Miesieczny format Grow o rekrutacii,
employer brandingu i komunikacii
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OTYM WYDANIU

Menedzer w korncu musi mieé¢ czym zarzgdzaé.

Od obietnicy pracodawcy do decyzji, ktére cztowiek odczuwa w zwykty wtorek.

Firma ogtasza program rozwoiju liderow. W ankiecie zabrakto feedbacku, wiec bedqg
warsztaty. Potem ten sam menedzer wraca do nieocbsadzonego zespotu, dwdch
sprzecznych celéw i przetozonego, ktéry kazdqg decyzje chce zatwierdzac¢ osobiscie. Za
trzy miesigce znowu pytamy ludzi o jakos¢ zarzgdzania. Tak mozna spedzi¢ kilka lat i ani
razu nie dotkngé¢ witasciwego problemu.

W tym wydaniu traktujemy zarzgdzanie jako prace: rozdzielanie ograniczonych
zasobow, uzgadnianie zaleznosci, podejmowadnie decyzji i pomaganie ludziom osiggac
samodzielnosé. Wymaga ona umiejetnosci, ale réwniez czasu, uprawnien i informacii.
Menedzer odpowiada za to, jak traktuje zespdt. Zarzgd odpowiada za to, czy
zaprojektowat role, ktérg da sie wykonywace bez ciggtego zadtuzania sie wobec ludzi.

Pierwsze trzy numery ,Bez zgadywania” prowadzity przez oferte, rekrutacie

i wynagrodzenie. Czwarty sprawdza, kto potwierdza te obietnice w codziennosci.
Pracownik dowiaduije sie, co znaczy ,wptyw?”, kiedy jego decyzja zostaje cofnieta.
Rozumie ,rozwaéj”, gdy chce przejs¢ do innego dziatu. Ocenia ,,otwartosé”, kiedy przynosi
przetozonemu ztg wicdomoseé.

Teza wydania

Niska jakos¢ zarzgdzania moze wynikac¢ z braku kompetencii, niewtasciwych
bodzZzcow albo niewydolnej organizacii pracy. To trzy rézne diagnozy. Wystanie
wszystkich na ten sam warsztat nie jest rozwigzaniem kazdej z nich.

Czytelnik znajdzie tu wyniki badan, ich ograniczenia, dziesie¢ kart sytuacii, szesé
benchmarkéw i narzedzia do pilotazu. Osobno oznaczamy wyniki cudzych badan,
praktyki opisywane przez firmy oraz autorskie modele Grow. Nie przeprowadziliSmy
na potrzeby tego wydania reprezentatywnego badania polskich menedzerdéw. Nie
przedstawiamy tez wiasnego wskaznika joko testu psychometrycznego.
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SPIS TRESCI

Co znajduje sie w wydaniu #04?

Naijpierw diagnoza, potem decyzja o interwenciji, na koncu pomiar jej skutku.

1. Po co jest menedzer: ekonomia i diccgnoza systemu
2. Awans, sciezki eksperckie i blokowanie mobilnosci
3. Dane: zaangazowadnie, czas i rozpietosé zarzgdzania
4, Badania: feedback, bezpieczenstwo i zasoby

5. Kontekst polski i roznice srodowisk pracy

6. Pie¢ warstw jasnosci zarzgdzania

7. Framework Grow: 10 momentow wspotpracy

8. Benchmarki: szesc¢ praktyk i granice ich kopiowania
o. Pozorne zarzgdzanie i putapki rytuatéw

10. Architektura czasu i kolejka decyziji

11. Diagnoza w jeden dzien i projekt ewaluacii

12. Kontrakt wspdtpracy oraz uzyteczne 1:1

13. Zamiast / powiedz / ustal

14. Trudne rozmowy: produkcia, SSC i retaiil

15. Al: efekty, granice i odpowiedzialnosé

16. Ekonomia jasnosci i analiza wrazliwosci

17. Dashboard iinterpretacja danych

18. Plan wdrozenia: 30 dni i dalsze sprawdzenie

19. Wskaznik Jasnhosci Zarzgdzania oraz pulse

20. Podsumowadnie i wsparcie Grow

Zrédia i benchmarki
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1. PO CO JEST MENEDZER

Wynik zespotu nie jest sumqg CV.

Ekonomia zarzgdzania: wartosé powstaje miedzy pracownikami, zadaniami i de-
cyzjami.

Badanie obserwacyjne | Lazear, Shaw i Stanton

W firmie swiadczqgcej ustugi oparte na technologii zastgpienie przetozonego

z dolnego decyla jakosci przetozonym z gérnego decyla wigzato sie ze wzrostem
produkcii dziewiecioosobowego zespotu wiekszym niz dotozenie przecietnego
pracownika. To wynik jednej organizacii, nie uniwersalny przelicznik etatéw.

W dyskusiji o kosztach menedzer bywa traktowany jok osobad, ktéra sama produkuije
niewiele. To Zle postawione kryterium. Jego wkiad moze polegaé na skréceniu
oczekiwania na decyzje, usunieciu poprawki, ktérg szesé osdb robi co tydzien, albo
takim przydziale zadan, zeby ekspert nie spedzat dnia na pracy mozliwej do wykonania
przez osobe wdrazajgcqg sie.

Nie kazda czynnosé menedzera tworzy takg wartosé. Przekazywanie statusu do
kolejnego raportu, zatwierdzanie odwracalnych drobiazgdéw czy obecnos¢ na kazdym
spotkaniu mogg by¢ pracg wytworzong przez saomg strukture. Ocena roli wymaga wiec
pytania o zmiane wyniku innych ludzi, a nie tylko o petny kalendarz przetozonego.

Zrédto wartosci Slad w realnej pracy Pierwszy test

L. ) ) ; Kto wykonuije prace ponizej
) Wiasciwe zadanie trafia do osoby, ktéra . j
Alokacija L. B kompetencii, a kto zadanie bez
ma kompetencije i warunki. .
przygotowania?

. Zaleznosci miedzy zespotami maijg lle zadan stoi, cho¢ wykonawca zrobit
Koordynacija L .. . e
witasciciela. sSwWojg czescé?
Uczenie Zespodt coraz wiecej problemow Czy podobny btgd po rozmowie
rozwigzuje soam. wystepuije rzadziej?
Ochrona zdolnosci Priorytety i obcigzenie mieszczqg sie Co usunieto z planu po dotozeniu
wykonania w dostepnych zasobach. nowego zadania?

Whiosek Grow: przed redukcijg szczebla sprawdz, jakie decyzje i zaleznosci przejmie
reszta organizacii. Usuniecie stanowiska nie usuwa pracy koordynacyinej. Moze jedynie
rozproszy¢ iq ha drozszych specjalistow albo przesungé do kolejki dyrektora.



1. PO CO JEST MENEDZER / SYSTEM

Czasami trzeba naprawié fabryke decyziji.

Dobra rozmowa nie zastgpi informacii, uprawnien i dziatajgcego procesu.

Eksperyment terenowy | Bloom i wspdétautorzy

W badaniu duzych indyijskich przedsiebiorstw tekstylnych wdrozenie pakietu
praktyk zarzgdczych zwiekszyto produktywnosé srednio o 17% w pierwszym roku.
Interwencja obejimowata m.in. jakosé, zapasy, operacie i wykorzystanie informacii.
Nie byt to efekt pojedynczego szkolenia liderdéw.

To rozréznienie ma znaczenie dla polskiej praktyki HR. Jezeli menedzer nie dostaje
aktualnych danych o brakach, nie zna obcigzenia sgsiedniej zmiany i nie ma prawa
zatrzymacé wadliwego procesu, szkolenie z odpowiedzialnosci moze tylko zwiekszy¢
jego frustracije. Wiedza o tym, co nalezatoby zrobié, nie tworzy jeszcze mozliwosci
dziatania.

Trzy diagnozy, trzy rézne interwencije

Ma dane, czas i mandat, ale nie potrafi Trening na realnych sytuacjach,
Luka umiejetnosci ustali¢ standardu lub przeprowadzi¢ obserwacja zachowania, informacija

rozmowy. zwrotna.

Potrafi dziatac¢ inaczej, ale jego premia Zmiana miernika, regut awansu lub
Niewtasciwe bodzce lub pozycija nagradza zachowanie zasad przekazywania ludzi miedzy

szkodliwe dla catosci. zespotami.

Prébuije rozwigzac problem, lecz decyzja, Zmiana praw decyzyjnych, obsady,
Ograniczenie systemu zasoéb lub informacija pozostajg poza procesu akceptacii albo zaleznosci
zasiegiem. miedzy dziatami.

Diagnozy mogq sie naktadaé. Nowy kierownik potrzebuje ¢wiczenia feedbacku

i odcigzenia wtasnej pracy eksperckiej. Rozdziel je w planie: za jedno odpowiada L&D,
za drugie jego przetozony. Inaczej po szesciu tygodniach program zostanie uznany za
nieskuteczny, choé nie usunieto warunku blokujgcego zastosowanie umiejetnosci.

Pytanie do sponsora projektu

Ktérg konkretng decyzje, zasdb albo regute zarzgd jest gotowy zmienicé, jezeli
diagnoza pokaze, ze problem nie lezy wytgcznie po stronie menedzeréw? Bez takiej
zgody audyt tatwo staje sie ocenianiem ludzi bez mozliwosci poprawy ich pracy.



2. AWANS | ROLA

Najlepszy wynik nie odpowiada na pytanie
o awdans.

Selekcija przetozonego i nagradzanie eksperta rozwigzujg dwa rézne problemy.

Dane o awanscch | Benson, Lii Shue

Andliza 131 firm amerykanskich obejmowata 38 843 pracownikdw sprzedazy
i1553 awanse na stanowiska kierownicze. Firmy silnie premiowaty wczesniejsze
wyniki indywidualne, cho¢ nie byty one tym samym co potencjat zarzgdzania
zespotem. Autorzy pokazujg konflikt miedzy trafng alokacijg a motywowaniem
obecnych wykonawcow.

tatwo skwitowac taki awans ,,zasadg Petera”. Trudniej przyznag, ze firma czesto zna
rvyzyko i mimo to awansuje naijlepszego handlowca. Chce go zatrzymadé, utrzymac
widarygodnosc¢ systemu nagrod i pokazacé reszcie, ze wynik poptaca. Problem zaczyna
sie, gdy stanowisko menedzerskie jest jedyng walutqg, ktdrg organizacja potrafi zaptacic
za wysokqg wartosé¢ ekspercka.

Dwa osobne pytania Dowéd, ktérego potrzebujesz

Wynik, trudnosé portfelq, jakos¢ wykonania, wiedza,

Jak bardzo cenimy obecny wktad? . L. i
wptyw eksperckii wartosé dia klienta.

Prébka pracy: wyjasnienie standardu, delegowanie,
Czy ta osoba zwiekszy skutecznosé innych? rozwigzanie konfliktu priorytetdéw, rozwijanie stabszej
osoby, przyjecie niewygodnej informacii.

Préba roli zamiast wrézenia z dotychczasowego sukcesu

Przed awansem daj kandydatowi ograniczone zadanie rozwojowe pod nadzorem:
poprowadzenie odprawy, wdrozenie nowej osoby, przeprojektowanie przekazania pracy.
Z gory ustal obserwowadne zachowania, czas, zakres uprawnien i sposob oceny. Nie
powierzaij nieformalnie catej odpowiedzialnosci kierowniczej bez wynagrodzenia

i mandatu. Préba ma dostarczy¢ dowodu, nie zastepowac obsadzenia roli.

Rownolegle zbuduj sciezke eksperckg z realnym wynagrodzeniem, wptywem
i widocznoscig. Sam tytut ,,senior” nie bedzie alternatywaq, jesli wszystkie decyzje
i najwyzsze ptace pozostajg wytagcznie po stronie ludzi zarzgdzajgcych zespotami.

Czego badanie nie dowodzi

Nie wynika z niego, ze dobry sprzedawca bedzie ztym menedzerem. Wynika
potrzeba oceny kompetencii przysztej roli niezaleznie od nagrody za
dotychczasowy wynik. Dane dotyczg sprzedazy w badanych firmach, nie
wszystkich zawodow.



2. AWANS I ROLA / MOBILNOSC

Menedzer moze ,,utrzymywac¢ talenty”
kosztem firmy.

Talent hoarding: kiedy dobry wynik lokalny blokuje rozwaéj catej organizacii.

Badanie organizacii | Ingrid Haegele

W badanej duzej firmie produkcyijnej trzy czwarte ankietowanych menedzeréw
wskazywato, ze przetozeni co ndjmniej czasami zniechecajg pracownikdow do
ruchoéw wewnetrznych ze wzgledu na potrzeby zespotu. To ocena praktyki w jednej
firmie, nie oszacowanie odsetka ,,ztych szeféw” na rynku.

Wyobrazmy sobie liderke, ktéra od roku rozwija analityka. Analityk chce przeijs¢ do
zespotu danych. Firma moéwi o mobilnosci, ale liderka nie dostanie zastepstwa przez trzy
miesigce i straci wynik, od ktérego zalezy jej premia. W tej konstrukgcii ,jeszcze nie jestes
gotowy” moze stacé sie wygodnym narzedziem ochrony lokalnego planu. Rozmowa
rozwojowad kryje wtedy konflikt interesoéw.

Praca Haegele tgczy dane kadrowe, ankiety i analize rotaciji menedzeréw, aby badacé
bariery wewnetrznych aplikaciji. Mechanizm jest wazniejszy niz moralna etykieta:
menedzer kontrolujgcy widocznosé potencijatu oraz zgode na ruch moze ograniczacé
dostep firmy do wtasnych kompetencii. Sam portal wakatdw nie usuwa takiej bariery.

Sygnat ostrzegawczy Test w organizacii Zmiana reguty

lle oséb awansowato lub przeszto
~Zespot ma swietnqg retencije”  dalej? llu zainteresowanych nie
ztozyto aplikacii?

Oceniaj takze rozwaj i przekazanie
kompetencii, nie tylko brak odejsé.

. . . . R Ustal maksymalny okres
. . . . .., Czyistnieje termin transferuiplan L .
~Teraz nie mozemy cie puscic uzgodnienia przejscia oraz

zastepstwa? L.
witasciciela sporu.

A L. Niezalezna kalibracja potencijatu;
. L . Czy kryteria gotowosci byty znane X
»,Nie jestes jeszcze gotowy L bez prawa pojedynczego szefa do
wczesniej i sg sprawdzalne? .
ukrycia kandydatury.

Whniosek dla EVP

Obietnice rozwoju weryfikuje sie w momencie, w ktérym rozwadj pracownika
przestaje by¢ wygodny dla jego obecnego przetozonego. Sprawdz ten moment,
zanim nakrecisz kolejny film o wewnetrznych karierach.



3.CO POKAZUJA DANE

Menedzerowie tracqg wiasne zaangazowanie.

Trend globalny jest wyrazny. Przyczyny w konkretnej firmie wymagaijc osobnej
diagnozy.

31% 30%
2 304 & — 27%
e} 22%
3 —
8 20 -
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=== Menadzerowie Bez funkciji menadzerskiej
I I I I
2022 2023 2024 2025

W badaniu Gallupa zaangazowadnie menedzeréw spadto z 31% w 2022 r. do 22%
w 2025 r. W tym samym okresie u osob bez funkciji menedzerskiej zmiana wyniosta
20% = 19%. Wydanie raportu z 2026 r. opisuje pomiar przeprowadzony w 2025r.;
globalna préba tego rocznika obejmuije 141 444 zatrudnionych respondentoéw, nie
samych przetozonych.

Dla HR to sygnat, zeby nie traktowaé¢ menedzera wytgcznie jako kanatu dostarczania
zaongazowadnia innym. On rowniez doswiadcza zmian, niespdinych decyziji

i obcigzenia. Zanim dodamy mu obowigzek ,lepszego dbania o zespot”, warto
sprawdzi¢ jego wiasne warunki wykonania tej pracy.

Uprawhniony wniosek Nieuprawniony skrét

W badaniu globalnym ostabto zaangazowanie tej L. . Y
/8% menedzerdow jest niekompetentnych”.

grupy.

Woarto osobno mierzy¢ doswiadczenie W naszej firmie przyczyny sg takie same jak na
przetozonych. swiecie”.

Potrzebna jest analiza zmian roli, obcigzenia ~Spadek udowadnia, ze winne sg Al lub sptaszczanie
i wsparcia. struktur”.

Wynik ankiety nie jest wyjasnieniem

Zaaongazowadnie, zadowolenie z szefq, jasnosc¢ roli i zdrowie psychiczne to rézne
konstrukty. Nie buduj dicagnozy wypadlenia z jednego pytania o motywacie. Nie
porownuj tez rocznej miary globalnej z krajowdq sredniqg z kilku lat.



3. CO POKAZUJA DANE / WARUNKI

Szkolenie, czas i liczba podwiadnych to
osobne zmienne.

Dwie brytyjskie diagnozy oraz amerykanski pomiar rozpietosci zarzgdzania.

