¢ negatywnych skutkow
nadmiernej kontroli i automatyzacji proceséw oceny!*!l.

Podsumowujac, sztuczna inteligencja staje si¢ coraz wazniejszym narze-
dziem wspierajacym rekrutacje i ocene pracownikéw. Automatyzacja selekeji
kandydatéw, wykorzystanie algorytméw do oceny kompetencji oraz analityka
wynikow pracy moga zwiekszac skuteczno$¢ decyzji personalnych i poprawia¢

I M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci... op. cit., s. 191-198;
A. Sopinska, P. Wachowiak (red.), Wyzwania wspolczesnego zarzgdzania ... op. cit., s. 169-174.

' M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 438-452; J. Kisielnicki, MIS. Systemy
informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 214-220.

PUR. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 221-236; K. Schwab, Czwarta rewolucja
przemystowa... op. cit., s. 140-148.
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efektywnos¢ organizacji. Warunkiem petnego wykorzystania potencjatu tych
rozwigzan jest jednak odpowiedzialne i etyczne wdrazanie technologii Al
w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi.

BEHAVIORAL MANAGEMENT W SRODOWISKU PRACY
OPARTYM NA A

Postepujaca cyfryzacja organizacji oraz rozwdj sztucznej inteligencji prowadza
do istotnych zmian w sposobie zarzadzania pracownikami i ksztaltowania
zachowan organizacyjnych. Wspdlczesne $rodowisko pracy coraz czesciej
opiera si¢ na wykorzystaniu systeméw informatycznych monitorujacych
przebieg procesow, wspierajacych komunikacje oraz dostarczajacych danych
niezbednych do podejmowania decyzji zarzadczych. W kontekscie behavio-
ral management sztuczna inteligencja umozliwia analizowanie zachowan
pracownikow w czasie rzeczywistym, wspiera zarzadzanie zespotami rozpro-
szonymi oraz wplywa na relacje pomiedzy przetozonymi a podwladnymi.
Jednoczes$nie rodzi to szereg wyzwan zwiazanych z ochrong prywatnosci,

autonomia pracownikéw oraz budowaniem zaufania w organizacji’®?.

1. CYFROWY NADZOR (DIGITAL MONITORING)

Jednym z najbardziej widocznych przejawéw wykorzystania Al w zarza-
dzaniu personelem jest cyfrowy nadzor nad aktywnoscig pracownikdow.
Nowoczesne systemy monitorujace umozliwiaja gromadzenie danych doty-
czacych czasu pracy, realizacji zadan, sposobu korzystania z narzedzi infor-
matycznych czy aktywno$ci komunikacyjnej. Algorytmy sztucznej inteligencji
analizuja te informacje, identyfikujac wzorce zachowan oraz potencjalne
obszary wymagajace interwencji menedzerskiej®*!.

[21R. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja. Drogi i bezdroza, Akademicka Oficyna Wydawnicza
EXIT, Warszawa 2022, s. 201-214; K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa... op. cit.,
s. 112-126.

31, Kisielnicki, MIS. Systemy informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 214-225.
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Z jednej strony rozwigzania te moga przyczyniac si¢ do wzrostu efektyw-
nosci organizacyjnej, usprawnienia proceséw oraz lepszego wykorzystania
zasobow ludzkich. Z drugiej jednak nadmierny monitoring moze prowadzi¢
do obnizenia poczucia autonomii pracownikéw, wzrostu stresu oraz pogor-
szenia relacji interpersonalnych. Dlatego w literaturze podkresla sie koniecz-
no$¢ zachowania rownowagi pomiedzy potrzeba kontroli a poszanowaniem
prywatnosci zatrudnionych osob®*.

