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O TYM WYDANIU

Menedżer w końcu musi mieć czym zarządzać.
Od obietnicy pracodawcy do decyzji, które człowiek odczuwa w zwykły wtorek.

Firma ogłasza program rozwoju liderów. W ankiecie zabrakło feedbacku, więc będą 
warsztaty. Potem ten sam menedżer wraca do nieobsadzonego zespołu, dwóch 
sprzecznych celów i przełożonego, który każdą decyzję chce zatwierdzać osobiście. Za 
trzy miesiące znowu pytamy ludzi o jakość zarządzania. Tak można spędzić kilka lat i ani 
razu nie dotknąć właściwego problemu.

W tym wydaniu traktujemy zarządzanie jako pracę: rozdzielanie ograniczonych 
zasobów, uzgadnianie zależności, podejmowanie decyzji i pomaganie ludziom osiągać 
samodzielność. Wymaga ona umiejętności, ale również czasu, uprawnień i informacji. 
Menedżer odpowiada za to, jak traktuje zespół. Zarząd odpowiada za to, czy 
zaprojektował rolę, którą da się wykonywać bez ciągłego zadłużania się wobec ludzi.

Pierwsze trzy numery „Bez zgadywania” prowadziły przez ofertę, rekrutację 
i wynagrodzenie. Czwarty sprawdza, kto potwierdza te obietnice w codzienności. 
Pracownik dowiaduje się, co znaczy „wpływ”, kiedy jego decyzja zostaje cofnięta. 
Rozumie „rozwój”, gdy chce przejść do innego działu. Ocenia „otwartość”, kiedy przynosi 
przełożonemu złą wiadomość.

Czytelnik znajdzie tu wyniki badań, ich ograniczenia, dziesięć kart sytuacji, sześć 
benchmarków i narzędzia do pilotażu. Osobno oznaczamy wyniki cudzych badań, 
praktyki opisywane przez firmy oraz autorskie modele Grow. Nie przeprowadziliśmy 
na potrzeby tego wydania reprezentatywnego badania polskich menedżerów. Nie 
przedstawiamy też własnego wskaźnika jako testu psychometrycznego.

Teza wydania
Niska jakość zarządzania może wynikać z braku kompetencji, niewłaściwych 
bodźców albo niewydolnej organizacji pracy. To trzy różne diagnozy. Wysłanie 
wszystkich na ten sam warsztat nie jest rozwiązaniem każdej z nich.
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SPIS TREŚCI

Co znajduje się w wydaniu #04?

1.	 	 Po co jest menedżer: ekonomia i diagnoza systemu	

2.	 	 Awans, ścieżki eksperckie i blokowanie mobilności	

3.	 	 Dane: zaangażowanie, czas i rozpiętość zarządzania	

4.	 	 Badania: feedback, bezpieczeństwo i zasoby	

5.	 	 Kontekst polski i różnice środowisk pracy	

6.	 	 Pięć warstw jasności zarządzania	

7.	 	 Framework Grow: 10 momentów współpracy	

8.	 	 Benchmarki: sześć praktyk i granice ich kopiowania	

9.	 	 Pozorne zarządzanie i pułapki rytuałów	

10.		 Architektura czasu i kolejka decyzji	

11.	 	 Diagnoza w jeden dzień i projekt ewaluacji	

12.		 Kontrakt współpracy oraz użyteczne 1:1	

13.		 Zamiast / powiedz / ustal	

14.		 Trudne rozmowy: produkcja, SSC i retail	

15.		 AI: efekty, granice i odpowiedzialność	

16.		 Ekonomia jasności i analiza wrażliwości	

17.	 	 Dashboard i interpretacja danych	

18.		 Plan wdrożenia: 30 dni i dalsze sprawdzenie	

19.		 Wskaźnik Jasności Zarządzania oraz pulse	

20.	 Podsumowanie i wsparcie Grow	
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Najpierw diagnoza, potem decyzja o interwencji, na końcu pomiar jej skutku.
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1. PO CO JEST MENEDŻER

Wynik zespołu nie jest sumą CV.
Ekonomia zarządzania: wartość powstaje między pracownikami, zadaniami i de-
cyzjami.