CMlI / YouGov 2023: brak formalnego , )
) L. Sprawdz przygotowanie przed
przygotowadniad przy wejsciu

82% . . ; awansem. Brak szkolenia nie jest
W zarzgdzanie; badanie >4 500 osdb ..
testem braku kompetenciji.

w UK.

CIPD 2025: wsrdéd respondentéow

kierujgcych ludzmi odpowiednio A L
Rozdziel luke czasu od luki wiedzy. Ta

59% i 60% wystarczajgcy czas oraz szkolenie/ 3 L .
. i i R samad interwencija nie naprawi obu.
informacie do roli. Cate badanie: 5 O17
pracujagcych w UK.
Gallup: w USA srednia liczba Srednig podnoszg duze zespoty. Nie
12,1vs 5-6 podwitadnych w 2025 r. to 12,1; mediana réb z niej normy obsady dla kazdej
okoto 5-6. funkgiji.
Gallup: mediana czasu menedzeréw na Zmierz podwaing role. Dodanie
40% czasu indywidualne zadania wykonawcze; 97%  ludzi bez odjecia pracy eksperckiej
deklaruje takie obowigzki. zmienia realng dostepnosdé.

Zrodta opisuijg rézne kraie, lata i pytania. Nie wolno ich zsumowaé w jedng dicignoze
~Polskiego menedzera 2026". L.gczy je uzyteczna logika: nominacia, umiejetnoscé

i zdolnos¢ wykonania roli nie sg tym samym. W audycie potrzebne sqg trzy oddzielne
pyvtania.

Dlaczego nidedlna liczba podwiadnych” jest zwykle fatszywq precyzig

Osmioro samodzielnych ekspertow, pracujgcych wedtug uzgodnionego standardu,
moze wymagaé mniej biezgcej interwenciji niz cztery nowe osoby obstugujgce
nieprzewidywadlne zgtoszenia. Z kolei trzyzmianowy zaktad stawia problem
dostepnosci lidera poza jego godzinami pracy. Liczbe osdb trzeba zestawic¢ ze
zmiennosciqg zadan, zaleznosciami, stazem zespotu, ryzykiem i udziatem witasnej
pracy wykonawczej.

Decyzja do podijecia

Zwiekszasz zespodt o cztery osoby? Zapisz, ktdre zadania przetozonego znikaijg, kto
przeimuije akceptacije i jak zmieni sie dostepnosc¢ dla nowicjuszy. Bez tego ,,szerszy
zakres zarzgdzania” jest tylko dodatkowym obcigzeniem opisanym jezykiem
struktury.



4.CO MOWIA BADANIA / FEEDBACK

Feedback pomaga, kiedy trafia w zrodto
btedu.

Wieksza czestotliwosé rozmow nie rozwigzuje problemu niewtasciwej informacii.

Metaanaliza | Kluger i DeNisi

607 efektdw z badan obejmujgcych 23 663 obserwacie: sredni standaryzowaony
efekt informaciji zwrotnej byt dodatni (d = 0,41), lecz ponad jedna trzecia interwencii
pogarszata wykonanie. To nie znaczy, ze co trzecia rozmowa z szefem szkodzi.
Badano rézne zadania i formy interwencii.

W ujeciu autoréw znaczenie ma to, dokagd feedback kieruje uwage. Komunikat

o sposobie wykonania moze wspierac¢ uczenie. Komunikat koncentrujgcy uwage
na witasnym obrazie, zagrozeniu czy ocenie osoby moze odciggaé od zadania.
Menedzerowi przydaije sie zatem diagnoza luki, a nie obowigzek wygtoszenia
2konstruktywnego feedbacku”.

Co na prawde Jak sprawdzié? Jaka odpowiedz ma sens?
zawiodto?

Popros o pokazanie przyktadu Uzgodnij kryterium i wzorzec, zanim

Niejasny standard . .
poprawnego wyniku. oceniasz wykonawece.

. L. Popros o wykonanie fragmentu zadania Demonstracija, praktyka,
Brak umiejetnosci

i wyjasnienie toku. obserwacija kolejnej proby.

Sprawdz dane, dostep, zaleznosé, czas Usun blokade. Motywowanie nie
Przeszkoda procesu . .. . :

i obcigzenie. naprawi brakujgcego dostepu.

Rozmowa o odpowiedzialnosci;
adekwatna procedura, bez
ponizania.

Swiadome odejscie od Ustal, czy standard i konsekwencije byty
regut zZnane oraz wykonadlne.

Przykiad do przeéwiczenia

W trzech ostatnich raportach zabrakto uzgodnienia z finansami. Zanim

ustalimy poprawke, chce sprawdzié: czy termin akceptacii byt znany, czy finanse
odpowiedziaty i czy miates aktualng instrukcije? Jezeli proces dziatat, przejdziemy
razem jedng pozycie i ustalimy, jak zweryfikujesz nastepng”. Taki poczgtek nie znosi
odpowiedzialnosci. Ogranicza ryzyko leczenid procesu rozmowdq o postawie.

Test efektu

Po rozmowie ustal zadanie, kryterium i termin ponownej obserwacji. Samo
~feedback przekazany” nie jest wskaznikiem zmiany zachowania. Jezeli btgd wraca,
wroc¢ do diagnozy zamiast automatycznie zwiekszaé presije.



4.C0O MOWIA BADANIA / BEZPIECZENSTWO

Wiecej zgtoszonych problemdéw moze
oznaczaé poprawe.

Bezpieczenstwo psychologiczne zmienia widoczno$é rzeczywistosci, nie tylko
atmosfere.

Dwa poziomy dowodow

Edmondson badata uczenie sie i bezpieczenstwo psychologiczne w 51 zespotach
produkcyinych. Pézniejsza metaanaliza Frazier i wspotautorow objeta 136
niezaleznych prob, ponad 22 tys. osdb i prawie 5 tys. grup. Pokazuje znaczenie
mozliwosci podejmowania ryzyka interpersonalnego; nie dowodzi, ze uprzejmoscé
zastepuije standardy wykonania.

Pracownik moze wiedziec¢, ze wykryt btgd, a mimo to nie zgtosi¢ go od razu. Ocenia
reakcije przetozonego, ryzyvko osmieszenia i to, czy zgtoszenie rzeczywiscie do
czegokolwiek prowadzi. Dla firmy jest to problem dostepu do informacii operacyijnei.
Stabos¢ systemu moze pozostawac niewidoczna wiasnie w zespole, ktérego
dashboard wyglgda spokoinie.

Model dicagnostyczny Grow - nie wzdér estymowoany
w badaniu

Liczba zgtoszen zalezy od liczby zdarzen, ich wykrywalnosci i gotowosci do
zgtoszenia. Po zmianie reakgiji lidera ostatni czynnik moze wzrosngcé, mimo ze readlne
ryzyko zaczyna spadac. Sam wykres zgtoszen nie rozstrzyga, czy jest lepiej.

Mozliwe wyjasnienia Co dotozyé do pomiciru

Wiecej problemodw albo wieksza Ciezkos¢ zdarzen, czas zgtoszeniq,

Zgtoszen przybywa L. . ) .
otwartosé. wyniki audytow, powtarzalnosé.

; . . Anonimowe pytania o ostatni
Mato zdarzen albo ludzie uznali

Zgtoszen nie ma . przemilczany problem; niezalezna
zgtaszanie za ryzykowne lub bezcelowe. .
obserwacija procesu.

Naprawiono incydent, ale nie zmieniono Witasciciel dziatania, termin, dowod

Btedy wracaj
2o = warunku, ktéry go wytwarza. zamkniecia i ponowny test.

Minimalna odpowiedz przetozonego: podziekowaé za sygnat, zabezpieczy¢ sytuacie,
ustali¢ fakty, wyznaczyé¢ witasciciela i wréci¢ z informaciq. Nie nalezy obiecywaé
poufnosci absolutnej, gdy sprawa moze wymagac zgtoszenia witasciwej funkcii.
Menedzer nie moze tez sam rozstrzygac¢ skargi dotyczgcej witasnego zachowania.

Uczenie po zdarzeniu warto ustrukturyzowaé: co planowaliSmy, co sie wydarzyto,
dlaczego i co zmienimy. Metaanaliza debrieféw obejmowata 46 prob i 2 136
uczestnikdw; sredni efekt wynidst d = O,67. Nie oznacza to identycznej poprawy po
kazdej odprawie.



4.CO MOWIA BADANIA / ZASOBY

Brak destrukciji to jeszcze nie dobre
zarzgdzanie.

Wymagania, zasoby i uczenie: trzy rzeczy, ktérych nie warto mieszaé w jeddnym
hasle ,,wellbeing”.

Metaanaliza Pletzer, Breevaart i Bakker objeta 1 016 niezaleznych badan, 420 571
uczestnikdéw i 73 kraje. Rozdziela zachowania konstruktywne oraz destruktywne.
Zestawienie ponizej pokazuje skorygowane o nierzetelnosé¢ pomiaru korelacije, nie
procent zmiany ani efekt interwencii. Badania eksperymentalnie manipulujgce
zachowaniem lidera wytgczono.

Konstruktywne przywoddztwo - zaangazowanie 0,467 0,453 do 0,480
Konstruktywne przywoddztwo - wypadlenie -0,327 -0,343 do -0,311
Destruktywne przywddztwo - zaangazowadnie -0,220 -0,276 do -0,164
Destruktywne przywaoddztwo - wypalenie 0,381 0,344 do 0,419

Wyniki sg heterogeniczne: dla zwigzku konstruktywnego przywodztwa

z zaangazowaniem |2 wynosi okoto 93%. Precyzyijna srednia nie oznacza
identycznego efektu w kazdej firmie. Potrzebujemy zaréwno ograniczania
szkodliwych zachowan, jak i budowania realnych zasobdéw: informacii, autonomii,
pomocy i mozliwosci uczenia.

Co z tego wynika dla programu menedzerskiego?

Oddziel standard nieprzekraczalny - brak ponizania, odwetu i naruszania zasad

- od rozwoju jakosci pracy. Dobry wynik produkcyiny nie kompensuije naruszen.
Jednhoczesnie brak skarg nie dowodzi, ze zespot zna priorytety lub otrzymuije pomoc.
Potrzebne sqg dwa tory diagnozy i dwa rodzaje dziatan.

Szkolenie moze dziataé - pod warunkiem zastosowania

Metaanaliza 335 prob wykazata dodatnie efekty szkolenia przywodztwa m.in.
na transfer do pracy (6 = 0,82) i wyniki (5 = 0,72). Sprzyjaty mu diagnoza potrzeb,
praktyka, feedback i roztozenie sesiji w czasie. 5 = 0,82 nie oznacza ,,82% lepszych
menedzerow” ani zwrotu finansowego 82%.

Whiosek Grow: projektuj sesje wokdt zachowania, ktére uczestnik wykona w pracy
w ciggu tygodnia. Przetozony uczestnika ma odblokowac¢ warunki i oceni¢ dowdd
zastosowaniad. Ankieta ,,czy szkolenie sie podobato” pozostaje pomiarem reakciji, nie
wyhiku organizacii.



5. KONTEKST POLSKI

Polska firma potrzebuje wiasnego punktu
odniesienia.

Dane zagraniczne podpowiadajg hipotezy. Nie zastepuijqg diagnozy zaktadu,
sklepu lub centrum ustug.

~ROK przywodztwa 2026” GFKM opiera sie na badaniu 400 liderow
przeprowadzonym w listopadzie 2025 r.: 150 z matych firm, 150 ze srednich i 100

z duzych. Uczestniczyli wtasciciele, prezesi, dyrektorzy i kierownicy. Publiczne
podsumowadnie wskazuje m.in. 91% maijgcych trudnosci z przekiadaniem wartosci na
praktyke. Nie jest to proba wytgcznie liniowych menedzerow; bez petnego brzmienia
pytania i rozktadu odpowiedzi nie nalezy zamienia¢ tej liczby w diagnoze konkretnego
zachowania.

W praktyce wazniejsze od poréwnania z jedng sredniqg krajowq jest ustalenie, gdzie
W organizacii obietnica przetozonego rozchodzi sie z doswiadczeniem. Inne tarcia
wystgpig na zmianie nocnej, inne przy wspotpracy z globalnym wtascicielem procesu,
jeszcze inne w sklepie z niepetng obsaddag.

Srodowisko Typowa hipoteza do sprawdzenia Dowéd zamiast opinii

Lider odpowiada za bezpieczenstwo Ostatnie zatrzymanie procesu: kto
Produkcia / logistyka i wynik, ale nie rozstrzyga kolizji planu zdecydowat i czy pracownik ponidst

z jakosciq. nieformalng kare?

. Grafik formalnie jest znany, lecz czesto Liczba i powdd zmian, wyprzedzenie,

Retail / obstuga L . .. s

zmienia sie po publikacii. dostepnosé zastepstw.
SSC / organizacija Dwie funkcije zlecaijq prace tej samej Kolejka zlecen i realny arbiter
macierzowa osobie, zadna nie usuwa zadania. priorytetéw; praca poza planem.
Zespot ekspercki / Naijlepszy specijalista zarzgdza i nadal Dzienniczek czasu, liczba poprawek
agencija ma petny portfel wiasnych projektow. i czas oczekiwania na jego decyzje.

Nie mierz dojrzatosci narzedziem biurowym

Brak cyklicznego spotkania 1:1 w kalendarzu operatora nie dowodzi braku wsparcia.
Oceniaj funkcije: dostepnosé rozmowy, wyjdasnienie oczekiwan, jakos¢ reakciji

i domkniecie sprawy. Format musi pasowacé do pracy i zapewniac warunki do
poufnosci.



6. PIEC WARSTW JASNOSCI

Zespot moze rozumieé cel i nadal nie méc
dziataé.

Autorska rama Grow: szukamy miejsca, w ktérym informacia przestaije prowadzié
do wykonania.

Warstwa Pytanie pracownika Dowéd dziatania

Co jest hajwazniejsze i po czym poznamy Lista priorytetow, kryterium jakosci,

1. Kierunek . . . . .
dobry wynik? jawnie przesuniete zadania.
; Mandat wedtug typu decyzji, prég
. Co moge rozstrzygnagc¢ sam, a do czego . .
2.Decyzje i ryzyka, jedna osoba rozstrzygajgca
potrzebuije zgody? ,
spor.
3 Czy mam czas, kompetencije, dane Plan obcigzenia, dostep, zastepstwo,
3. Warunki . ..
i wyposazenie? czas na nauke.
L. .. Czy moge zgtosic¢ problem i otrzymacé Konkretny feedback, plan uczenia,
4. Relacja i rozwaoj . . p
uzyteczng odpowiedz? brak odwetu, powrdt do sprawy.
. i L. Kto odpowie, kiedy sprawa przekracza Sciezka eskalacii, termin, rejestr
5. Odpowiedzialnosé - L. . P . .
mozliwosci mojego szefa? ustalen i informacja o zamknieciu.

Warstwy sqg powigzane. Jasny priorytet nie pomaga, jezeli dziat zakupow przez dwa
tygodnie nie zatwierdza niezbednej czesci. Szeroka autonomia nie pomaga nowej
osobie, ktorej nie pokazano standardu. Dobra relacja nie wystarcza, gdy menedzer
obiecuje decyzje, ale nie ma dostepu do osoby, ktora jg podejmuije.

Diagnoza réznicowa w pieciu pytaniach

Wez jednqg sprawe, ktéra utkneta. Najpierw sprawdz, czy wykonawca i przetozony tak
samo opisujg wynik. Nastepnie: kto miat prawo zdecydowacé; czego brakowato do
wykonanida; czy mozna byto ten brak bezpiecznie zgtosic¢; kto miat go usungé. Zapisz
pierwszy punkt, na ktérym odpowiedzi sie rozchodzqg. To kandydat na interwencie, nie
dowdd winy konkretnej osoby.

Przyktad

Andlityczka zna termin i metode, lecz otrzymuije dwie sprzeczne wersije danych.
Menedzer interpretuje opodznienie jako brak samodzielnosci. Roma kieruje uwage do
warstwy 3 - jakosci danych - i 5 - odpowiedziclnosci za ich rozstrzygniecie. Kolejny
kurs asertywnosci nie zamknie rozbieznosci w bazie.

Rama nie jest modelem psychometrycznym. Jej wartosc¢ nalezy oceniaé przez
uzytecznosé diagnozy: czy wskazaliSmy przyczyne, ktérg mozna zmienié, oraz czy
po zmianie zadanie jest wykonywane szybciej, bezpieczniej lub z mniejszg liczbg
poprawek.



7. FRAMEWORK GROW

10 momentoéw, w ktérych konczy sie
zgadywanie.

Kazdy moment ma mechanizm, minimalny standard, dowéd i granice
odpowiedzialnosci.

Moment Co trzeba uzgodnié Gdzie tatwo pomyli¢ diagnoze

Sposdb wspdtpracy przed przyjeciem Sympatia podczas rozmowy #

1. Poznanie przetozonego . L. . .
oferty. jakos¢ codziennego zarzgdzania.

) . Wynik, standard, wsparcie i etapy )
2. Pierwsze dni X L. Staby start # brak potencjatu.
samodzielnosci.