2. ZARZ4DZANIE ZESPOXAMI HYBRYDOWYMI I ZDALNYMI

Rozwoj pracy zdalnej i hybrydowej sprawil, Ze sztuczna inteligencja stata sie
waznym narzedziem wspierajagcym koordynacje dzialan zespoldow rozproszo-
nych. Systemy AI umozliwiaja monitorowanie postepow realizacji projektow,
analizowanie przeptywu informacji oraz identyfikowanie potencjalnych proble-
mow komunikacyjnych. Dzieki temu menedzerowie mogg skuteczniej zarzadzaé
pracg zespoléw funkcjonujgcych w réznych lokalizacjach i strefach czasowych!®.

Wykorzystanie narzedzi opartych na Al sprzyja takze personalizacji
komunikacji oraz dostosowywaniu sposobéw wspotpracy do indywidual-
nych potrzeb pracownikéw. Jednoczesnie skuteczne zarzadzanie zespotami
hybrydowymi wymaga budowania kultury organizacyjnej opartej na zaufa-
niu, wspolpracy i odpowiedzialnoséci. Nadmierne poleganie na narzedziach
monitorujacych moze bowiem prowadzi¢ do ograniczenia samodzielnosci
pracownikow oraz ostabienia wiezi spolecznych w organizacji'®®l.

3. WPEYw AI NA RELACJE PRZEEOZONY-PRACOWNIK

Widrazanie sztucznej inteligencji wplywa réwniez na charakter relacji
pomiedzy przetozonymi a pracownikami. Coraz czesciej decyzje dotyczace
oceny efektywnosci, przydzialu zadan czy planowania rozwoju zawodowego

4 M. Gawronski, RODO. Przewodnik ze wzorami dokumentéw, C.H. Beck, Warszawa 2023,
s. 87-103; R. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencija... op. cit., s. 230-245.

31 A. Sopiniska, P. Wachowiak (red.), Wyzwania wspotczesnego zarzgdzania... op. cit., s. 154-168.

I M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 695-708; M. Juchnowicz,
Zaangazowanie pracownikéw... op. cit., s. 102-118.
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s3 wspierane przez algorytmy analizujace dane dotyczace zachowan i wynikow
pracy. Dzieki temu menedzerowie otrzymuja bardziej szczegélowe informacje,
ktore mogg zwieksza¢ trafno$¢ decyzji personalnych®”.

Jednoczesnie pojawia sie ryzyko ograniczenia bezposrednich interakcji
interpersonalnych oraz przenoszenia odpowiedzialnosci za decyzje na systemy
technologiczne. W behavioral management szczegdlne znaczenie ma zacho-
wanie rownowagi pomiedzy wykorzystaniem danych generowanych przez
AT a rolg menedzera jako lidera, mentora i partnera wspierajacego rozwdj
pracownikow. Sztuczna inteligencja powinna pelni¢ funkcje narzedzia wspo-
magajacego procesy zarzadcze, a nie zastegpowac relacje oparte na komunikacji,
zaufaniu i wzajemnym zrozumieniu'®®.

Podsumowujac, srodowisko pracy oparte na sztucznej inteligencji stwa-
rza nowe mozliwo$ci w zakresie monitorowania zachowan pracownikow,
zarzadzania zespotami rozproszonymi oraz wspierania decyzji kadrowych.
Jednocze$nie skuteczne wykorzystanie tych technologii wymaga uwzglednie-
nia aspektow etycznych oraz zachowania réownowagi pomiedzy efektywnoscia
organizacyjng a potrzebami i autonomig pracownikow.

KORZYS’CI, OGRANICZENIA I DYLEMATY ETYCZNE
WYKORZYSTANIA Al W BEHAVIORAL MANAGEMENT

1. KORZYSCI ORGANIZACYJNE

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w obszarze behavioral management
staje si¢ istotnym elementem wspdlczesnych strategii zarzadzania organiza-
cjami. Technologie AI umozliwiaja analizowanie duzych zbioréw danych doty-
czacych zachowan pracownikéw, wspieraja procesy decyzyjne oraz pozwalaja

71 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 289-301.