W dyskusji o kosztach menedżer bywa traktowany jak osoba, która sama produkuje 
niewiele. To źle postawione kryterium. Jego wkład może polegać na skróceniu 
oczekiwania na decyzję, usunięciu poprawki, którą sześć osób robi co tydzień, albo 
takim przydziale zadań, żeby ekspert nie spędzał dnia na pracy możliwej do wykonania 
przez osobę wdrażającą się.

Nie każda czynność menedżera tworzy taką wartość. Przekazywanie statusu do 
kolejnego raportu, zatwierdzanie odwracalnych drobiazgów czy obecność na każdym 
spotkaniu mogą być pracą wytworzoną przez samą strukturę. Ocena roli wymaga więc 
pytania o zmianę wyniku innych ludzi, a nie tylko o pełny kalendarz przełożonego.

Wniosek Grow: przed redukcją szczebla sprawdź, jakie decyzje i zależności przejmie 
reszta organizacji. Usunięcie stanowiska nie usuwa pracy koordynacyjnej. Może jedynie 
rozproszyć ją na droższych specjalistów albo przesunąć do kolejki dyrektora.

Źródło / kontekst:Lazear, Shaw, Stanton (2015), Journal of Labor Economics. Wnioski operacyjne i tabela: 
model Grow.

Źródło wartości Ślad w realnej pracy Pierwszy test

Alokacja
Właściwe zadanie trafia do osoby, która 
ma kompetencje i warunki.

Kto wykonuje pracę poniżej 
kompetencji, a kto zadanie bez 
przygotowania?

Koordynacja
Zależności między zespołami mają 
właściciela.

Ile zadań stoi, choć wykonawca zrobił 
swoją część?

Uczenie
Zespół coraz więcej problemów 
rozwiązuje sam.

Czy podobny błąd po rozmowie 
występuje rzadziej?

Ochrona zdolności 
wykonania

Priorytety i obciążenie mieszczą się 
w dostępnych zasobach.

Co usunięto z planu po dołożeniu 
nowego zadania?

Badanie obserwacyjne | Lazear, Shaw i Stanton 
W firmie świadczącej usługi oparte na technologii zastąpienie przełożonego 
z dolnego decyla jakości przełożonym z górnego decyla wiązało się ze wzrostem 
produkcji dziewięcioosobowego zespołu większym niż dołożenie przeciętnego 
pracownika. To wynik jednej organizacji, nie uniwersalny przelicznik etatów.
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1. PO CO JEST MENEDŻER / SYSTEM

Czasami trzeba naprawić fabrykę decyzji.
Dobra rozmowa nie zastąpi informacji, uprawnień i działającego procesu.

To rozróżnienie ma znaczenie dla polskiej praktyki HR. Jeżeli menedżer nie dostaje 
aktualnych danych o brakach, nie zna obciążenia sąsiedniej zmiany i nie ma prawa 
zatrzymać wadliwego procesu, szkolenie z odpowiedzialności może tylko zwiększyć 
jego frustrację. Wiedza o tym, co należałoby zrobić, nie tworzy jeszcze możliwości 
działania.

Trzy diagnozy, trzy różne interwencje

Diagnozy mogą się nakładać. Nowy kierownik potrzebuje ćwiczenia feedbacku 
i odciążenia własnej pracy eksperckiej. Rozdziel je w planie: za jedno odpowiada L&D, 
za drugie jego przełożony. Inaczej po sześciu tygodniach program zostanie uznany za 
nieskuteczny, choć nie usunięto warunku blokującego zastosowanie umiejętności.

Źródło / kontekst: Bloom et al. (2013), Quarterly Journal of Economics. Klasyfikacja trzech diagnoz i test: 
opracowanie Grow

Hipoteza Jak ją odróżnić Pierwsza interwencja

Luka umiejętności
Ma dane, czas i mandat, ale nie potrafi 
ustalić standardu lub przeprowadzić 
rozmowy.

Trening na realnych sytuacjach, 
obserwacja zachowania, informacja 
zwrotna.

Niewłaściwe bodźce
Potrafi działać inaczej, ale jego premia 
lub pozycja nagradza zachowanie 
szkodliwe dla całości.