Przecigzenie # staba organizacija

3. Priorytety Co robimy teraz i z czego rezygnujemy. .

osobistal.
) L. . . Delegowanie # pozostawienie

4. Samodzielnosé Prawo do decyziji i prog eskalacii. .

cztowieka bez ram.
oL Wykonalny plan i rezerwa na Petne wykorzystanie czasu #
5. Obcigzenie . az
zmiennosé. sprawny przeptyw.

Luka miedzy wynikiem i standardem X . . . .
6. Feedback . Wiecej uwag # wiecej uczenia.
oraz jej przyczyna.

L. Kompetenciq, préba, okazja .. .. i
7. Rozwoj ) . L. Brak odejs¢ # rozwdj talentow.
i mozliwos¢ ruchu.

Kryteria, zakres mandatu, decyzja Mita odmowa # sprawiedliwy
i odwotanie. proces.

8. Ptacai awans

Zabezpieczenie sytuacii i uczenie bez

9. Btad lub konflikt Brak zgtoszen # brak problemaowv.
odwetu.
) Fakty, niewiadome, wptyw na prace Regularny komunikat # obietnica
10. Zmiana . . .
i nastepny termin. pewnosci.

Nie uruchamiaj dziesieciu rytuatéow. Wybierz moment, w ktérym naijczesciej tracicie
czdas, jakos¢ lub zaufanie. Karta podpowiadda, jak go zbadacé i przeprojektowad.
Terminy oraz czestotliwosci w przyktadach sg roboczymi ustalenicami - nie normami
prawnymi ani wynikami badan.

Wspodiny test

Po rozmowie pracownik i menedzer niezaleznie zapisujqg: wynik, nastepny krok,
wtasciciela i termin. Rozbieznos¢ to materiat do doprecyzowania. Nie jest
automatycznie brakiem zacangazowania zadnej ze stron.
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1. Poznanie przetozonego
~Jak bedziemy wspoétpracowaé, kiedy skonczy sie rekrutacija?”

Kandydat potrafi poznac¢ nazwe dziatu, narzedzia i wynagrodzenie, a nadal nie wiedzied,
kto ustala priorytety albo jak wyglgda reakcja na opdznienie. Rozmowa z przysziym
przetozonym powinna dostarczy¢ probki wspotpracy. Zapewnienie ,mam otwarte
drzwi” nie daje takiej probki.

Minimalny standard

Pokaz konkretny epizod z pracy zespotu: konflikt termindw, poprawke, wsparcie
nowej osoby. Wyjasnij, co rozstrzyga menedzer, a co pozostdije po stronie pracownika.
Kandydat ma dostac¢ czas na pytania o obcigzenie, dostepnoscé i trudniejsze strony
wspotpracy. Nie obiecuj statego sktadu zespotuy, jezeli trwa reorganizacija.

Jak przetozony rozstrzygnagt ostatniq

Opowiesc¢ o osobowosci lidera zamiast zasad wspotpracy. . . o,
rzeczywistq kolizje terminéw?

Ktérg decyzje wykonawca podejmuije

»Duza autonomia”, cho¢ kazda decyzja wymaga akceptacii. B . .
sam, a ktérg zatwierdza lider?

Co po pierwszym miesigcu potwierdzi

Inny opis pracy u rekrutera i przysztego przetozonego. i ) B
lub podwazy opis z rekrutacji?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

W zwykiym tygodniu ustalomy trzy gtéwne wyniki. Sposdb wykonania dobierasz
samodzielnie w uzgodnionych granicach jakosci. Jesli klient zmienia zakres,
decyzje o przesunieciu terminu biore na siebie. W ostatnim projekcie odtozylismy
czesc¢ analizy, bo pojawito sie pilne wdrozenie. Co z takiego sposobu pracy

pasuije Ci, a co budzi pytania?”

Co mierzyé

Po pierwszym miesigcu zapytaij: ktére zachowanie przetozonego
odpowiadato opisowi z rekrutacii, a ktére zaskoczyto? Porownai
odpowiedzi wedtug roli i zespotu, nie tylko sredniej catej firmy.

Granica odpowiedzialnosci

HR sprawdza spdjinosce obietnic z praktykg. Menedzer nie moze
deklarowac¢ zasad sprzecznych z politykg organizacii. Pracownik nie ma
obowigzku ujawniaé¢ prywatnych okolicznosci, aby otrzymad opis pracy.
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2. Pierwsze dni i oczekiwania
»PO czym poznasz, ze dobrze sobie radze?”

Nowa osoba moze pracowac intensywnie, lecz produkowac wynik, ktérego nikt nie
oczekiwat. Jasnosé roli dotyczy nie tylko listy obowigzkdéw. Obejmuije kryteria dobrego
wykonania, granice odpowiedzialnosci i kolejnosé uczenia. Wdrozenie systemowe bywa
zakonczone, zanim cztowiek zrozumie swojg prace.

Minimalny standard

Ustal pierwszy samodzielny wynik, przyktad poprawnego wykonania, osobe
wspierdjgcdg i punkt kontrolny. Oddziel standard docelowy od oczekiwania na dzien 5., 15.
i 30. Nie traktuj etapow jako jednolitego kalendarza dia wszystkich stanowisk: zalezg od
ryzyka i czasu nabywania umiejetnosci.

Czy nowa osoba potrafi pokazaé

Lista szkolen jako jedyny dowdd wdrozenia. WZOorzec pierwszego poprawnego
zadania?

Ocena tempa osoby poczatkujgcej wzgledem wieloletniego Jaki wynik jest wystarczajgcy na

eksperta. obecnym etapie wdrozenia?

Czy osoba wdrazajgca i przetozony

Sprzeczne instrukcje buddy’ego i przetozonego. . 3
stosujg to samo kryterium?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

,Do pigtku wykonasz samodzielnie dwa raporty z listg kontrolng. Na tym etapie
wazniejsza jest poprawnosé niz tempo. Pierwszy przejdziemy razem z Olg. Gdy
dane sqg sprzeczne, nie zgadujesz - oznaczasz problem i zgtaszasz go przed
wystaniem. W czwartek sprawdzimy, co mozesz juz zrobi¢ bez wsparcia i czego
brakuije.”

Co mierzyé

Oceniaj czas do uzgodnionego poziomu samodzielnosci, odsetek zadan
przyjetych za pierwszym razem oraz odpowiedzi nowej osoby na
pytania o wynik i standard. Samo odbycie onboardingu niczego tu nie
rozstrzyga.

Granica odpowiedzialnosci

Przetozony odpowiada za oczekiwania i zasdb wsparcia. Osoba
wdrazajgca nie powinna odpowiadac za rezultat bez czasu na uczenie.
Zadania wymcagaijgce uprawnien lub procedur bezpieczenstwa nie sg
polem do improwizowanej samodzielnosci.
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3. Priorytety i rezygnacije
»Ktore zadanie odkiadamy, skoro dochodzi nowe?”

Zespodt moze mieé duzo dobrze opisanych celéw i nadal nie wiedzieé, co zrobi¢ w sytuacii
kolizji. Kazdy zleceniodawca uznaije wiasne zadanie za pilne. Pracownik rozstrzyga
wtedy konflikt, do ktdrego nie ma mandatu, a pdzniej jest oceniany z decyzji, ktérg
powinien podjg¢ menedzer.

Minimalny standard

Kazdy nowy priorytet poréownagj z istniejgcym obcigzeniem. Ustal arbitra konfliktu
miedzy funkcjami. W decyzji zapisz konsekwencie: przesuniecie terminu, zmniejszenie
zakresu, dodatkowy zasdb lub swicadome zatrzymanie innej pracy. Lista priorytetéw ma
rowniez zawierac to, czego teraz nie robimy.

Ktoére zadanie wypada z planu po

Wszystko ma najwyzszy priorytet. .. .
przyjeciu nowego priorytetu?

Kto i do kiedy uzgodni konsekwencije

Zarzgd zmienia termin, ale zespoét nie dostaje nowej kolejnosci. . X K i
Zmiany z pozostatymi odbiorcami?

Czy pracownik zna osobe
rozstrzygajgca kolizie miedzy
dziatami?

Pracownik ma sam negocjowaé sprzeczne polecenia dwdch
dyrektoréow.

Przyktad rozmowy - do adaptacji

~Przyimujemy analize dla klienta na $rode. Zeby jg zrobié bez pracy wieczorem,
przesuwam prezentacije wewnetrzng na pigtek. Ja uzgodnie to z drugim dziatem do
14:00. Do tego czasu nie zaczyndj obu zadan rownolegle. Jesli nie uzyskam zgodly,
decyzje o zakresie podejmie sponsor projektu - nie bedziemy rozwigzywac tego
Twoimi nadgodzinami.”

Co mierzyé

Policz zmiany priorytetéw bez decyzji o rezygnacii, czas rozstrzygania
konfliktu oraz udziat pracy nieplanowanej. Nie karz zespotu za samo
zgtoszenie przecigzenia - to niezbedna informacija o wykonalnosci planu.

Granica odpowiedzialnosci

Menedzer nie zawsze ma prawo odrzucic¢ zadanie strategiczne, ale
powinien ujawnié koszt i doprowadzi¢ do decyzji. Zarzqgd odpowiada za
arbitraz miedzy celami, ktérych nie da sie jednoczesnie zrealizowad.
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4. Samodzielnosé¢ i decyzje
»CO naprawde moge zrobi¢ bez Twojej zgody?”

Delegowanie zadania bez delegowania decyzji tworzy pozorng autonomie. Pracownik
ponosi odpowiedzialnosgé, ale potrzebuje akceptaciji kazdej zmiany. Odwrotna
skrajnosc¢ to pozostawienie go bez zasad i pdzniejsze rozliczenie za przekroczenie
niewypowiedzianej granicy.

Minimalny standard

Dla powtarzalnej decyzji opisz cel, zakres wyboru, limit kosztu lub ryzyka, potrzebne
konsultacje oraz sytuacje wymagajgcqg zatrzymania. Ustall, czy przetozony ma zostac
poinformowany przed dziataniem czy po nim. Odréznidj decyzje tatwo odwracalng od
takiej, ktorej skutki trudno cofngc.

»Masz petng swobode”, po czym cofanie decyzji z powodow Jaki typ decyzji pracownik moze
estetycznych. podiac¢ bez dodatkowej zgody?

Ktory limit kosztu, ryzyka lub jakosci

Kilka oséb ma réwnolegte prawo weta. -
wymaga eskalacji?

Czy menedzer dotrzymuje ustalonego

Brak zastepstwa, kiedy osoba akceptujgca jest nieobecna. ) .
mandatu takze po btedzie?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

»Przy reklamaciji do 500 zt wybierasz rekompensate z zatwierdzonej listy

i zapisujesz uzasadnienie. Wyzsza kwota wymaga mojej zgody. Gdy sprawa
dotyczy bezpieczenstwa albo danych klienta, zatrzymujesz standardowqg sciezke
i kontaktujesz witasciwy zespot. W czasie mojej nieobecnosci decyzje finansowq
podejmuije Marta.”

Co mierzyé

Sprawdz udziat decyzji podjetych na uzgodnionym poziomie, czas
akceptacii i powody cofnieé. Wiecej samodzielnych decyzji jest dobrg
zmiang tylko przy utrzymaniu jakosci i granic ryzyka.

Granica odpowiedzialnosci

Wtasciciel procesu zatwierdza limity. Menedzer nie moze delegowac
uprawnien, ktérych sam nie ma. Podane kwoty sq ilustraciq i wymagaijg
dostosowania do organizacii.
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5. Obcigzenie i dostepnosé
»Czy ten plan da sie wykonaé w redalnym czasie?”

Przecigzenie czesto jest niewidoczne, bo zadania rozproszone miedzy projektami nie
trafiajg do wspdlinego obrazu. Pracownik ,,dowozi” wieczorem, wiec organizacija uznaje
plan za wykonadlny. Jednoczesnie przetozony nie ma kiedy podijg¢ decyzji, przez co
zespot czeka jeszcze diuzei.

Minimalny standard

Zbierz planowane zadania, prace nieplanowang, poprawki i obowigzki wspierajgce
innych. Ustal zasdéb czasu, nie samag dostepnosé¢ etatowq. Rezerwe na zmiennosé
oszacuj z witasnej historii pracy. Uzgodnij, ktére sygnaty uruchamiajg przeplanowanie,
a ktére natychmiastowq eskalacije.

lle pracy miesci sie w dostepnych
Nadgodziny jako niewidoczny bufor kazdego planu. godzinach po odjeciu obowigzkdw
statych?

Jakie zadanie, termin lub zasodb

Wysoka liczba zamknietych zadan bez kontroli jakosci. . R L.
Zmieniono po zgtoszeniu przecigzenia?

»Naucz sie priorytetyzowadé” przy niemozliwym do pogodzenia Gdzie miesci sie obstuga wyijgtkow,
zakresie. d nie tylko planowa realizacja?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

W tym tygodniu masz trzy dni pracy projektowej, bo wdrazasz nowg osobe

i obstugujesz dyzur. Wpisanie pieciu dni do planu bytoby fikcig. Wybierzmy wspadinie,
ktore zadanie przesungé. Jesli pojawiqg sie wiecej niz dwa pilne zgtoszenia, wracamy
do planu, zamiast automatycznie wydtuzaé dzien.”

Co mierzyé

Poréownuj zaplanowany i rzeczywisty czas w kategoriach, nie sledz
kazdej aktywnosci osoby. Mierz prace poza planem, zalegtosci, p90
czasu decyzji i poprawki. Dane z dzienniczka sq przyblizeniem, nie petng
rejestraciqg produktywnosci.

Granica odpowiedzialnosci

Przetozony uzgadnia zakres, sponsor zapewnia zasoby. Sygnat
zdrowotny wymaga empatycznej rozmowy i wiasciwej sciezki
wspdarcia; nie wolno diagnozowaé stanu psychicznego z aktywnosci
w komunikatorze.
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6. Feedbackiuczenie
»CO mam zrobié¢ inaczej przy nastepnym zadaniu?”

Uwaga ,.bgdz bardziej proaktywny” obcigza odbiorce interpretacjg. Moze oznaczadé
wczeshiejsze zgtaszanie ryzyka, samodzielne proponowanie wariantow albo przejecie
cudzego zadania. Dopdki przetozony nie nazwie zachowania, pracownik ¢wiczy
odgadywadnie oczekiwan, nie kompetencie.

Minimalny standard

Opisz sytuacije i widoczne wykonanie. Wyjasnij znaczenie dla zadania, zapytadj o warunki
i uzgodnij jedng zmiane. Zakoncz kryterium nastepnej proby. Oddziel korekte wykonania
od rozmowy o formalnych konsekwencijach; nie ukrywaj oceny dyscyplinarnej w jezyku
cocachingu.

Czy uwaga dotyczy konkretnego

Etykietowanie osoby: , nie jestes zaangazowany”. i . .
wykonania, a nie etykiety osoby?

Czy rozpoznano brak wiedzy,
Lista dziesieciu uchybien bez priorytetu nauki. standardu, zasobu albo konflikt
wymagan?

Jakie kolejne zadanie pokaze, czy

Feedback po miesigcu, gdy nie da sie juz odtworzy¢ sytuacii. . .
uzgodhniona poprawa zadziatata?

Przyktad rozmowy - do adaptaciji

"Wczoraj przekazaliSmy klientowi termin bez potwierdzenia u produkciji. Klient
zaplanowat odbiodr, ktérego nie mozemy zapewnié. Jak doszto do tej decyzji?
Ustalmy, ze w kolejnej ofercie oddzielasz termin wstepny od potwierdzonego.
Przejrzymy razem dwa nastepne przypadki, a ja uzgodnie z produkcig czas
odpowiedzi.”

Co mierzyé

Najwazniejszy jest powrdt do zadania: czy zachowanie sie zmienito, czy
btad wraca i czy pracownik rozumie standard. Liczlba rozmow pozostaje
miarg aktywnosci, nie jakosci uczenia.

Granica odpowiedzialnosci

Menedzer odpowiada za precyzje informacii i wtasng czesé problemu.
Pracownik odpowiada za uzgodniong zmiane. Jezeli przeszkoda jest
systemowaq, termin jej usuniecia takze trafia do ustalen.
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7. Rozwadj i mobilnosé
»CzZy moge rosngé bez zostawania szefem?”

Plan rozwoju tatwo zamieni¢ w liste szkolen. Pracownik moze ukonczy¢ kurs, lecz nie
dostac¢ zadania, na ktérym uzyje wiedzy. Moze tez zdoby¢ kompetencie, ale pozostac
zablokowany przez interes biezgcego zespotu. Sg to dwie odmienne bariery: brak okazji
i brak mobilnosci.

Minimalny standard

Uzgodnij kompetencije, rzeczywistqg probe pracy, osobe dajgcg informacije zwrotng
oraz czas. Oddziel rozwoj od gwarancii awansu. Pokaz warunki sciezki eksperckiej

i kKierowniczej. Gdy celem jest ruch wewnetrzny, ustal regute uzgodnienia transferu
zamiast bezterminowego ,,po zakonczeniu projektu”.