181 A. Lipka, Zarzgdzanie talentami w organizacjach... op. cit., s. 118-126; R. Tadeusiewicz,
Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 221-236.
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na bardziej efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim. W rezultacie organi-
zacje moga szybciej reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu, zwieksza¢
swoja konkurencyjno$¢ oraz skuteczniej realizowac cele strategiczne. Korzysci
wynikajace z wdrazania sztucznej inteligencji dotycza zardwno usprawnienia
procesow zarzadczych, jak i poprawy jakosci decyzji oraz optymalizacji dziatan
zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkim!®!

2. EFEKTYWNOSC PROCESU ZARZADZANIA

Jedna z najwazniejszych korzysci wynikajacych z wdrazania sztucznej
inteligencji jest wzrost efektywnosci proceséw zarzadczych. Algorytmy Al
umozliwiajg automatyzacje wielu czynnosci zwigzanych z gromadzeniem,
analizowaniem i raportowaniem danych, co pozwala ograniczy¢ czas
poswiecany na zadania administracyjne. Dzieki temu menedzerowie moga
koncentrowac sie na dzialaniach strategicznych, wymagajacych kreatywnosci,
doswiadczenia oraz kompetencji interpersonalnych!"®!.

W behavioral management szczegdlne znaczenie ma mozliwos¢ biezacego
monitorowania zachowan organizacyjnych oraz szybkiego identyfikowa-
nia probleméw mogacych wplywa¢ na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Systemy analityczne wspierane przez Al umozliwiaja wykrywanie spadku
zaangazowania pracownikow, zwiekszonego ryzyka rotacji czy symptomow
wypalenia zawodowego, co pozwala na wczesniejsze podejmowanie dziatan
naprawczych!',

3. LEPSZA JAKOSC DECYZJI

Sztuczna inteligencja przyczynia si¢ réwniez do poprawy jakosci decyzji
podejmowanych przez osoby zarzadzajace. Tradycyjne procesy decyzyjne
czesto opieraja sie na intuicji, doswiadczeniu oraz ograniczonej liczbie
dostepnych informacji. Tymczasem systemy Al sg w stanie analizowa¢ dane

IR, Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 145-162; K. Schwab, Czwarta rewolucja
przemystowa... op. cit., s. 89-103.

ooy Kisielnicki, MIS. Systemy informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 183-197.

o A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 289-301.

AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE 97



NOWE WEKTORY ZARZADZANIA: EKONOMIA BEHAWIORALNA
DLA SWIADOMYCH | ROZNORODNYCH ORGANIZACJI

pochodzace z wielu zrodet jednoczesnie, identyfikowac ukryte zalezno$ci oraz
generowac prognozy dotyczace przysztych zachowan pracownikéw i wynikow
organizacyjnych1%?,

W praktyce oznacza to mozliwo$¢ podejmowania bardziej trafnych decyzji
dotyczacych rekrutacji, planowania zatrudnienia, rozwoju kompetencji czy
zarzadzania talentami. Narzedzia analityki predykcyjnej pozwalajg przewi-
dywac skutki okreslonych dzialan oraz ocenia¢ prawdopodobienstwo wysta-
pienia konkretnych zjawisk organizacyjnych. Dzigki temu menedzerowie
moga ogranicza¢ ryzyko bledéw decyzyjnych oraz skuteczniej realizowac
cele przedsiebiorstwal!®.

3. OPTYMALIZACJA ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

Kolejna korzyscig wynikajaca z wykorzystania Al jest optymalizacja proce-
séw zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim. Narzedzia sztucznej inte-
ligencji wspieraja identyfikacje talentéw, ocene kompetencji oraz planowanie
indywidualnych $ciezek rozwoju zawodowego. Pozwalaja takze analizowac
poziom zaangazowania pracownikow oraz skutecznos¢ stosowanych systemow
motywacyjnych!*4.