Zmiana miernika, reguł awansu lub 
zasad przekazywania ludzi między 
zespołami.

Ograniczenie systemu
Próbuje rozwiązać problem, lecz decyzja, 
zasób lub informacja pozostają poza 
zasięgiem.

Zmiana praw decyzyjnych, obsady, 
procesu akceptacji albo zależności 
między działami.

Eksperyment terenowy | Bloom i współautorzy
W badaniu dużych indyjskich przedsiębiorstw tekstylnych wdrożenie pakietu 
praktyk zarządczych zwiększyło produktywność średnio o 17% w pierwszym roku. 
Interwencja obejmowała m.in. jakość, zapasy, operacje i wykorzystanie informacji. 
Nie był to efekt pojedynczego szkolenia liderów.

Pytanie do sponsora projektu
Którą konkretną decyzję, zasób albo regułę zarząd jest gotowy zmienić, jeżeli 
diagnoza pokaże, że problem nie leży wyłącznie po stronie menedżerów? Bez takiej 
zgody audyt łatwo staje się ocenianiem ludzi bez możliwości poprawy ich pracy.
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2. AWANS I ROLA

Najlepszy wynik nie odpowiada na pytanie 
o awans.
Selekcja przełożonego i nagradzanie eksperta rozwiązują dwa różne problemy.

Próba roli zamiast wróżenia z dotychczasowego sukcesu

Łatwo skwitować taki awans „zasadą Petera”. Trudniej przyznać, że firma często zna 
ryzyko i mimo to awansuje najlepszego handlowca. Chce go zatrzymać, utrzymać 
wiarygodność systemu nagród i pokazać reszcie, że wynik popłaca. Problem zaczyna 
się, gdy stanowisko menedżerskie jest jedyną walutą, którą organizacja potrafi zapłacić 
za wysoką wartość ekspercką.

Przed awansem daj kandydatowi ograniczone zadanie rozwojowe pod nadzorem: 
poprowadzenie odprawy, wdrożenie nowej osoby, przeprojektowanie przekazania pracy. 
Z góry ustal obserwowane zachowania, czas, zakres uprawnień i sposób oceny. Nie 
powierzaj nieformalnie całej odpowiedzialności kierowniczej bez wynagrodzenia
i mandatu. Próba ma dostarczyć dowodu, nie zastępować obsadzenia roli.

Równolegle zbuduj ścieżkę ekspercką z realnym wynagrodzeniem, wpływem
i widocznością. Sam tytuł „senior” nie będzie alternatywą, jeśli wszystkie decyzje
i najwyższe płace pozostają wyłącznie po stronie ludzi zarządzających zespołami.

Źródło / kontekst: Benson, Li, Shue (2019), Quarterly Journal of Economics. Próba roli i konstrukcja ścieżek: 
rekomendacja Grow.

Dwa osobne pytania Dowód, którego potrzebujesz

Jak bardzo cenimy obecny wkład?
Wynik, trudność portfela, jakość wykonania, wiedza, 
wpływ ekspercki i wartość dla klienta.

Czy ta osoba zwiększy skuteczność innych?
Próbka pracy: wyjaśnienie standardu, delegowanie, 
rozwiązanie konfliktu priorytetów, rozwijanie słabszej 
osoby, przyjęcie niewygodnej informacji.

Dane o awansach | Benson, Li i Shue
Analiza 131 firm amerykańskich obejmowała 38 843 pracowników sprzedaży
i 1 553 awanse na stanowiska kierownicze. Firmy silnie premiowały wcześniejsze 
wyniki indywidualne, choć nie były one tym samym co potencjał zarządzania 
zespołem. Autorzy pokazują konflikt między trafną alokacją a motywowaniem 
obecnych wykonawców.

Czego badanie nie dowodzi
Nie wynika z niego, że dobry sprzedawca będzie złym menedżerem. Wynika 
potrzeba oceny kompetencji przyszłej roli niezależnie od nagrody za 
dotychczasowy wynik. Dane dotyczą sprzedaży w badanych firmach, nie 
wszystkich zawodów.
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2. AWANS I ROLA / MOBILNOŚĆ

Menedżer może „utrzymywać talenty” 
kosztem firmy.
Talent hoarding: kiedy dobry wynik lokalny blokuje rozwój całej organizacji.