Jakg umiejetnosé pracownik ma

Kurs bez zadania wdrozeniowego. , .
pokazac w redlnym zadaniu?

Gdzie w planie pracy zabezpieczono

Awans managerski jako jedyna forma docenienia. . X . L. .
czas i okazje do jej przeéwiczenia?

Czy przejscie do innego dziatu ma

»,Nie teraz” bez terminu i warunkdéw przejscia. ) L. .
jowne kryteria i termin?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

,Chcesz rozwijaé¢ sie w analizie danych, bez zarzgdzania zespotem. W nastepnym
cyklu poprowadzisz model raportowy z mentorkqg z Bl. Rezerwujemy na to poét
dnia tygodniowo i zdejmujemy czes¢ biezgcych raportoéow. Po szesciu tygodniach
ocenimy rezultat wedtug ustalonych kryteriow. To nie jest obietnica nowego
stanowiska; decyzje o wakacie podeimuije wtasciciel funkgcii.”

Co mierzyé

Mierz zastosowanie kompetencii, dostep do zadan rozwojowych,
czas transferu i bariery wewnetrznych aplikacii. Retencie zespotu
zestaw z mobilnoscig oraz rozwojem ludzi, inaczej premiujesz ich
przetrzymywanie.

Granica odpowiedzialnosci

Menedzer nie obiecuije roli, ktérej firma nie zatwierdzita. Organizacja
odpowiada za dostepne sSciezki, kalibracije kryteridw i rozwigzanie
konfliktu miedzy rozwojem a potrzebg obsady.
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8. Wynagrodzenie i awans
»Dlaczego ta decyzja dotyczy witasnie mnie?”

Pracownik ocenia nie tylko kwote. Znaczenie ma to, na jakiej podstawie jg ustalono,
czy miat mozliwosé przedstawienia informacii, czy wyjasnienie jest kompletne i czy
potraktowano go z szacunkiem. Metaanaliza sprawiedliwosci organizacyinej rozréznia
wiashie wynik, procedure, relacje oraz informacie.

Minimalny standard

Przygotuij kryteria i fakty dotyczgce witasnej roli pracownika. Rozdziel: decyzje juz
podijetq, rekomendacije menedzera oraz sprawe wymagdadijgceg zatwierdzenia. Nie
wypetidj niewiedzy obietnicq przysztej podwyzki. Wskaz sciezke pytania lub weryfikacii
decyziji.

Ktdre znane wczesniej kryteria

~Tak zdecydowata géra” zamiast uzasadnienia. o i
uzasadnidjg te decyzje?

Co przetozony moze zatwierdzi¢ sam,

Poréwnywanie z konkretng cudzg pensija. e  —

Kiedy pracownik otrzyma
Nieformalna gwarancja podwyzki po okresie préobnym. rozstrzygniecie lub informacije
o statusie?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

W tym przeglgdzie podwyzka nie zostata zatwierdzona. Twoja ocenad jakosci
wzrostaq, dle nie zmienit sie jeszcze zakres roli. Pokaze kryteria poziomu, ktéry jest
kolejnym krokiem. Uwazam, ze powinniSmy osobno sprawdzi¢ pozycije rynkowg
wyhagrodzenia; przekaze wniosek do HR do $srody i wréce do Ciebie z jego
statusem w pigtek. Nie moge dzis obiecac¢ wyniku.”

Co mierzyé

Badaj zrozumienie uzasadnieniad i kryteriow, terminowos¢ odpowiedzi
oraz spojnosc¢ decyzji w podobnych sytuacjach. Zadowolenie z kwoty
i poczucie sprawiedliwosci procesu wymcagadijg osobnych pytan.

Granica odpowiedzidalnosci

Przetozony chroni cudze dane i korzysta z zatwierdzonego systemu
ptac. Ocena zgodnosci prawnej, wartosciowania i luki ptacowej nalezy
do wtasciwych funkcii; ten raport nie zastepuije ich analizy.
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O. Btedy i konflikty

»CO sie stanie, kiedy przyniose ztqg wiadomosé?”

Najwazniejszy test otwartosci odbywa sie po pierwszym niewygodnym sygnadile.
Jezeli reakciq jest upokorzenie albo poszukiwanie winnego przed ustaleniem faktowy,
pracownik uczy sie selekcionowac informacije. Zespot moze wyglgdac spokojnie;,
poniewaz problemy przestaty docieraé¢ do przetozonego.

Minimalny standard

Naijpierw zabezpiecz ludzi, klienta lub proces. Potem ustal fakty i ogranicz dalszg
szkode. Dopiero nastepnie rozdziel przyczyne systemowdq, pomytke, brak umiejetnosci
i Swicadome naruszenie. Nie mieszaj uczenia po btedzie z arbitralnym darowaniem
odpowiedzialnosci.

Czy najpierw zabezpieczono ludzi,

Publiczne upokarzanie w imie ,,wysokich standardow”. . X
Kklienta i proces?

Jak oddzielono fakty i przyczyne

Obietnica petnej poufnosci bez mozliwosci jej dotrzymania.
systemowq od oceny osoby?

Kto wdraza zabezpieczenie i kiedy

Zamkniecie sprawy komunikatem ,porozmawialismy”. ) L.
sprawdzimy, czy problem wrdcit?

Przyktad rozmowy - do adaptaciji

,Dziekuije, ze zgtosites niezgodnos¢ przed wysytkqg. Zatrzymujemy te partie

i wigczamy jakosé. Nie rozstrzygamy teraz przyczyny na odprawie. Ustalimy
przebieg zdarzenia i sprawdzimy, czy instrukcja, oznaczenia i obcigzenie pozwalaty
wykonaé prace poprawnie. Do jutra przekazemy zespotowi, co zmieniamy. Jezeli
sprawd wymaga formalnej procedury, wyijasnie jej kolejne kroki.”

Co mierzyé

Mierz czas od wykrycia do zgtoszenid, zamkniecie dziatan

i powtarzalnos¢ zdarzen. Wzrost zgtoszen interpretuj razem

z ciezkosciq problemow, audytami i poczuciem bezpieczenstwa,
nie jako automatyczne pogorszenie.

Granica odpowiedzialnosci

Przypadki dotyczgce naruszen, przemocy, dyskryminacii lub BHP
kieruj do wtasciwych sciezek. Menedzer nie zastepuije niezaleznego
postepowania ani nie rozpatruje sam zarzutu wobec siebie.
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10. Zmiana i niepewnos¢é
»CzZego jeszcze nie wiecie i kiedy dowiem sie wiecej?”

W reorganizacii przetozony czesto zna czes¢ planu, lecz nie ma odpowiedzi na
najwazniejsze pytanie konkretnej osoby. Moze wtedy zamkngé¢ komunikacije albo
obiecac¢ stabilnosé, ktorej nie kontroluje. Obie reakcje zwiekszajg pdzniejszy koszt
wyjasniania rozbieznosci.

Minimalny standard

Kazdg aktualizacje podziel na cztery czesci: ustalone fakty, kwestie otwarte,
konsekwencije dla pracy teraz oraz termin nastepnego kontaktu. Odrézniaj konsultacie
od decyziji juz podietej. Nie zapraszaj do pozornego wspotdecydowania, jesli wynik nie
moze zostac zmieniony.

Ktdre informacije sq potwierdzone,

»Nic sie nie zmieni” bez podstawy. a ktdre nadal nieznane?

i i ) Jak zmiana wptywa na najblizsze
Menedzer poznaje komunikat razem z zespotem. L. i ) L.
zadania i odpowiedzialnos¢ zespotu?

Kto odpowie na otwarte pytania i kiedy

Brak powrotu, bo nadal nie ma ostatecznej decyzji. . . . ,
nastgpi kolejna aktualizacja?

Przyktad rozmowy - do adaptacji

,Od listopada zmieniamy podziat procesdéw miedzy zespotami. Nie ma jeszcze
decyzji o docelowej obsadzie. Do tego czasu obowigzuije obecny zakres pracy;
nie doktadamy réwnolegle nowych zadan bez przeplanowania. W poniedziatek
zbierzemy pytania, a w pigtek o 12:00 przekaze odpowiedzi i status spraw
otwartych. Jezeli nie bede znat decyzji, powiem, kto jg podejmuije i na jakim jest
etapie”

Co mierzyé

Porownuj wiedze zespotu o faktach i niewicadomych, czas odpowiedzi,
liczbe nierozstrzygnietych pytan oraz zmiany obcigzenia. Otwarcie maila
nie jest pomiarem zrozumienia wptywu nad prace.

Granica odpowiedzialnosci

Witasciciel zmiany zapewnia menedzerom wczesniej zatwierdzone
informacje i Sciezke pytan. Nie wolno wymagacé od lidera ,sprzedania”
decyzji, ktorej nie potrafi wyjasnic¢ i ktérej warunkdéw nie zna.



8. BENCHMARKI/ PRAKTYKI ORGANIZACJI

Microsoft i Adobe: od hasta do rutyny.

Publicznie opisany model jest punktem wyjscia do projektu, nie dowodem
skutecznosci kazdej jego kopii.

Microsoft | Model, Cocach, Care

Microsoft opisat trzy role menedzera: dawanie przykiadu, coaching i troske.

W materiatach dotyczgcecych pracy hybrydowej podkresiat m.in. modelowcanie
elastycznosci oraz uwzglednianie potrzeb ludzi. To opis firmowej praktyki, a nie
eksperyment izolujgcy wptyw trzech stéw na wynik biznesowy.

Lekcja Grow: kazdq z rél trzeba przettumaczyé na obserwowadlne decyzje.,,Model”
moze oznaczac¢ przestrzeganie wiasnych zasad dostepnosci. ,,Coach” - pomoc

W rozwigzaniu podobnego zadania bez przejmowania go na state. ,Care” -

Zzmiane przecigzonego planu, a nie wytgcznie pytanie o samopoczucie. Bez takich
przykiaddw model da sie bez trudu powiesi¢ na scianie i omingc¢ w praktyce.

Adobe | Check-in

Adobe opisuje zastgpienie w 2012 r. tradycyjnego rocznego procesu ocen
regularnymi, dwustronnymi rozmowami o oczekiwaniach, informacii zwrotnej

i rozwoju. Zmiana formatu nie znosi potrzeby kryteridow, dokumentowania istotnych
ustalen ani podejmowania decyzji ptacowych.

Lekcija Grow: usuniecie formularza rocznego nie usuwa oceny. Przenosi jg do wielu
spotkan, w ktérych jakos¢é moze zalezeé od menedzera. Organizacja powinna wiec
kontrolowac, czy porownywadlna praca jest oceniana wedtug spdinych kryteriow

i czy pracownik otrzymuije informacije na biezgco. Rytm spotkan jest tylko nosnikiem
systemu.

Zachowania lidera powigzane z realng i ) . A .
Firmowych etykiet bez doprecyzowania mandatu i zasobow.

praca.
Rozmowe o wykonaniu oddzielong od Zasady ,,bez ocen rocznych” bez nowego sposobu kalibracii
samego rytuatu oceny. i progresii.

Jednej czestotliwosci spotkan dla kazdej roli i etapu

Regularny powrét do ustalen. L
wdrozenia.

Pytanie przed wdrozeniem

Jakiego zachowania oczekujemy po najblizszej rozmowie i co w organizacji
umozliwi jego wykonanie? Gdy odpowiedz dotyczy wytgcznie liczby spotkan,
zmieniliSmy kalendarz, nie zarzgdzanie.



8. BENCHMARKI/ DECYZJE

GitLab i Atlassian: jasnosé mozna zapisac.

Dokumentacija ogranicza zaleznosé od pamieci i obecnosci przetozonego, pod
warunkiem ze ktos jej uzywa.

GitLab | Wspdlna agenda i jawny sposoéb pracy

Publiczny handbook GitLaba opisuje spotkania 1:1 jako przestrzen wspodtpracy
menedzera i pracownika, z agendd, ktérg obie strony mogag uzupetniac. Organizacija
rozréznia takze role eksperckie i zarzgdcze. Dokumentacija daje mozliwos¢ poznania
zasad, ale nie dowodzi, ze kazde spotkanie odbywa sie w identycznej jakosci.

Lekcja Grow: pracownik powinien mie¢ wptyw na agende. Jezeli 1:1 stuzy wytgcznie
przekazaniu statusu projektu, relacja zostaje sprowadzona do raportowania. Oddziel
tematy operacyjne od rozwoju i przeszkdd. Notuj decyzje oraz nastepny krok, nie
petny zapis prywatnej rozmowy. Szczegdinie w matym zespole nadmiar notatek
moze obnizy¢ gotowosé¢ do mdéwienia otwarcie.

Atlassian | DACI

DACI rozdziela cztery role: Driver prowadzi proces, Approver podejmuije decyzje,
Contributors dostarczajg wiedze, a Informed otrzymuijqg informacije o wyniku.
Najwazniejszg funkcjg narzedzia jest odrdéznienie udziatu w dyskusii od prawa do jej
rozstrzygniecia.

Przykiad: zmiana zakresu projektu Rola i odpowiedzicalnosé

Project manager zbiera warianty, koszt i ryzyka; pilnuje daty

Prowadzgcy / Driver N
decyzji.

Sponsor wybiera zakres i akceptuje konsekwencije dla

Decydujgcy / Approver .
terminu.

Eksperci techniczni i klient wskazujg ograniczenia oraz

Konsultowani / Contributors X
kryteria.

Informowani / Informed Zespot dostaije decyzje, uzasadnienie i nowy plan.

Lekcja Grow: narzedzie traci sens, gdy wszyscy zostajg hieformalnymi approverami.
Ustal réwniez, co dzieje sie przy braku odpowiedzi, jak dziata zastepstwo i ktdre
ryzyvko wymaga osobnej sciezki. Macierz rol nie zastepuje uprawnien wynikajgcych

z regulacjii zasad bezpieczenstwa.

Test uzytecznosci

Wybierz pie¢ ostatnich opdznionych decyzji. Czy z dokumentacii da sie odtworzy¢
jednego wiascicield, termin i powdd oczekiwania? Jesli nie, najpierw popraw
architekture decyzji, potem szablon spotkania.
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Toyota i Trip.com: uprawnienia
oraz eksperyment.

Jedna praktyka produkcyjna i jeden test zmiany sposobu pracy - to rézne rodzaije
dowodoéw.

Toyota | Problem ma zatrzymaé proces, nie utkngé w raporcie

Toyota w opisie swojego systemu produkcyjnego przedstawia jidoka: wykrycie
nieprawidtowosci i zatrzymanie procesu, aby nie przekazywac problemu dalei.

Z perspektywy zarzgdzania interesujgca jest architektura reakcii, nie sam przycisk
lub tablica.

Lekcja Grow: prawo pracowhnika do zgtoszenia albo zatrzymania pracy musi mieé¢
reclne zaplecze - osobe reagujgcq, standard zabezpieczenia i czas na usuniecie
przyczyny. Jesli lider nieformalnie karze za wptyw zatrzymania na wynik zmiany,
oficjalne hasto bezpieczenstwa traci wiarygodnosé. Przenosimy zasade reakeiji na
odchylenie, nie identyczng procedure do wszystkich branz.

Trip.com | Hybryda sprawdzona przez losowy przydziat

Hybrydq: 2 ciniz clomy _

4,8%

I I I I

|
o 2 4 6 8

Odsetek odejs¢ w eksperymencie (%)

W eksperymencie obeimujgcym 1612 pracownikdw Trip.com przydzielono czesé osdb
do pracy z domu w srody i pigtki, a czesé do pieciu dni w biurze. Oprécz nizszej rotacii
nie stwierdzono pogorszenia ocen wynikow ani awansow w badanym horyzoncie.
Préba dotyczyta pracownikéw wyksztatconych jednej firmy technologicznej

w Chinach; dane z eksperymentu pochodzqg z lat 2021-2022, publikacja z 2024 .

Najwazniejsza lekcja

Nie: ,hybryda zawsze dziata”. Tak: sporng decyzje menedzerskg mozna sprawdzic,
mierzqgc jakosé, wynik i odejscia przy sensownej grupie poréwnawczej. Praca
operatorad, nowicjusza i zespotu badawczego wymaga odrebnego projektu
warunkow.



9. POZORNE ZARZADZANIE

Nie kazda widoczna aktywnosé przybliza do
wyhiku.

Audyt rytuatéw: sprawdzamy funkcie, nie zgodnos¢é z modnym formatem.

Rytuat Ukryty problem Lepszy test

) ) Czy po trzech ostatnich
) Rozmowa jest statusem projektu, bez ) L. ,
Cotygodniowe 1:1 . ) spotkaniach zmieniono cos
miejsca na przeszkody pracownika. )
W sposobie pracy?

Dostep istnieje formalnie, lecz za
Otwarte drzwi zgtoszenie problemu przychodzi
krytyka.

Jak potraktowano ostatnig
niewygodng wiadomos¢?

Pracownik odpowiada za rezultat, ale . A .
lle decyzji moze podijgc i jak czesto

Wysoka autonomia wszystkie decyzje sg akceptowane
e sg cofane?
wyzej.
5 Nie ma zasobu czasu ani reguty Ktdére zadanie zdjeto po dotozeniu

Ambitne cele B

rezygnagcii. nowego celu?