W kontekscie behavioral management szczegélnie istotna jest mozliwos¢
personalizacji dzialan skierowanych do pracownikéw. Dzigki analizie danych
organizacje moga lepiej rozpoznawac potrzeby zatrudnionych oséb, dosto-
sowywac programy szkoleniowe oraz tworzy¢ bardziej efektywne strategie
motywacyjne. W rezultacie wzrasta satysfakcja pracownikéw, poprawia sig
ich efektywno$¢, a jednoczesnie ograniczane jest ryzyko utraty wartosciowych
specjalistow. Sztuczna inteligencja staje sie tym samym waznym narzedziem

(1921 A JTanuszewski, Funkcjonalnos¢ informatycznych systeméw zarzgdzania. Tom 1, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 275-291.

1317 Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu... op. cit., s. 59-76; M. Juchnowicz,
Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2014, s. 85-101.
W4 A, Lipka, Zarzgdzanie talentami w organizacjach... op. cit., s. 96-118.
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wspierajagcym budowanie przewagi konkurencyjnej organizacji poprzez
skuteczniejsze wykorzystanie potencjatu kapitatu ludzkiego!"**.

Podsumowujac, zastosowanie sztucznej inteligencji w behavioral mana-
gement przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci proceséw zarzadczych,
poprawy jakosci decyzji oraz bardziej racjonalnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Korzysci te sprawiaja, ze Al odgrywa coraz wigkszg role w funk-
cjonowaniu nowoczesnych organizacji, wspierajac realizacje ich celow stra-
tegicznych oraz rozwdj kapitatu ludzkiego.

OGRANICZENIA 1 ZAGROZENIA

Pomimo licznych korzysci wynikajacych z wykorzystania sztucznej inte-
ligencji w behavioral management, wdrazanie rozwigzan opartych na Al
wiaze sie rowniez z okreslonymi ograniczeniami i zagrozeniami. Dotycza one
zaréwno aspektow technologicznych, jak i organizacyjnych oraz spotecznych.
Szczegolne znaczenie maja problemy zwigzane z jakoscia danych, mozliwoscia
wystepowania btedéw algorytmicznych oraz ryzykiem nadmiernego uzalez-
nienia proceséw zarzadczych od systeméw informatycznych. W konsekwencji
nieodpowiedzialne wykorzystanie AI moze prowadzi¢ do podejmowania
blednych decyzji, ograniczenia autonomii pracownikéw oraz ostabienia roli
czynnika ludzkiego w zarzadzaniu!'*.

1. BLEDY ALGORYTMICZNE

Jednym z najczesciej wskazywanych zagrozen zwigzanych z wykorzysta-
niem sztucznej inteligencji sa bledy algorytmiczne. Skuteczno$¢ systemow
Al zalezy przede wszystkim od jakosci danych wykorzystywanych do ich
trenowania. Jezeli dane sa niekompletne, nieaktualne lub zawieraja okreslone

5 M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci... op. cit., s. 180-191;
A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 336-343.
1Sl R Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 213-229.
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uprzedzenia, algorytmy moga generowa¢ bledne lub niesprawiedliwe
wynikil'®”l. W obszarze zarzgdzania personelem moze to prowadzi¢ do niewtas-
ciwej oceny kompetencji pracownikéw, blednych prognoz dotyczacych ich
zachowan czy dyskryminacji okreslonych grup kandydatéw podczas procesow
rekrutacyjnych. Problem ten staje sie szczegélnie istotny w sytuacjach, gdy
decyzje podejmowane przez systemy Al majg bezposredni wplyw na rozwoj
zawodowy i sytuacje pracownikow!!%,

2. RYZYKO NADMIERNE] AUTOMATYZACJI

Kolejnym zagrozeniem jest nadmierna automatyzacja proceséw zarzadczych.
Cho¢ sztuczna inteligencja moze znaczaco usprawniac analiz¢ danych i wspiera¢
podejmowanie decyzji, nie jest w stanie w pelni zastapi¢ kompetencji spolecz-
nych, intuicji oraz do$wiadczenia menedzeréw. Behavioral management
opiera si¢ w duzej mierze na zrozumieniu ludzkich emocji, motywacji i relacji
interpersonalnych, ktore czesto trudno ujgé w postaci danych liczbowych!*!,
Nadmierne poleganie na rozwigzaniach technologicznych moze prowadzi¢ do
dehumanizacji proceséw zarzadzania, ograniczenia indywidualnego podej-
$cia do pracownikéw oraz ostabienia znaczenia bezposredniej komunikacji
W organizacji.

3. UZALEZNIENIE DECYZJI OD DANYCH

Istotnym problemem jest rowniez rosnace uzaleznienie decyzji organiza-
cyjnych od danych generowanych przez systemy informatyczne. Podejscie
oparte na analizie danych (data-driven management) niewatpliwie zwieksza
racjonalnos¢ proceséw decyzyjnych, jednak moze prowadzi¢ do pomija-
nia czynnikow jakosciowych, ktore trudno zmierzy¢ lub skwantyfikowac.
Nie wszystkie aspekty zachowan pracownikéw, takie jak kreatywno$¢, lojalnosc,

171, Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence... op. cit., s. 720-741.

081 R. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencija... op. cit., s. 230-245; A. Grzywacz, Etyczne aspekty
wykorzystania sztucznej inteligencji w zarzgdzaniu... op. cit., s. 12-19.

1199 A Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 35-48; M. Armstrong, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, ... op. cit., s. 48-57.
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wartosci czy potencjal rozwojowy, moga zosta¢ w pelni odzwierciedlone
w modelach analitycznych"?. W rezultacie istnieje ryzyko podejmowania
decyzji opartych wytacznie na wskaznikach ilosciowych, bez uwzglednienia
szerszego kontekstu spolecznego i organizacyjnego.

Podsumowujac, wykorzystanie sztucznej inteligencji w behavioral manage-
ment wymaga zachowania réownowagi pomiedzy mozliwos$ciami oferowanymi
przez nowoczesne technologie a rolg cztowieka w procesach zarzadzania.
Ograniczanie bledow algorytmicznych, przeciwdzialanie nadmiernej auto-
matyzacji oraz krytyczna interpretacja danych stanowia kluczowe warunki
odpowiedzialnego wykorzystania AI w organizacjach.

KIERUNKI ROZWOJU BEHAVIORAL MANAGEMENT
W ERZE SZTUCZNE] INTELIGENC]JI

Dynamiczny rozwoj sztucznej inteligencji powoduje istotne zmiany
w sposobach zarzadzania organizacjami oraz ksztaltowania zachowan pracow-
nikéw. Behavioral management coraz czgsciej wykorzystuje zaawansowane
narzedzia analityczne umozliwiajace monitorowanie, przewidywanie i wspie-
ranie zachowan organizacyjnych. W najblizszych latach mozna spodziewaé
sie dalszej integracji technologii AI z procesami zarzadzania personelem, co
bedzie wymagalo zaréwno rozwoju nowych kompetencji menedzerskich,
jak i poglebiania wiedzy na temat spotecznych oraz etycznych konsekwencji
wykorzystania inteligentnych systemow!'!!.

10 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw... op. cit., s. 102-118; J. Kisielnicki, MIS.
Systemy informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 201-215.

K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa... op. cit., s. 89-109; R. Tadeusiewicz, Sztuczna
inteligencja... op. cit., s. 245-258.
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1. NOWE TRENDY TECHNOLOGICZNE

Jednym z gléwnych kierunkéw rozwoju behavioral management jest wyko-
rzystanie coraz bardziej zaawansowanych technologii sztucznej inteligencji,
takich jak uczenie glebokie (deep learning), generatywna sztuczna inteligencja
(Generative AI) oraz zaawansowana analityka predykcyjna. Rozwigzania te,
umozliwiajg przetwarzanie duzych zbioréw danych pochodzacych z réznych
zrodet oraz identyfikowanie ztozonych zaleznoséci pomiedzy zachowaniami
pracownikéw a wynikami organizacji''*?l. Coraz wieksze znaczenie zyskujg
takze technologie przetwarzania jezyka naturalnego (NLP), pozwalajace
analizowa¢ komunikacje pracownikéw, poziom zaangazowania oraz nastroje
wystepujace w organizacji. Rozwoj tych narzedzi sprzyja tworzeniu bardziej
spersonalizowanych i proaktywnych systeméw zarzadzania kapitatem ludzkim.