. Kursy bez okazji zastosowania albo Jaka nowa kompetencja zostata

Plan rozwoju . .

transfer blokowany przez szefa. uzyta w readlnej pracy?

i : . Czy znajg jedno dziatanie
) A . Wynik trafia do prezentacii, . )
Badanie zaangazowania . . i . i wynikadjgce z ostatniego
pracownicy nie widzg odpowiedzi. .
pomiaru?

. 5 A X Co stato sie z czasem
Mniej stanowisk, lecz dituzsza kolejka . A .
Sptaszczona struktura . podejmowania decyzji po
do jednego dyrektora.

Zmianie?
. Wygenerowano wiecej podsumowan, Czy skrocit sie czas catego
Al w zarzgdzaniu L
a wzrosta praca kontrolna. procesu po uwzglednieniu korekt?

Nie trzeba usuwaé¢ wszystkich spotkan i formularzy. Trzeba wiedziedé, jaki problem
rozwigzuiqg. Dobre narzedzie moze stac¢ sie kosztem, gdy organizacija zaczyna rozliczac
jego obecnosc¢ zamiast funkcji. Zespoty uczg sie wtedy wytwarzac¢ dowodd aktywnosci,
da nie zmiane w pracy.

Protokoét odchudzania

Na dwa tygodnie ogranicz jeden rytuat o matej wartosci - pod warunkiem
zachowania bezpieczenstwa, obowigzkéw i dostepu do decyzji. Z gory zapisz,
czedgo nie wolnho pogorszyé. Po pilotazu poréwnaj jakosé, terminowosé, obcigzenie
i utracone informacije. Brak spotkania nie jest sukcesem samym w sobie.



10. ARCHITEKTURA PRACY MENEDZERA

Najpierw policz dostepnosé. Potem ustal
standard.

Budzet uwagi: liczba etatéw w zespole nie méwi, ile czasu ma jego przetozony.

Ponizsza symulacija pokazuje menedzera tgczgcego wiasne projekty z zarzgdzaniem.
Godziny sqg zatozeniami, nie benchmarkiem. Liczymy roztgczne kategorie; ta sama

i

godzina nie moze pojawic sie jednoczesnie w ,projekcie”, ,spotkaniach” i ,wsparciu ludzi”.

Tyvgodniowy zaséb czasu Godziny Co obeimuje

Zatozenie modelu; bez automatycznego doktadania

Czas do dyspozycii 40 .
nadgodzin.

Witasna praca ekspercka -16 Redlizacja projektéw lub witasnego portfela klientow.
Administracija i raportowadnie -6 Obowigzki formalne, akceptacije, sprawozdania.
Koordynacija miedzy funkcjami -8 Uzgodnienia poza zespotem.
Pozostaje na zarzgdzanie 5 5 L

10 Wsparcie, decyzje, wdrozenie i rozmowy.
zespotem
Potrzeba: kontakt i domkniecie . i i i

7 Rozmowy plus przygotowanie oraz dziatania po nich.
spraw
Potrzeba: biezgce decyzje 3 Eskalacije i rozstrzyganie odchylen.
Potrzeba: dwie nowe osoby 4 Dodatkowe wdrozenie w tym tygodniu.
Luka -4 14 h potrzeb wobec 10 h dostepnosci: obcigzenie 140%.

Na tym etapie nie pytamy, czy menedzer ma dobrg motywacije. Plan jest niewykonalny
w przyijetych granicach. Potrzebna jest decyzja: odjgé¢ wtasne zadaniaq, przesungé
czesc¢ koordynacii, daé wsparcie we wdrozeniu albo zmniejszy¢ zakres. , Lepiej zarzadzaj
czasem” nie tworzy dodatkowych czterech godzin.

Co zmierzyé przez pieé¢ dni

Zapisuj kategorie, przyblizony czas, planowane/nieplanowane, efekt i mozliwos¢é
przekazania nizej. Oddziel czas poswiecony problemowi od czasu kalendarzowego
oczekiwania. Dzienniczek ma charakter dicgnostyczny, opiera sie na deklaracji

i wymaga omaowienia; nie uzywdij go do minutowej kontroli pracy.

Decyzja zarzgdcza

Wzrost liczby podwitadnych jest uzasadniony dopiero po sprawdzeniu ztozonosci
zadan, ryzyka, dojrzatosci zespotu i udziatu pracy eksperckiej. Nie przenos sredniej
12,1 z badania USA na polski dziat jako normy obsadly.



10. ARCHITEKTURA / KOLEJKA DECYZJI

Menedzer zdajety w 100% moze blokowadc caty
zespot.

Prosty model kolejkowy wyijasnia, dlaczego rezerwa czasu nie musi byé
marnotrawstwem.

Gdy zgtoszenia przychodzg nieréwno, a ich obstuga zdaimuije rézny czas, kolejka rosnie
nieliniowo wraz z wykorzystaniem dostepnosci. Klasyczny model M/M/1 opisuije
poijedynczy punkt obstugi przy okreslonych zatozeniach. Uzywamy go jako ilustracii
mechanizmu, nie prognozy czasu decyzji konkretnego przetozonego. [30]
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Wykorzystanie zdolnosci obstugi p (%)

Zatozenia i wzor

Wa =s x p/(1-pP),gdzie s to sredni czas obstugi, a p wykorzystanie zdolnosci
obstugi. Zatozenia: niezalezne naptywy Poissona, wykiadniczy czas obstugi,
jeden obstuguijgcy, kolejnos¢ zgtoszen, stan stabilny i p <1. Model nie uwzglednia
priorytetéw, urlopdw ani zaleznosci miedzy decyzjomi.

Przy wykorzystaniu 80% srednie czekanie wynosi w tym modelu cztery czasy
obstugi; przy 95% - dziewietnascie. Nie wynika z tego uniwersalna reguta ,menedzer
ma pracowadc na 80%”. Wynika potrzeba obserwowania zmiennosci i przeptywu.
Zespot moze traci¢ wiecej na oczekiwaniu niz firma oszczedza na usunietym szczeblu
akceptacii.

Interwencja przed kolejnym szkoleniem z delegowania

Zidentyfikuj trzy najczesciej wracdaijgce decyzje. Usun akceptacie tam, gdzie wystarczy
standard i kontrola préoby; nazwij zastepce; zarezerwuj czas na wyjgtki. Mierz mediane
i 90. percentyl czasu oczekiwania. Srednia moze ukrywaé kilka bardzo diugich blokad,
ktdre niszczg termin catego projektu.



11. DIAGNOZA W JEDEN DZIEN

Zaczynoamy od ostatnich zdarzen

Jeden dzien moze wystarczyé¢ do mapy problemu. Nie zastepuije petnego badania
organizacii.

Przed warsztatem zbierz dane z 4-6 tygodni: zadania wracajgce do poprawy,
opodznione decyzje, zmiany priorytetdw, nieplanowang prace i zgtoszone przeszkody.
Dodaij pieciodniowy dzienniczek menedzera oraz rozmowy z pracownikami

o konkretnych sytuacjach. Przyktadowy zakres to 6-8 wywiadow w réznych rolach

i zmianach; nie jest to préba reprezentatywna.

Przebieg, uczestnicy, decyzje,

09:00-10:00 Mapa pieciu ostatnich trudnych sytuacii. L. 3 . )
opdznienia, brakujgce informacie.
10:00-11:00 Poréwnanie perspektywy pracownika Lista rozbieznych oczekiwan, bez
) ) i przetozonego. przypisywania intencii.
A 5 Luka zdolnosci, brak mandatu i wagskie
11:15-12:15 Budzet czasu oraz prawa decyzyjne.

gardta.

Umiejetnosc¢ / bodziec / system;
12:15-13:00 Klasyfikacija przyczyn. wskazany dowdd i alternatywne
wyjasnienie.

Standard, wiasciciel, niezbedna decyzja

13:45-15:00 Projekt jednej interwencii.
sponsora.

Punkt wyijscia, metryka gtéwna,
zabezpieczenie jakosci, termin oceny.

15:00-16:00 Pomiar i zasady pilotazu.
Pytania, ktére utrudniajg odpowiedz korporacying
»Przypomnij sobie ostatni raz, kiedy dostates dwa pilne zadania. Kto wybrat kolejnosé?”
~Jaki problem zgtosites, ale nie otrzymates odpowiedzi?” ,Ktéra decyzja zostata
cofnieta i na jakiej podstawie?” ,,Co znikneto z Twojego zakresu po przyjeciu nowej
odpowiedzialnosci?”,,Co zmienito sie po ostatnim feedbacku?”

Ochrona jakosci dicagnozy

Nie przeprowadzaj wywiadu o zachowaniu menedzera przy nim. Nie przekazuj mu
surowych wypowiedzi pozwalajgcych rozpoznac¢ autora. Odmowa udziatu

i brak odpowiedzi nie sg dowodem braku lojalnosci. Ustal zasady poufnosci

oraz postepowania, gdy pojawi sie informacija o zagrozeniu lub naruszeniu.



1. DIAGNOZA / SPRAWDZENIE HIPOTEZY

Nie ogtaszaj sukcesu po pierwszym lepszym
wyhiku.

Pilot wymaga sensownego poréwnania, inaczej tatwo pomyli¢ interwencije
Z sezonowosciq.

Jesli po wprowadzeniu standardu decyzji skrécit sie czas realizacii, mamy obiecujgcy
sygnat. Nie wiemy jeszcze, czy pomodgt standard, mniejsza liczba zlecen, prostszy
klient czy powroét doswiadczonego pracownika. Dobra ewaluacja z gory okresla, co
Zmieniamy i wobec czego poréwnujemy wynik.

Wspodlna praca moze przenosic¢

Losowanie zespotdéw Najmocniejsza dostepna ochrona ) . R
g X A interwencje do grupy kontrolnej;
do pilotazu przed systematyczng selekcjg. A Lo ,
potrzeba odpowiedniej liczby zespotdw.
. L. Kazdy zespodt otrzyma rozwigzanie, Efekt czasu i sezonowos¢ trzeba
Stopniowe wdrozenie L. . .. . .
lecz w réznym terminie. oddzieli¢ od efektu interwencii.
Podobna grupa Pozwala odnies¢ zmiane do zespotu Grupy mogdqg roznic sie niewidocznymi
poréwnawcza o podobnej pracy. cechami; poréownaij wczesniejsze trendy.

Nie wystarcza do mocnego przypisania
przyczyny.

Tvlko przed / po Praktyczny sygnat do dalszego testu.

Przykiad obliczenia - dane fikcyjne

Czas decyzji w pilotazu: 20 h = 12 h (-8 h). W poréwnywdlnym zespole: 18 h » 14 h
(-4 h). Réznica zmian: -8 - (-4) = -4 h. Wstepny sygnat dodatkowej poprawy to 4
h, nie cate 8 h. Interpretacija przyczynowa wymaga m.in. wiarygodnego zatozenia
réwnolegtych trenddw i braku innych réznicujgcych zmian.

Przed startem wybierz jeden wynik gtéwny i dwa zabezpieczenia, np. czas decyzji
oraz jakosc¢ i obcigzenie. Pokaz rozktad, nie tylko sredniqg. Okres, definicje i wykluczenia
zamknij przed obejrzeniem wynikéw. Nie zmieniaj metryki po fakcie na te, ktéra akurat
wyglgda naijlepie;.

Jednostkqg wdrozenia jest czesto zespdt. Sto odpowiedzi pracownikdw z pieciu
zespotdw nie daje stu niezaleznych replik interwenciji. W wiekszym badaniu potrzebna
jest analiza uwzglednidjgca grupowanie, liczebnosc¢ zespotdw i niepewnosé. Przy matym
pilotazu raportuj ostroznie przypadki oraz zakres zmiany, nie pozornie precyzyiny ,efekt
na rynku”.



12. KONTRAKT WSPOLPRACY

Jedna strona, do ktérej obie strony mogag
wrocic.

Kontrakt opisuje organizacije wspoétpracy; nie zastepuje umowy, regulaminu
ani formalnego zakresu odpowiedzialnosci.

Wynik i standard Dwa-trzy najwazniejsze wyniki; przyktad dobrej jakosci; termin.

Co pracownik rozstrzyga sam, co konsultuje, co wymaga zgody;

Decyzje
zastepstwo.
Priorytety Kto rozstrzyga konflikt i jak zapisujemy zadanie przesuniete.
Dostepnosé Kiedy i jak uzyska¢ pomoc; osobna sciezka pilnych zdarzen.
Uczenie Kompetencija, préba w pracy, osobad wspierajgca i chroniony czas.
Rytm dopasowany do roli; wspdlna agenda; prawo obu stron do
Rozmowy

whiesienia tematu.

Decyzja, witasciciel, termin, sposdb powrotu; przeglgd ustalen przy zmianie

Domknigcie
zakresu.

Agenda 1:1, ktéra nie dubluje statusu projektu

Naijpierw przeszkody i obcigzenie: co wymaga decyzji lub zmiany warunkéw? Nastepnie
jedna sytuacija do informaciji zwrotnej w obie strony. Potem rozwdj i zastosowanie
umiejetnosci. Na koncu zapis: kto zrobi co i do kiedy. Jesli sprawa wymaga dtuzszeij
rozmowy, uzgodnij osobny termin; nie zamykaij jej dlatego, ze skonczyt sie slot.

W pracy zmianowej czesé kontaktéw bedzie krétsza i czestsza, a rozmowdad rozwojowda
rzadsza, ale w odpowiednich warunkach. Poufnych tematéw nie omawia sie przy linii, na
sdli sprzedazy ani na wspolnym kanalle. Nie istnieje jedna czestotliwosé spotkan, ktéra
automatycznie zapewni dobrg relacie.

Minimailna notatka

Temat: ... | Uzgodniona decyzja: ... | Dziatanie pracownika: ... | Dziatanie menedzera:
.. | Potrzebna decyzja wyzej: ... | Termin powrotu: .... Notuj tyle, ile potrzebne

do wykonania ustalen. Nie tworz nieformalnej bazy danych o zdrowiu i zyciu
prywatnym.



13. ZAMIAST / POWIEDZ / USTAL

Jezyk ma prowadzié do dziatania.

Poprawa zdania bez poprawy decyzji pozostawia pracownika w tym samym

miejscu.

Zamiast Powiedz Ustal lub zréb

,Badz bardziej
samodzielny”.

Wszystko jest
priorytetem”.

»2Musisz mie¢ wiecej
inicjatywy”.

,Rozwijdj swoje
kompetencije”.

,Drzwi sg zawsze
otwarte”.

,Nie mam wptywu na

podwyzki”.

»,Nie martwcie sie
zmiang”.

»Al oszczedzi nam
czas”.

JTe trzy typy decyzji podejmujesz bez
mojej zgody”.

»TO zadanie wygrywa z tamtym, bo
Zmienit sie termin klienta”.

»,Przy nastepnym ryzyku pokaz dwa
warianty i swojg rekomendacie”.

W kolejnym projekcie przejmiesz
konkretnqg czesé analizy”.

»Pilne ryzyko zgtaszasz tym kanatem;
pozostate tematy omawiamy
w ustalonym rytmie”.

»Moge zarekomendowac¢ zmiane,
zatwierdza jg X"

STerzeczy sq ustalone, a te pozostajg
otwarte”.

LSjestujemy ten etap; sprawdzimy tez
czas kontroli i korekt”.

Granice ryzyka, sposéb informacii,
sytuacije wyjatkowe.

Przesuniety zakres i wtasciciel
uzgodnienia.

Termin oraz zasoéb informacii potrzebny
do rekomendacii.

Mentor, kryterium, czas na prébe
i zadanie zdjete z planu.

Dostepnosé, zastepstwo i termin
odpowiedzi.

Kryteria, termin wniosku i status
niezaleznie od wyniku.

Kolejna aktualizacja, wtasciciel pytan,
zakres pracy na teraz.

Punkt wyiscia, zasady danych, granica
autonomii i pomiar netto.

Stowo ,,konkret” nie oznacza twardego tonu. Oznacza mniej pracy interpretacyinej
po stronie rozmodwcy. Uzyteczny komunikat pozwala przewidzie¢ nastepny krok,
da jednoczesnie zostawia przestrzen na informacije, ze przyjete warunki nie odpowiadajg

rzeczywistosci.

Sprawdzenie zrozumienia bez odpytywania

»Zapiszmy, jok kazde z nas rozumie nastepny krok. Chce sprawdzié, czy dobrze to
wyjasnitem”. To lepsze niz ,rozumiesz?”, na ktére wiekszos¢ rozmoéwcow potrafi
odpowiedzie¢ twierdzgco nawet przy niejasnym zadaniu.



14. TRUDNE ROZMOWY / PRODUKCJA

Wynik zmiany kontra jakosé: konflikt musi
mieé wiasciciela.

Scendadriusz ilustracyjny. Nie zastepuije procedury zaktadu, zasad BHP ani uprawnien
iakosciowych.