2. HUMAN-AI COLLABORATION

Wspolczesne podejscie do wykorzystania sztucznej inteligencji w orga-
nizacjach coraz czedciej opiera si¢ na koncepcji Human-AI Collaboration,
zakladajacej wspolprace cztowieka i inteligentnych systeméw. Zgodnie z tym
podejsciem Al nie powinna zastepowaé menedzeréw ani pracownikow, lecz
wspierac ich w realizacji zadan wymagajacych analizy danych, prognozowa-
nia czy podejmowania decyzjil'"*!. W behavioral management oznacza to
wykorzystanie sztucznej inteligencji jako narzedzia dostarczajacego infor-
macji i rekomendacji, przy jednoczesnym zachowaniu kluczowej roli czto-
wieka w interpretacji wynikow oraz uwzglednianiu czynnikéw spotecznych,
emocjonalnych i etycznych. Efektywna wspolpraca cztowieka i Al moze
prowadzi¢ do zwigkszenia jakosci decyzji zarzadczych oraz poprawy

efektywnosci organizacyjne;.

121S, Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence... op. cit., s. 28—-42; A. Januszewski, Funkcjonalnos¢
informatycznych systemow zarzgdzania. Tom 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2019, s. 275-291.

IB3IR, Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 201-214; M. Armstrong, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi... op. cit., s. 52-60.
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3. PERSPEKTYWY DALSZYCH BADAN NAUKOWYCH

Rozwdj sztucznej inteligencji stwarza réwniez nowe mozliwo$ci badawcze
w obszarze behavioral management. Szczegdlnego znaczenia nabierajg analizy
dotyczace wpltywu Al na motywacje, zaangazowanie, dobrostan psychiczny
oraz relacje spoleczne w organizacjach. Istotnym kierunkiem badan pozostaje
réwniez ocena skutecznosci algorytmoéw wykorzystywanych do prognozo-
wania zachowan pracownikéw oraz identyfikacja czynnikéw wplywajacych
na akceptacje technologii Al przez uzytkownikow!''*l. Coraz wiekszg uwage
badaczy przyciagaja takze zagadnienia zwigzane z etyka sztucznej inteligencji,
ochrong prywatnosci oraz przeciwdzialaniem uprzedzeniom algorytmicznym.
W przysziosci mozna oczekiwac dalszego rozwoju interdyscyplinarnych badan
taczacych nauki o zarzadzaniu, psychologie, informatyke oraz nauki spoleczne,
co pozwoli lepiej zrozumie¢ konsekwencje wykorzystania Al w zarzadzaniu
zachowaniami organizacyjnymi'l.

Podsumowujac, przysztos¢ behavioral management bedzie w duzym
z procesami zarzadzania. Kluczowe znaczenie bedzie mialto jednak zachowanie
réwnowagi pomiedzy mozliwosciami technologicznymi a potrzebg ochrony
warto$ci humanistycznych, autonomii pracownikéw oraz odpowiedzialnego
wykorzystywania danych.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje, ze sztuczna inteligencja
staje si¢ jednym z najwazniejszych czynnikow ksztaltujacych wspoétczesne
podejscie do zarzadzania organizacjami i zasobami ludzkimi. Rozwdj tech-
nologii Al umozliwia gromadzenie, przetwarzanie oraz analizowanie duzych

14 M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci... op. cit., s. 180-191;
J. Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu... op. cit., s. 110-126.