Sytuacija: operator zgtasza powtarzalng niezgodnosé. Lider naciska na realizacije planu,
bo poprzednia zmiana zostawita zalegtosé. Operator zaczynad pomijaé czesé zgtoszen;
pozniej rosnie liczba reklamacii. Pierwsza reakcja HR - szkolenie z komunikaciji - dotyka
tylko fragmentu problemu.

Warstwa diagnozy Co sprawdzamy przed rozmowaq

Standard Czy wiadomo, kiedy proces nalezy zatrzymac i kto zwalnia partie?
Bodziec Czy premia lidera uwzglednia jakos¢, czy wytgcznie liczbe sztuk i termin?
Zas6b Czy na zmianie dostepna jest osoba uprawniona do rozstrzygniecia

niezgodnosci?

Zachowanie Czy lider podwazat zgtoszenia, karat nieformalnie lub naruszat zasady?

Rozmowa kierownika z liderem

»Mamy trzy przypadki pominiecia zgtoszenia. Sprawdzamy je w obowigzujgcej procedurze.
Chce réwniez ustalié, czy sposdb rozliczania zmiany zachecat do kontynuowania pracy mimo
watpliwosci. Oczekiwanie realizacii planu nie daje prawa do obchodzenia zasad jakosci. Ty
odpowiadasz za reakcje na sygnat, ja za dostep do osoby decyduijgcej i za rozstrzygniecie
konfliktu wskaznikow.”

Co zmieniamy po rozmowie

Ujednolicamy kryterium zgtoszenia i Sciezke reakgii, zapewniamy zastepstwo,
sprawdzamy bodzce premiowe. Zespdt dostaje informacie o zmianie regut bez
publicznego omawiania indywidualnych konsekwencji kadrowych. Sama deklaracija
~mozecie zgtaszac” jest niewystarczajgca, jezeli termin rozstrzygniecia nadal wynosi
pot zmiany.

Jak sprawdzamy rezultat

Przez uzgodniony okres obserwujemy czas od wykrycia do zgtoszenia, czas do
rozstrzygniecia, powtorzenia tego samego defektu i reklomacije. Zwiekszona liczba
zgtoszen w pierwszych tygodniach nie jest automatycznie porazkg. Weryfikujemy,
czy ujawnidijqg sie weczesniej ukrywane problemy oraz czy maleje ich ciezkosé.

Granica, ktdérej nie wolno rozmyé

Andliza bodzcdéw i zasobdw nie usprawiedliwia naruszania bezpieczenstwa ani odwetu.
Naprawa systemu i odpowiedzialnosé¢ za konkretne zachowanie mogg by¢ potrzebne
réownoczesnie.



14. TRUDNE ROZMOWY / SSC | RETAIL

Dwie rozmowy, w ktorych empcatia wymagaoa
decyz;ji.
Mity ton bez zmiany warunkéw nie usuwa problemu.

A. Centrum ustug: redukcijca obscady po pilotazu Al

Sytuacija: dwa wakaty nie zostajg uzupetnione, bo narzedzie skroécito tworzenie
pierwszej wersiji raportu. Nie policzono jednak kontroli danych, poprawiania bteddéw

i obstugi wyjgtkow. Zespdt zgtasza przecigzenie. To hipoteza o zZle policzonym procesie,
nie od razu dowdd oporu wobec technologiii.

Komunikat menedzera

,<Oszczednos¢ zmierzyliSmy dotgd tylko na przygotowaniu szkicu. Nie mamy petnego kosztu
weryfikacii. Przez dwa tygodnie policzymy caty przebieg, w tym wyijagtki. Do czasu tej oceny
ograniczam zakres dodatkowych analiz. Jezeli wynik netto nie potwierdzi zatozenia, wroce do
sponsora z whioskiem o zmiane obsady lub zakresu.”

Decyzja: wiasciciel procesu uzgadnia standard jakosci i sposob przypisania czasu
kontroli. Wynik: czas od zlecenia do poprawnego raportu, btedy wykryte po wysytce,
praca poza planem. Nie nagradzamy liczby szkicow, ktorych ktos inny musi potem
sprawdzadé.

B. Sklep: grafik, ktéry przestaje byé przewidywainy

Sytuacia: kierowniczka regularnie prosi te samg osobe o dodatkowe zmiany, bo

jest najbardziej niezawodna. Formailnie prosi o pomoc. Pracownik zaczyna jednak
czué, ze odmowa oznacza utrate dobrej opinii. Jedna prosba nie dowodzi naduzycia;
powtarzalnosé, brak alternatyw i nieformalna kara wymagaijg sprawdzenia.

Komunikat kierowniczki

W ostatnim miesigcu najczesciej prositam Ciebie o zastepstwo. To nie moze by¢ staty sposdb
rozwigzywania brakéw. Sprawdzimy obsade i podziat dodatkowych zmian. Chce tez ustalié,
jak zgtaszaé brak dostepnosci bez obawy o ocene pracy. Nie potrzebuje szczegoétéw Twojego
zycia prywdatnego, zeby przyigc te informacie.”

Decyzja: analiza brakéw obsady i zasad zastepstw z osobg odpowiedzialng za
planowanie; stosowanie witasciwych przepisdw czasu pracy. Wynik: liczba zmian po
publikacii grafiku, wyprzedzenie, koncentracja zastepstw na tych samych osobach.
Zadowolenie z rozmowy nie zastepuije tych danych.



15. AlW ZARZADZANIVU / DOWODY

Sredni wzrost produktywnosci ukrywa rézne
zadania i ludzi.

Al moze pomagaé poczgtkujgecym, a jednoczesnie zwiekszaé ryzyko btedu w innym
zadaniu.

Wdrozenie w obstudze klienta | Brynjolfsson,

Li, Raymond

Badanie 5 172 pracownikdéw customer support wykazato srednio 15% wiecej rozwigzanych
spraw na godzine po dostepie do asystenta Al. Byto to stopniowe wdrozenie, nie losowy
eksperyment. Korzysci byty wieksze u osdb mniej doswiadczonych; u najbardziej
doswiadczonych wzrost szybkosci byt mniejszy i pojawiaty sie drobne spadki jakosci.

Eksperyment z konsultantami | Del’Acqua

i wspoétautorzy

758 konsultantéw BCG uczestniczyto w eksperymencie z zadaniami i GPT-4. W zadaniach
w zakresie mozliwosci narzedzia grupa z Al wykonywata o 12,2% wiecej zadan i pracowata
0 25,1% szybciej. Przy zadaniu wykraczajgcym poza ten zakres uzycie Al pogarszato
poprawnoscé. Dane z 2023 r. nie sg benchmarkiem mozliwosci kazdego modelu z 2026 .

Dla menedzera najwazniejsza jest mapa zadania. Ten sam pracownik moze poprawic
wynik przy tworzeniu szkicu, a gorzej rozpoznaé btgd w przekonujgco napisanej analizie.
Organizacia nie powinna wiec przenosi¢ wskaznika z jednego etapu na caty proces albo
z jednego poziomu doswiadczenia na wszystkich ludzi.

Test przed skalowaniem Co musi zostaé ustalone

Jednostka wyniku Poprawnie rozwigzana sprawa, nie liczba wygenerowanych odpowiedzi.
Petny koszt pracy Przygotowanie danych + praca narzedzia + kontrola + poprawki + wyijgtki.
R&Zznice miedzy ludzmi Osobno nowicjusze, doswiadczeni pracownicy i rézne typy zadan.
Granica jakosci Co jest btedem krytycznym i kiedy cztowiek przejmuije proces.

Trwatosé kompetencii Czy zesp ot potrafi wykonac lub zweryfikowaé zadanie bez narzedzia.

Whiosek Grow: efekt Al trzeba sprawdzi¢ w catym obiegu pracy. Zaoszczedzone
minuty autora mogg zamienic¢ sie w dodatkowdq godzine eksperta weryfikujgcego
materiat. Wzrost produktywnosci nie jest tez automatycznie proporcionalng
mozliwosciqg redukcii zatrudnienia; zalezy od popytu, zmiennosci i zadan nieobjetych
narzedziem.



15. Al / ODPOWIEDZIALNOSC

Al moze przygotowcaé rozmowe. Nie przejmie
odpowiedzidalnosci.
Zasady kontroli muszqg dotyczyé dostepu, decyzji i mozliwosci poprawienia btedu.

NIST Al RMF porzgdkuje zarzgdzanie ryzykiem wokot funkeiji Govern, Map, Measure

i Manage. To dobrowolna rama zarzgdzania ryzykiem, nie certyfikat zgodnosci prawne;.
W pracy menedzera przektadamy jg na wtasciciela zastosowania, granice danych,
sprawdzenie wyniku i reakcje na btgd.

Zastosowanie Potencijalna wartosé Woarunek / granica

Bez dopisywania zdarzen; wiasciwa
ochrona danych, samodzielne
sprawdzenie.

Szkic agendy lub Pomoc w uporzgdkowaniu faktéw
informaciji zwrotnej i przygotowaniu pytan.

Jawne zasady rejestrowania,
Mhniej pracy administracyjnej. uprawnienia i retencija; korekta btednej
notatki.

Podsumowanie
spotkania

X . . Nie utozsamia¢ aktywnosci online
. L. Wskazanie wzorcow w zadanicch L. .
Anadliza obcigzenia . ) z produktywnosciq; uwzglednic¢
i terminach.
kontekst.

. Nie zamieniaé predykcji w etykiete
Wstepna mapa kompetencii

Sugestia rozwoju i L, potencjatu; pracownik moze uzupetnic¢
i materiatéw. d
ane.

Przeglgd prawny i merytoryczny,

Rekomendacija ptacy, Wsparcie porownania wedtug jownych  mozliwosé zakwestionowania, brak
oceny lub awansu kryteriow. pozornego zatwierdzania przez
cztowieka.

Minimalne uprawnienia, logi, kontrola
Usprawnienie powtarzalnej obstugi. dziatan nieodwracalnych, zatrzymanie
i procedura incydentu.

Agent wykonujgcy
czynnosci

Préba kontrolna: czy cztowiek naprawde nadzoruje?

Osoba zatwierdzajgca powinna mie¢ czas, kompetencie i dostep do podstaw
rekomendacii. Jesli klika ,,akceptuj” przy kilkuset rekordach bez mozliwosci sprawdzenia,
formalna obecnosc¢ cztowieka nie tworzy realnej kontroli. W pilotazu sprawdz, czy
potrafi wykry¢ niezgodnoscé, zmieni¢ decyzje i odtworzy¢ jej uzasadnienie.

Standard rozmowy z pracownikiem

»Nadrzedzie pomagato przygotowac zestawienie. Decyzje podejmujemy wedtug tych kryteridw,
na podstawie tych danych. Mozesz wskazac¢ btgd lub brakujgcy kontekst. Za wyjasnienie
odpowiada konkretna osoba, nie system”. Tresé trzeba dostosowac do rzeczywistego
procesu i obowigzkéw informacyijnych.



16. EKONOMIA JASNOSCI

Odzyskana godzina nie zawsze wracd nd
konto.
Trzy rézne korzysci: zdolno$é wykonania, wydatek gotéwkowy i marza.

W raporcie zarzgdczym nalezy oddzieli¢ czas potencijalnie uwolniony od oszczednosci
pienieznej. Pracownicy mogg szybciej podejmowac decyzje i nadal otrzymywac te samg
pensje. Wartos¢ polega woéwcezas na wiekszej zdolnosci wykonania, ograniczeniu kolejek
lub podieciu dodatkowej pracy, a nie na automatycznej redukciji kosztu.

Symulacja Grow - wszystkie liczby s zatozeniami

Zespot 60 osdb odzyskuije po 25 minut tygodniowo przez ograniczenie poprawek
wynhikdjgcych z niejasnych ustalen. Przy 46 tygodnicach pracy rocznie daje to 1150 godzin
brutto. Zaktadamy, ze 60% uda sie wykorzystaé: 690 godzin. Przy koszcie 110 zt/h ich
ekwiwalent wynosi 75 900 zt. To wartos$é zdolnosci, nie gotéwkowa oszczednosé.

Mhniej poprawek, kréotsza kolejka, czas Nie przedstawiaé catej wartosci godzin

Zdolnos¢ wykonania
o przeniesiony na uzgodnione zadania. jako redukciji budzetu ptac.

L. Realnie mniej ptatnych nadgodzin, L L. ) 5 )
Oszczednos¢ . i Nie liczy¢ tej samej godziny drugi raz
j zlecen zewnetrznych lub innego . L. J
gotéwkowa w ekwiwalencie i gotéwce.
wydatku.

Istnieje popyt i wykorzystano . . . )
Nie mnozy¢ czasu przez przychod bez

Dodatkowa marza uwolniong zdolnos¢ do dodatkowej L. . ; i
A marzy i ograniczen sprzedazowych.
sprzedazy.
Sag wiarygodne dane Nie przypisywaé fikcyinej wartosci

Unikniete ryzyko ., L. . o . .
o prawdopodobienstwie i skutku btedu. kazdemu uniknietemu konfliktowi.

Zatézmy dodatkowo koszt wdrozenia 36 OO0 zt oraz 180 godzin pracy wewnetrznej
po 110 zt. Lgczny ekonomiczny koszt pierwszego roku to 55 800 zt, cho¢ wydatek
zewnetrzny wynosi 36 000 zt. Réznica wzgledem ekwiwadlentu odzyskanej zdolnosci
to 20 100 zt. Nie jest zyskiem kasowym; moze uzasadniac¢ projekt dopiero przy realnym
wykorzystaniu czasu.

Warunek wiarygodnosci

Oszczednosc¢ przypisuij przyczynom na podstawie obserwacii proby zadan. Nie sumuij
»CZAdsU niejasnosci”, ,czasu poprawek” i ,,czasu koordynacii”, jesli opisujg te samag prace.
Czekanie pieciu osdb na decyzje przez dobe nie oznacza pieciu utraconych osobodni -
mogty wykonywacé inne zadania.



16. EKONOMIA / WRAZLIWOSG

Jedno optymistyczne zatozenie potroafi
»Zrobié¢” ROI.

Sprawdz, ile odzyskanego czasu naprawde musisz wykorzystaé, aby projekt
micat sens.

- - = = Koszt ekonomiczny: 55 800 zt M3 850 zt
-
N
6 100 -
2 75 900 zt
B
g 50 - 37 950 zt
g _
o -
30% wykorzystania 60% wykorzystania 90% wykorzystania

30% 37 950 zt -17 850 zt

60% 75 900 zt +20 100 zt

90% 113 850 zt +58 050 zt

Prég zrownania kosztu ekonomicznego z wartoscig zdolnosci wynosi okoto 44,1%: 55
800/ (1150 x 110). To prog modelu, nie stopa zwrotu z inwestycji finansowej. Jezeli nie ma
mozliwosci wykorzystania nawet potowy czasu, projekt moze nadal mie¢ uzasadnienie
jakosciowe lub zdrowotne, adle nalezy je nazwacé uczciwie zamiast dopisywaé
oszczednosci.

Co sprawdzamy w pilotazu

Naijpierw: czy czas rzeczywiscie zostat odzyskany, po uwzglednieniu przygotowania
nowego standardu i kontroli. Nastepnie: czy przesuneliSmy go na potrzebng prace.
Dopiero potem: czy spadt konkretny wydatek albo wzrosta marza. Dla kazdej korzysci
ustal wiasciciela danych i sposdb weryfikacii, najlepiej wspodlnie z finansami.

Kalkulator bez naduzyé

Raportuj osobno godziny, ekwiwalent zdolnosci, gotéwke i marze. Zamiast jednego ,,ROI”
pokaz scendriusz ostrozny, bazowy i wysoki. Wrazliwosé na wykorzystanie czasu bywa
wazniejsza niz precyzja stawki godzinowej.



17. DASHBOARD

Mierz proces, doswiadczenie i wynik osobno.

Dobry dashboard pokazuje, gdzie dziataé. Nie tworzy pozoru petnej kontroli nad

cztowiekiem.

Miernik i definicja

Jasnosé priorytetow: odsetek
odpowiedzi 4-5 na pytanie
o znajomosé kolejnosci pracy.

Czas decyzji: od kompletnego
zgtoszenia do rozstrzygniecia;
mediana i p90.

Powrdt do ustalen: sprawy zamkniete
w uzgodnionym terminie / sprawy
Zz terminem.

Poprawki z niejasnego briefu: godziny
takich poprawek / godziny badanej
pracy.

Mobilnosé: wewnetrzne aplikacie,
transfery, czas przejscia i powody
blokad.

Samodzielno$é nowicjuszy: czas do
uzgodhnionego standardu wykonania.

Jakosé / ryzyko: reklamacie,
powtdrzenia defektdw, ciezkosé
zdarzen.

Retencija: dobrowolne odejscia /
s$rednia obsada w okresie; osobno
nowi.

Zrédito / rytm

Krétki pulse co
4-6 tygodni; jawny
mianownik.

Rejestr typowych
decyziji; co tydzien.

Krétka lista dziatan; co
miesigc.

Préba zadan
i uzgodnione
przyczyny; co miesigc.

HRIS i rozmowy;
kwartalnie.

Karty wdrozenia;
kohorty startowe.

System operacyiny;
wedtug procesu.

HRIS; trend kwartalny
iroczny.

Zabezpieczenie interpretaciji

Pokaz liczbe odpowiedzi i brakéw; to
percepcia, nie dowadd jakosci planu.

Osobno decyzje rutynowe i ryzykowne;
nie premiuj szybkosci kosztem
bezpieczenstwal.

Sprawdz prébe zamknied, nie tylko
status w systemie.

Kategorie roztgczne; nie traktuij
deklaracii jednej strony jako
rozstrzygniecia winy.

Niska liczba ruchdw moze oznaczac
brak wakatow, a nie talent hoarding.

Poréwnuj podobne role, warunki i dostep
do wsparcia.

Nie zniechecaj do zgtaszania; interpretuj
z czasem reakcji i audytem.

Nie przypisuj catej rotacii liderowi;
uwzglednij ptace, rynek i reorganizacie.

Do kazdego wskaznika dodaj wtascicielq, populacie, okres, definicie wykluczen i decyzje,
ktérg ma uruchamiacé. Jesli wynik nie zmienia zadnego dziatania, sprawdz, czy warto
go stale produkowadé. W matym pilotazu lepiej dobrze mierzy¢ trzy rzeczy niz pozornie

kontrolowac trzydziesci.



17. DASHBOARD / CZYTANIE DANYCH

Nie poréwnuj menedzerow tak, jakby dostali
ten sam zespot.

Réznice wyniku mogqg pochodzié z warunkdéw, a nie z jakosci zarzgdzania.

Jeden lider obejmuije zespdt po reorganizacii, drugi stabilng grupe ekspertdw. Pierwszy
ma wiecej odejsé, drugi wyzszy wynik ankiety. Prosty ranking moze nagrodzi¢ tatwiejszg
sytuacie i ukarac¢ osobe, ktéra zajmuije sie trudniejszym problemem. Poréwnanie
wymaga podobnych rél, stazu, obcigzenia, rynku pracy i punktu wyijscia.

Zespodt wybrano, bo miat skrajnie staby wynik. Cze$¢ poprawy mogta

Regresja do s$redniej . L. oL ) X
nastgpic bez programu; uzyj wielu pomiardw i poréwnania.

Czy wynik wzrdst, bo odeszli najbardziej krytyczni pracownicy? Poréwnaij
kohorty i frekwencije badania.

Zmiana sktadu

Ta sama osoba w tej samej ankiecie ocenia szefa i wiasne zaangazowanie.

Wspdlne zrédito . . . . . . . ) ..
Korelacja moze czesciowo odzwierciedla¢ ogdlng ocene sytuacii.

Kilka odpowiedzi mocnho zmienia procent. Pokaz liczebnosé; nie publikuij

Mata préoba cr . .
danych umozliwiajgcych rozpoznanie autora.

Sprawdz zmiane miedzy rolami, lokalizacjami, zmianami i etapami stazu.

Srednia maskujgca rozktad J L. . , X
Usrednienie moze ukry¢ grupe bez wsparcia.

Rozliczanie liczby feedbackdéw zacheca do odhaczania rozmaéw; badanie

Miara staje sie celem . . - i L.
musi obejmowaé ich uzytecznos¢ i nastepny krok.

Niepewnosé to informacia, nie wada roaportu

Przy powtarzalnym badaniu zespotdéw uwzglednij grupowanie odpowiedzi i zmiane
proby. Jesli projekt ma mato zespotdw, nie udawaij precyzji przez liczenie setek
odpowiedzi jako niezaleznych obserwacii. Przedziat ufnosci ma opisywac¢ przyijety model
i projekt proby; samo wyliczenie go z ankiety dobrowolnej nie usuwa btedu samoselekcii.

Zasada uzycia danych

Wynik uruchamia rozmowe o przyczynach i sprawdzenie dowoddw. Nie jest automatycznym
wyrokiem. Powazny sygnat naruszenia uruchamia wtasciwg procedure niezaleznie od
sredniej zespotu. Wysoki wynik ogdiny nie kompensuje odwetu, przemocy ani obchodzenia
bezpieczenstwa.



18. PLAN WDROZENIA

30 dni do pierwszego sprawdzalnego
standardu.

Nie do peilnej transformacii kultury. Do pilotazu, w ktérym wiadomo, co
Zmieniono i co obserwujemy.

Etap Dziatania Woarunek przejscia

) 3 ) . Sponsor akceptuije hipoteze
) 5 Zdarzenia, dzienniczek, rozmowy, mapa decyziji ) 3 A j
Dni 1-7: diagnoza ] L. L. i wskazuje decyzje lub zasdb,
i punkt wyjscia. Wybor jednego problemu. ) . L,
ktére moze zmienic.

Kontrakt wspodtpracy, standard decyzji lub Pracownik i menedzer
Dni 8-14: projekt reakcii, ograniczenie zbednego rytuatu. Wyboér jednakowo rozumiejg standard;
pomiaru. Znana granica bezpieczenstwa.

Krétki trening na rzeczywistym przypadku,
Dni 15-21: praktyka préba w pracy, obserwacia i informacija
zwrotna.

Istnieje dowdd zastosowania
i usunieto blokade systemowa.

Poréwnanie wyniku z bazq i, jesli mozliwe, grupg Decyzja: poprawic, ograniczyc,

Dni 22-30: przeglad . .. .
odniesienia. Rozmowa o skutkach ubocznych. przedtuzy¢ pilot lub skalowadé.

) 5 L. L. Poprawa powtadrza sie, a nie
3 L. Sprawdzenie utrzymania zachowania, jakosci 3 . 3
Dni 31-90: trwatos¢ ) L. . wynika wytgcznie z uwagi
i obcigzenia; ewentualny rollout falami. L. L. X .
poswieconej pilotazowi.

Minimalny podziat odpowiedzialnosci

Sponsor odpowiada za warunki i rozstrzyganie konfliktéw. HR prowadzi dicagnoze

oraz spojnosc¢ standardu. Menedzer wdraza zachowanie w pracy. Zespot dostarcza
informacije o doswiadczeniu. Witasciciel procesu kontroluije jakosé. Analityka pomaga
oddzieli¢ sygnat od przypadkowej zmiany. Nie nalezy oddawac catej odpowiedzialnosci
osobie prowadzagcej szkolenie.

Kryterium ,stop”

Wstrzymaij lub skoryguj pilot, jesli rosnie ryzyko, pracownicy czujg presje na pozytywne
odpowiedzi, pogarsza sie jakosc¢ albo czas zaoszczedzony w jednym miejscu staije sie
dodatkowym obcigzeniem innego zespotu. Ustal ten warunek przed startem, nie po
pojawieniu sie problemu.

Program rozwoju powinien wracac do praktyki w odstepach czasu, z feedbackiem
i kolejng prébg. Metaanaliza szkolen wspiera takie elementy projektu, ale nie wyznacza
jednej optymainej liczby godzin czy tygodni dla wszystkich organizacii.



19. WSKAZNIK JASNOSCI ZARZADZANIA

30 pytan. Dowody zamiast wrazen.

WJ2Z: autorski audyt procesu wspoétpracy, nie test kompetenciji lub osobowosci
menedzera.

Ocen kazde stwierdzenie dla konkretnego zespotu i uzgodnionego okresu, np. ostatnich
6 tygodni. O = standard nie istnieje lub dowody wskazujq, ze nie dziata; 1= dziata
czesciowo, nieregularnie albo zalezy od osoby; 2 = dziata powtarzalnie, a potwierdzaijg
to co najmniej dwa rodzaje dowodow. ,,ND” oznacza brak danych - nie przyznawaij za
niego zera.

Jak nadaé punktacije

tgcz perspektywe pracownika, menedzera i slad procesu. Przy rozbieznosci nie gtosuj i nie licz
sredniej opinii: zapisz rozbieznosc¢, zbierz dodatkowy przyktad, a do tego czasu oznacz ND.
WYynik tgczny licz dopiero po rozstrzygnieciu wszystkich 30 pozyciji; pokaz takze profil szesciu
obszarow.

A. Kierunek i standard wykonanica | 10 punktéow

m

1. Pracownicy potrafig wskazaé aktualne priorytety w tej samej kolejnosci co przetozony. O/1/2/ND
2. Zadania maijg zrozumiate kryterium jakosci i termin, nie tylko ogdiny cel. O/1/2/ND
3. Nowy priorytet oznacza jawng decyzje o zakresie, terminie lub zasobach. O/1/2/ND
4. Konflikt celdw miedzy dziatami ma wiasciciela rozstrzygniecia. O/1/2/ND
5. Nowa osoba zna etapy dochodzenia do samodzielnosci i dostepne wsparcie. O/1/2/ND

B. Decyzje i autonomia | 10 punktéw

m

6. Znany jest zakres decyzji podejmowanych samodzielnie w typowych sytuacijach. O/1/2/ND
7. Progi eskalaciji uwzgledniajg ryzyko, jakosé i nieodwracalnosé skutkow. O/1/2/ND
8. Kluczowa decyzja ma jednego wskazanego rozstrzygajgcego i zastepstwo. O/1/2/ND
9. Cofniecie decyzji jest wyjasniane przez kryteria, a nie zmiane nastroju. O/1/2/ND

10. Mierzymy lub regularnie przeglgdamy opdznienia decyzji blokujgcych prace. O/1/2/ND



19. WJZ / KARTA AUDYTU

Czy rozwadj miesci sie w planie pracy?

Woarunki i uczenie: dwie czesci systemu, ktére muszq dziataé razem.

C. Obcigzenie i warunki | 10 punktéw

m

11. Plan obejmuije wiasng prace menedzera oraz czas na zarzgdzanie ludzmi. O/1/2/ND
12. Wida¢ prace nieplanowang, poprawki, wdrozenia i zastepstwa. O/1/2/ND
13. Przecigzenie uruchamia decyzje o zakresie lub zasobach, a nie tylko prosbe o wysitek. O/1/2/ND
14. Zespdt ma dostep do danych, narzedzi i oséb niezbednych do wykonania pracy. O/1/2/ND
15. Zmiana liczby podwitadnych lub zakresu jest poprzedzona przeglgdem dostepnosci. O/1/2/ND

D. Informacja zwrotna i rozwaj | 10 punktéw

m

16. Feedback odnosi sie do zdarzenia, standardu i mozliwej zmiany zachowania. O/1/2/ND
17. Przed korektqg sprawdzamy umiejetnoscé, jasnosé zadania i warunki wykonania. O/1/2/ND
18. Do ustalonej zmiany wracamy przy kolejnej prébie, nie konczymy na rozmowie. 0O/1/2/ND
19. Rozwdj zawiera realne zadanie, wsparcie i czas na zastosowanie kompetencii. O/1/2/ND

20. Wewnetrzna mobilnos¢ ma jasne kryteria i nie zalezy wytgcznie od zgody obecnego

O/1/2/ND
szefa.

Przykiad zakotwiczenia oceny - pozycja 19

W badanym okresie regularnie

Sq oczekiwania rozwoju, ale Jest plani pojedynczy przyktad i . ,
. A . A realizowano uzgodnione préby
brak zadania, czasu i osoby zastosowania; dostep zalezy od . . .
A ) . L. ) . pracy; potwierdzaijg to pracownik,
wspierajgcej. biezgcej sytuacii.

przetozony i rezultat zadania.

Dwie rozne luki

Pracownik nie stosuje nowej umiejetnosci, bo jej nie opanowat - potrzebuije praktyki.
Pracownik opanowat jg, ale nie dostaje zadania lub czasu - potrzebuje zmiany organizacii
pracy. Nie oceniadj obu sytuacii jako , braku motywaciji do rozwoiju”.



19. WJZ / KARTA AUDYTU

Czy zasady wytrzymujqg trudng sytuccije?

Sprawiedliwosé, zmiana i Al: jaoko$é reakceji jest wazniejsza niz deklaracja zasadl.

E. Sprawiedliwos$é i bezpieczna reakcja | 10 punktéow

m

21. Decyzje o ocenie, wynagrodzeniu i awansie majg wczesniej znane kryteria. O/1/2/ND
22. Menedzer odréznia witasng rekomendacie od decyzji, ktdrg moze zatwierdzié. O/1/2/ND
23. Zgtoszenie btedu uruchamia zabezpieczenie i ustalenie faktéw, bez odwetu. O/1/2/ND
24, Dziatania po problemie maijg wtasciciela, termin i sprawdzane zamkniecie. O/1/2/ND

25. Istnieje niezalezna sciezka dla spraw dotyczgcych zachowania samego przetozonego. 0O/1/2/ND

F. Zmiana, komunikacija i Al | 10 punktéw

m

26. W komunikacii zmiany rozdzielamy fakty, niewiadome i termin kolejnego kontaktu. O/1/2/ND
27. Pracownicy znajg witasciciela pytan oraz otrzymuijg status spraw otwartych. O/1/2/ND
28. Organizacija zna uzywane w pracy zespotu narzedzia Al lub potwierdzita ich brak. O/1/2/ND

29. Dopuszczone uzycie Al ma zasady danych i kontroli; gdy brak narzedzi - zasady przed

. O/1/2/ND
dopuszczeniem.

30. Wptyw zmiany oceniamy na jakosci i obcigzeniu, a nie tylko szybkosci lub liczbie

. , O/1/2/ND
komunikatow.

Dowdd pozytywny i sygnat, ktérego nie wolno ,,usrednié”

Obszar Przykiad dowodu Osobna $ciezka reakgciji

Zgtoszenie, zabezpieczenie, wiasciciel, Odwet, ukrywanie zdarzenia lub obejscie
Btedy L e . .
zamkniecie i brak powtorki. zasad bezpieczenstwa.
L L. Wyiasnione kryteria i mozliwos¢ Sygnat naruszenia lub dyskryminacii
Sprawiedliwos¢ ) L.
wskazania btednych danych. wymaga wiasciwej procedury.
Al Opis zastosowania, zakres danych, Ujawnienie danych lub nieautoryzowana
kontrola wyniku i zatrzymanie. decyzija wymaga obstugi incydentu.

Brak zastosowania Al

Jezeli zespdt nie korzysta z Al, nie karz go punktacijg za sam brak narzedzia. Ocen, czy
organizacia sprawdzita rzeczywistq praktyke oraz ustalita zasady jego przysztego
dopuszczenia. Brak rozpoznania pozostaje ND, nie dowodem dojrzatosci.



19. WJZ /INTERPRETACJA | PULSE

Profil luk jest wazniejszy niz suma.

Progi ponizej stuzqg roboczemu ustaleniu kolejnosci dziatan. Nie s normg jakosci
menedzera.

Wynik /60 Roboczad interpretacia Nastepny krok

Duza czesc¢ podstaw wspodtpracy jest Naijpierw mandat, oczekiwania i dostep do

0-20 . ..
nieustalona. reakciji na problem.

Istniejg lokalne praktyki, lecz nie tworz A L. . f e e s
21-35 . = B v e Wybierz najwiekszqg luke i sprawdz jej zrodto.
stabilnego standardu.

36-48 Wspotpraca jest uporzgdkowana w wielu Domknij najstabszy obszar; ocen skutki

momentach. uboczne.

49-55 Standard jest zwykle potwierdzony Sprawdz trwatosé oraz sytuacie wyijgtkowe
dowodami. i nowych pracownikow.

56-60 Wysoka zgodnos$¢ z tg konkretng Weryfikuj niezaleznie; wynik nie dowodzi braku
checklistq. problemaow ani naruszen.

Nie kompensuj powaznego sygnatu naruszenia wysokim wynikiem w innych obszarach.
Pokaz liczbe ND; przy brakach nie przeliczaj sumy proporcjonadlnie do 60. Poréwnanie

W czasie wymaga tego samego okresu odniesienia, definicii i sposobu zbierania
dowodow. Wzrost po pierwszym audycie moze wynikacé takze z lepszej dokumentacii,
nie z poprawy doswiadczenia.

Krétki pulse zespotu - ostatnie 4 tygodnie

Odpowiedzi 1-5 od ,,zdecydowanie nie” do ,,zdecydowanie tak” oraz ,,nie mam podstaw
do oceny”. Pytania autorskie, niewalidowane. Nie dodawadij ich mechanicznie do wyniku
WJZ.

Wiedziatem/am, ktére zadanie ma pierwszenstwo przy konflikcie termindéw.
Wiedziatem/am, jakie decyzje moge podejmowaé samodzielnie.

Po zgtoszeniu przecigzenia otrzymatem/am uzyteczng odpowiedz lub decyzje.
Otrzymana informacja zwrotna pomogta mi poprawié¢ konkretne zadanie.
Mogtem/am zgtosi¢ btgd bez obawy o odwet lub upokorzenie.

Menedzer wracat do spraw w uzgodnionym terminie, réwniez bez finalnej decyzji.

Woarunek uczciwego pomiciru

Ustal minimalny rozmiar raportowcanej grupy z osobqg odpowiedzialng za prywatnoscé; nie ma
jednego bezpiecznego progu dla wszystkich kontekstéw. Nie pokazuj surowych komentarzy
maitych zespotdw. Komunikuij, co zmieniono po pomidrze i czego nad razie nie mozna zmienic.
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Dobra firma nie zmusza szefa do odgrywania
Sprawczosci.