W51 A, Grzywacz, Etyczne aspekty wykorzystania sztucznej inteligencji w zarzgdzaniu, ... op. cit.
s. 12-19; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 336-343.
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zbioréw danych dotyczacych zachowan pracownikéw, co znaczaco zwigksza
mozliwosci obserwacji, prognozowania i modelowania proceséw organi-
zacyjnych. Literatura przedmiotu podkresla, ze wykorzystanie algorytmow
uczenia maszynowego, analityki predykcyjnej oraz systeméw rekomenda-
cyjnych pozwala na bardziej efektywne wspieranie proceséw decyzyjnych,
identyfikowanie czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ pracy oraz lepsze
dopasowanie dziatan zarzadczych do potrzeb pracownikow!!'l.

Analiza dostepnych opracowan potwierdza rowniez rosnace znaczenie
sztucznej inteligencji dla rozwoju behavioral management. Tradycyjne podej-
$cie do zarzadzania zachowaniami organizacyjnymi opieralo si¢ gtéwnie na
obserwacji, doswiadczeniu menedzeréw oraz wynikach badan psychologicz-
nych. Wspdlczesnie Al umozliwia przejscie do modelu zarzadzania opartego
na danych, w ktérym decyzje dotyczace rekrutacji, rozwoju kompetencji,
motywowania czy oceny pracownikéw moga by¢ wspierane przez zaawan-
sowane analizy ilosciowe. Szczegdlne znaczenie majg rozwigzania z zakresu
People Analytics, pozwalajace przewidywac rotacje pracownikéw, poziom
zaangazowania czy ryzyko wystapienia absencji, co zwigksza skuteczno$¢
dziatan podejmowanych przez organizacje!''”..

Jednoczesnie literatura wskazuje, Ze rozwoj sztucznej inteligencji w beha-
vioral management wigze si¢ z licznymi wyzwaniami. Do najwazniejszych
naleza kwestie zwigzane z ochrong prywatnosci pracownikéw, przejrzystos-
cig dzialania algorytmow, ryzykiem bledéw decyzyjnych oraz mozliwoscig
wystepowania uprzedzen algorytmicznych. Z tego wzgledu efektywne wyko-
rzystanie Al wymaga zachowania réwnowagi pomiedzy dazeniem do zwigk-
szenia efektywnosci organizacyjnej a poszanowaniem autonomii i godnosci
cztowiekal'!sl,

[116

IR. Tadeusiewicz, Sztuczna inteligencja... op. cit., s. 145-162; J. Kisielnicki, MIS. Systemy
informatyczne zarzgdzania... op. cit., s. 183-197.

17. Bersin, People Analytics. Rewolucja w zarzgdzaniu... op. cit., s. 59-76; M. Juchnowicz,
Zaangazowanie pracownikow... op. cit., s. 85-101.

81 A, Grzywacz, Etyczne aspekty wykorzystania sztucznej inteligencji w zarzgdzaniu... op. cit.,
s. 12-19; K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa... op. cit., s. 140-148.

[117
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Z perspektywy praktyki zarzadzania oznacza to konieczno$¢ rozwijania
kompetencji cyfrowych menedzeréw, wdrazania zasad odpowiedzialnego
wykorzystania sztucznej inteligencji oraz budowania kultury organizacyjnej
opartej na zaufaniu i transparentnosci. Jednoczesnie dalsze badania naukowe
powinny koncentrowa¢ si¢ na ocenie dlugoterminowego wptywu Al na
zachowania organizacyjne, relacje spoleczne w miejscu pracy oraz dobrostan
pracownikow. Szczegolnie istotne wydaje si¢ rozwijanie interdyscyplinarnych
analiz 13czacych dorobek nauk o zarzadzaniu, psychologii, socjologii oraz
informatyki, co pozwoli na pelniejsze zrozumienie roli sztucznej inteligencji
w ksztaltowaniu przyszto$ci behavioral management!'').

91 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 336-343; M. Armstrong,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... op. cit., s. 695-708.
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