Menedzer powinien mieé umiejetnosci, mandat i warunki, a pracownik - jasnosé,
co moze od niego otrzymaé.

Naijtatwiejsza wersja opowiesci o zarzgdzaniu ma jednego winnego: niewystarczajgco
dojrzatego menedzera. Wygodnie sie jg sprzedaje, bo konczy sie listg kompetencii

do poprawy. Znacznie trudniejsza zaczynad sie od pytanid, czy orgadnizacja samd nie
wytwarza zachowan, ktére poézniej krytykuije.

Gdy awans jest jedyng nagrodqg dla eksperta, dostajemy przetozonych wybranych
czesciowo z niewtasciwego powodu. Gdy rozliczamy wytgcznie wynik wiasnego
zespotu, mozemy blokowac¢ wewnetrzne kariery. Gdy kazda decyzja idzie do dyrektora,
powstaije kolejka. Gdy Al przyspiesza szkic, ale zwieksza kontrole, oszczednos¢ moze
istnie¢ tylko w prezentacii. Kazdy z tych problemdéw wymaga czegos wiecej niz nowego
iezyka komunikacii.

To nie odbiera ludziom odpowiedzialnosci. Przetozony ma odpowiadac¢ za zachowanie,
szacunek, jasnosc¢ decyzji i reakeje na problem. Zarzgd ma odpowiadac za role, bodzce
i zasoby. HR powinien umiec¢ rozdzieli¢ te poziomy oraz sprawdzié, czy interwencija
zmienita prace, a nie tylko ocene warsztatu.

Najwazniejsza rekomendacija

Przed kolejnym programem przywodztwa wybierz jedng powtarzalng sytuacije,
w ktorej zespodt nie moze dziatac. Ustal zrédto, zmien warunek lub zachowanie
i sprawdz rezultat. Taka praca czesto daje wiecej wiedzy niz szeroki projekt oparty

na katalogu cech idealnego lidera.
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Jak Grow moze pomaoc

tgczymy badania doswiadczen, analize komunikacii i warsztaty z projektowaniem
standardow wspodtpracy. Zakres moze obejmowacé diagnoze pracy menedzerow,
komunikacije zmiany, kontrakty wspdtpracy, programy rozmow i feedbacku, aktywizacje
EVP oraz komunikacyjne zasady wykorzystania Al. Projekt zaczyna sie od problemu

i danych; dopiero potem dobieramy narzedzie.

Tam, gdzie potrzebne sg zmiany systemu ptac, prawa pracy, bezpieczenstwa lub
architektury IT, pracujemy z wiasciwymi funkcjami klienta i specjalistami. Dobra
komunikacija nie zastepuije decyzji organizacyjnej. Pomaga jg podigé, wyjasnié i wykonad.

Porozmawiajmy o konkretnej sytuaciji w Twojej organizacii.

tukasz Jarota / Agencja Grow

kontakt@agencjagrow.pl | +48 795 115 885
cagencjagrow.pl
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Badania rynku i podstawy zarzgdzania

Dobdr zrodet ma charakter celowego przeglgdu badawczo-praktycznego, nie przeglgdu
systematycznego ani wiasnej metaanalizy. Przy kazdym zrédle wskazujemy, do czego
zostato uzyte. Nie sumujemy liczebnosci prob, poniewaz badania mogg korzystac

z pokrywaijgcych sie populacii.

Gallup (2026). State of the Global Workplace 2026; Global Data Summary.

Badanie globalne: pomiar 2025, 141 444 zatrudnionych respondentdw. Serie menedzeréow
i pozostatych pracownikdéw sprawdzono w tabelach, nie w wtérnych omowieniach.
https:/www.gdllup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx

Chartered Management Institute / YouGov (2023). Better Management Report: Take
Responsibility, Take Action.

Badanie UK, ponad 4 500 respondentdéw. Brak formalnego przygotowania do roli nie jest
pomiarem kompetencii. Wykorzystano publiczny raport i podsumowanie CMI.
https:/www.managers.org.uk/knowledge-and-insights/research/better-management-report-take-
responsibility-take-action/

CIPD (2025). Good Work Index - komunikat metodologiczny i wyniki.

5 017 pracujgcych dorostych w UK; YouGoyv, 8.01-12.02.2025. Wyniki 59%/60% dotyczg podgrupy
zarzgdzajgcej ludzmi, nie catej préby.
https:/www.cipd.org/en/about/press-releases/one-in-four-workers-say-work-has-negative-impact-on-their-
health-cipd/

Benson, A, Li, D., Shue, K. (2019). Promotions and the Peter Principle. Quarterly Journail of
Economics, 134(4), 2085-2134.

Anadliza awanséw w 131 firmach sprzedazowych w USA; rozdzielenie alokacii talentu i bodzcéw
promocyjnych.

https://doi.org/10.1093/gje/qjz022

Lazear, E. P, Shaw, K. L., Stanton, C. T. (2015). The Value of Bosses. Journal of Labor
Economics, 33(4), 823-861.

Dane pracownikéw jednej firmy ustugowej. Wykorzystano wynik przedstawiony w abstrakcie
finalnej publikacii; nie przypisujemy badaniu rozstrzygniecia wszystkich mechanizmaéw wptywu
szefa.

https:/doi.org/101086/681097

Kluger, A. N., DeNisi, A. (1996). The Effects of Feedback Interventions on Performadnce:
A Historical Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory.
Psychological Bulletin, 119(2), 254-284.

607 efektéw, 23 663 obserwacije. Srednia i udziat interwenciji negatywnych nie wyznaczaig
skutku pojedynczej rozmowvy.

https:/doi.org/101037/0033-2909.119.2.254

Bloom, N., Han, R,, Liang, J. (2024). Hybrid working from home improves retention without
damaging performance. Nature, 630, 920-925.

Randomizowany eksperyment w Trip.com, 1 612 pracownikow, 2021-2022. Odejscia 7,2% - 4,8%;
populacija jednej firmy i okreslony model hybrydowy.

https:/doi.org/101038/s41586-024-07500-2



https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx
https://www.managers.org.uk/knowledge-and-insights/research/better-management-report-take-responsibility-take-action/
https://www.managers.org.uk/knowledge-and-insights/research/better-management-report-take-responsibility-take-action/
https://doi.org/10.1086/681097
https://www.cipd.org/en/about/press-releases/one-in-four-workers-say-work-has-negative-impact-on-their-health-cipd/
https://www.cipd.org/en/about/press-releases/one-in-four-workers-say-work-has-negative-impact-on-their-health-cipd/
https://doi.org/10.1037/0033-2909.119.2.254
https://doi.org/10.1038/s41586-024-07500-2
https://doi.org/10.1093/qje/qjz022
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Polska, praktyki organizaciji i standardy

Gdanska Fundacija Ksztatcenia Menedzeréw (2026). Rok przywoédztwa 2026.

Publiczny opis badania i wyniki skrotowe: 400 liderdw, badanie w listopadzie 2025. Bez petnego
kwestionariusza ograniczamy interpretacije wskaznikéw.
https:/afkm.pl/badania/rok-przywodztwa-2026/

Microsoft WorkLab (2021). To Thrive in Hybrid Work, Support Flexibility in Work Styles.
Publiczny opis Model, Coach, Care i organizacii pracy hybrydowej. Benchmark praktyki, nie
niezalezna ewaluacija jej wptywu.
https:/www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/support-flexibility-in-work-styles

GitLab Handbook. 1:1 Meetings.
Dokumentacija praktyki wspdlnej agendy i rozmdw. Zrédto aktualizowane; dostep 25.09.2026.
https:/handbook.gitlab.com/handbook/leadership/1-1/

GitLab Handbook. Company Structure.

Publiczny opis struktury i rél eksperckich oraz menedzerskich. Nie dowodzi identycznej praktyki
w kazdym zespole.

https:/handbook.gitlab.com/handbook/company/structure/

Atlassian Team Playbook. DACI Decision-Making Framework.

Narzedzie rozdzielenia rél decyzyinych. W raporcie adaptowane do przyktadowego projektu; brak
twierdzenia o zmierzonym ROI.

https:/www.atlassian.com/team-plavbook/plays/daci

Adobe. Check-in.

Oficjalny opis systemu rozmow o wynikach i rozwoju oraz odejscia od tradycyinego cyklu ocen
w2012r.

https:/www.adobe.com/check-in.htmil

Toyota Motor Corporcation. Toyota Production System.

Oficjalny opis jidoka i just-in-time. W raporcie wykorzystywana logika reakcji na nieprawidtowosé,
nie kopiowanie catej metody do innych branz.
https:/global.tovota/en/company/vision-and-philosophy/production-system/

NIST (2023). Artificial Intelligence Risk Management Framework, Al RMF 1.0; materiaty profilu
Generative Al

Dobrowolna rama Govern, Map, Measure, Manage. Nie jest certyfikatem zgodnosci z europejskim
prawem.

https:/www.nist.goV/itl/ai-risk-management-framework

World Health Organization (2022). WHO Guidelines on Mental Health at Work.
Rekomendacije dotyczgce organizacii pracy, przygotowania menedzerdéw i wsparcia. Nie
uprawniajg przetozonego do dicagnozowania pracownika.
https:/www.who.int/publications-detail-redirect/9789240053052



https://gfkm.pl/badania/rok-przywodztwa-2026/
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/support-flexibility-in-work-styles
https://www.atlassian.com/team-playbook/plays/daci
https://handbook.gitlab.com/handbook/leadership/1-1/
https://www.adobe.com/check-in.html
https://www.nist.gov/itl/ai-risk-management-framework
https://global.toyota/en/company/vision-and-philosophy/production-system/
https://www.who.int/publications-detail-redirect/9789240053052
https://handbook.gitlab.com/handbook/company/structure/
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Ekonomia zarzgdzania, przywoédztwo
i Uczenie

Bloom, N., Eifert, B., Mahadjan, A., McKenzie, D., Roberts, J. (2013). Does Management Matter?
Evidence from India. Quarterly Journal of Economics, 128(1), 1-51.

Eksperyment terenowy w przemysle tekstylnym. 17% dotyczy produktywnosci w pierwszym roku
po pakiecie praktyk, nie samego szkolenia przywoddztwa.

https:/doi.org/101093/gje/qis044

Haegele, I. (2026). Talent Hoarding in Organizations. American Economic Review, 116(8), 3110-
3151.

Metode i szczegdty ankiety sprawdzono w autorskiej wersiji z 22.07.2025: arXiv 2206.15098v3.
Dane jednej duzej organizacii; nie ekstrapolujemy skali na rynek.

https:/doi.org/10.1257/aer.20220264

Autorska wersja 2025: arxiv.org/html/2206.15098v3

Harter, J./ Gallup (13.01.2026). Span of Control: What’s the Optimal Team Size for Managers?
USA. Srednia i mediana rozpietosci zarzgdzania; indywidualna praca wykonawcza menedzerdw.
Poszczegdlne analizy w artykule maijqg rézne bazy danych.
https:/www.gadllup.com/workplace/700718/span-control-optimal-team-size-managers.aspx

Frazier, M. L., Fainshmidt, S., Klinger, R. L., Pezeshkan, A., Vrachevaq, V. (2017). Psychological
Safety: A Meta-Analytic Review and Extension. Personnel Psychology, 70(1), 113-165.

136 niezaleznych prob. Zwigzki na poziomie osdb i zespotdw; nie dowdd uniwersalnej skutecznosci
poijedynczego warsztatu.

https:/doi.org/10.1111/peps.12183

Pletzer, J. L., Breevadart, K., Bakker, A. B. (2024). Constructive and destructive leadership in job
demands-resources theory: A meta-analytic test of the motivational and headlth-impairment
pathways. Organizational Psychology Review, 14(1), 131-165.

1 016 niezaleznych badan, 420 571 osdb. W tabeli raportu: korelacje skorygowane i przedziaty
ufnosci z tabeli 1. Wysoka heterogenicznosé; brak eksperymentdw manipulujgcych
przywddztwem.

https:/doi.org/10.1177/20413866231197519

Lacerenza, C. N., Reyes, D. L., Marlow, S. L., Joseph, D. L., Salas, E. (2017). Leadership training
design, delivery, and implementation: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology,
102(12), 1686-1718.

335 prob. Oddzielne efekty reakcii, uczeniaq, transferu i wynikow. Wielkos¢ efektu nie jest
procentem ROI.

https:/doi.org/101037/apl0000241

Tannenbaum, S. I., Cerasoli, C. P. (2013). Do team and individual debriefs enhance
performance? A meta-analysis. Human Factors, 55(1), 231-245.

46 prob, 2 136 osodb; d = 0,67. Zréznicowane zadania i Srodowiska; znaczenie ustrukturyzowanego
omowienia dziatania.

https:/doi.org/101177/0018720812448394



https://doi.org/10.1093/qje/qjs044
https://doi.org/10.1257/aer.20220264
arxiv.org/html/2206.15098v3
https://doi.org/10.1177/20413866231197519
https://www.gallup.com/workplace/700718/span-control-optimal-team-size-managers.aspx
https://doi.org/10.1037/apl0000241
https://doi.org/10.1177/0018720812448394
https://doi.org/10.1111/peps.12183
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Sprawiedliwosé, adaptacija, Al i modele

Status autorskich narzedzi

Pie¢ warstw jasnosci, dziesie¢ momentoéw, kontrakt, dashboard, ekonomia oraz WJZ

sg propozyciami Grow. Wymagaijq pilotazu i dostosowania. Raport nie deklaruje
reprezentatywnego badania witasnego, walidaciji psychometrycznej ani gwarantowanego
wptywu wdrozenia.

Colquitt, J. A., Conlon, D. E., Wesson, M. J., Porter, C. O. L. H., Ng, K. Y. (2001). Justice at the
Millennium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Research. Journal
of Applied Psychology, 86(3), 425-445.

183 badania. Sprawiedliwos¢ dystrybutywna, proceduralna, interpersonalna i informacyina jako
odrebne wymiary.

https:/doi.org/101037/0021-9010.86.3.425

Tubre, T. C., Collins, J. M. (2000). Jackson and Schuler (1985) Revisited: A Meta-Analysis of
the Relationships Between Role Ambiguity, Role Conflict, and Job Performance. Journal of
Management, 26(1), 155-169.

Podstawa rozréznienia niejasnosci roli i konfliktu wymagan. W raporcie bez upraszczajgcego
przenoszenia korelaciji na wynik pojedynczego zespotu.
https:/doi.org/101177/014920630002600104

Bauer, T. N., Bodner, T., Erdogan, B., Truxillo, D. M., Tucker, J. S. (2007). Newcomer adjustment
during organizational sociadlization: A meta-analytic review of cantecedents, outcomes, and
methods. Journal of Applied Psychology, 92(3), 707-721.

70 prob. Jasnosce roli, poczucie skutecznosci i akceptacja spoteczna jako obszary adaptacii.
https:/doi.org/10.1037/0021-9010.92.3.707

Brynjolfsson, E,, Li, D., Raymond, L. (2025). Generative Al at Work. Quarterly Journal of
Economics, 140(2), 889-942.

Finalna publikacija: 5 172 pracownikow supportu; sredni efekt 15%. Stopniowe wdrozenie

i heterogeniczne skutki. Nie uzywamy wczesniejszej wartosci 14% jako wyniku finalnego artykutu.
https:/doi.org/101093/gje/djae044

Dell’Acqauaq, F. i wspoétautorzy (2026). Navigating the Jagged Technological Frontier: Field
Experimental Evidence of the Effects of Artificial Intelligence on Knowledge Worker
Productivity and Quality. Organization Science, publikacia online 11.03.2026.
Eksperyment GPT-4 z 2023 ., 758 konsultantéw BCG. Publikacja w Organization Science

i materiaty HBS. Wyniki dotyczqg zadan po obu stronach granicy mozliwosci narzedzia.
https:/doi.org/10.1287/orsc.2025.21838

[30]1 Odoni, A. R. (2006). Queueing Systems: Lecture 1. MIT OpenCourseWare, 1.203J.

Materiat dydaktyczny: model M/M/1, czas oczekiwania, wykorzystanie i zatozenia. Zastosowanie
do kolejki decyzji jest ilustracjg Grow.
https://ocw.mit.edu/courses/1-203j-logistical-and-transportation-planning-methods-fall-2006/resources/lec5/

Bakker, A. B., Demerouti, E., Sanz-Vergel, A. (2023). Job Demands-Resources Theory: Ten Years
Later. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 10, 25-53.
Przeglgd teorii wymagan i zasobow pracy: podstawa oddzielania presii, dostepnych zasobdéw
oraz procesow motywacyjnych i zdrowotnych.
https:/doi.org/101146/annurev-orgpsych-120920-053933



https://doi.org/10.1037/0021-9010.86.3.425
https://doi.org/10.1177/014920630002600104
https://doi.org/10.1287/orsc.2025.21838
https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.3.707
https://ocw.mit.edu/courses/1-203j-logistical-and-transportation-planning-methods-fall-2006/resources/lec5/
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-120920-053933
https://doi.org/10.1093/qje/qjae044