Wyobraźmy sobie liderkę, która od roku rozwija analityka. Analityk chce przejść do 
zespołu danych. Firma mówi o mobilności, ale liderka nie dostanie zastępstwa przez trzy 
miesiące i straci wynik, od którego zależy jej premia. W tej konstrukcji „jeszcze nie jesteś 
gotowy” może stać się wygodnym narzędziem ochrony lokalnego planu. Rozmowa 
rozwojowa kryje wtedy konflikt interesów.

Praca Haegele łączy dane kadrowe, ankiety i analizę rotacji menedżerów, aby badać 
bariery wewnętrznych aplikacji. Mechanizm jest ważniejszy niż moralna etykieta: 
menedżer kontrolujący widoczność potencjału oraz zgodę na ruch może ograniczać 
dostęp firmy do własnych kompetencji. Sam portal wakatów nie usuwa takiej bariery.

Źródło / kontekst: Haegele, Talent Hoarding in Organizations, AER (2026); szczegóły metodologii: autorska 
wersja z lipca 2025. Scenariusz i rekomendacje: Grow.

Badanie organizacji | Ingrid Haegele
W badanej dużej firmie produkcyjnej trzy czwarte ankietowanych menedżerów 
wskazywało, że przełożeni co najmniej czasami zniechęcają pracowników do 
ruchów wewnętrznych ze względu na potrzeby zespołu. To ocena praktyki w jednej 
firmie, nie oszacowanie odsetka „złych szefów” na rynku.

Wniosek dla EVP
Obietnicę rozwoju weryfikuje się w momencie, w którym rozwój pracownika 
przestaje być wygodny dla jego obecnego przełożonego. Sprawdź ten moment, 
zanim nakręcisz kolejny film o wewnętrznych karierach.

Sygnał ostrzegawczy Test w organizacji Zmiana reguły

„Zespół ma świetną retencję”
Ile osób awansowało lub przeszło 
dalej? Ilu zainteresowanych nie 
złożyło aplikacji?

Oceniaj także rozwój i przekazanie 
kompetencji, nie tylko brak odejść.

„Teraz nie możemy cię puścić”
Czy istnieje termin transferu i plan 
zastępstwa?

Ustal maksymalny okres 
uzgodnienia przejścia oraz 
właściciela sporu.

„Nie jesteś jeszcze gotowy”
Czy kryteria gotowości były znane 
wcześniej i są sprawdzalne?

Niezależna kalibracja potencjału; 
bez prawa pojedynczego szefa do 
ukrycia kandydatury.
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3. CO POKAZUJĄ DANE

Menedżerowie tracą własne zaangażowanie.

W badaniu Gallupa zaangażowanie menedżerów spadło z 31% w 2022 r. do 22% 
w 2025 r. W tym samym okresie u osób bez funkcji menedżerskiej zmiana wyniosła 
20% → 19%. Wydanie raportu z 2026 r. opisuje pomiar przeprowadzony w 2025 r.; 
globalna próba tego rocznika obejmuje 141 444 zatrudnionych respondentów, nie 
samych przełożonych.

Dla HR to sygnał, żeby nie traktować menedżera wyłącznie jako kanału dostarczania 
zaangażowania innym. On również doświadcza zmian, niespójnych decyzji 
i obciążenia. Zanim dodamy mu obowiązek „lepszego dbania o zespół”, warto 
sprawdzić jego własne warunki wykonania tej pracy.

Rys. 1. Odsetek zaangażowanych według roli, świat, lata 2022–2025. Dane Gallup.

Źródło / kontekst: Gallup, State of the Global Workplace 2026, globalne dane i metodologia. Interpretacja 
dla organizacji: Grow.

Trend globalny jest wyraźny. Przyczyny w konkretnej firmie wymagają osobnej 
diagnozy.

Uprawniony wniosek Nieuprawniony skrót

W badaniu globalnym osłabło zaangażowanie tej 
grupy.

„78% menedżerów jest niekompetentnych”.

Warto osobno mierzyć doświadczenie 
przełożonych.

„W naszej firmie przyczyny są takie same jak na 
świecie”.

Potrzebna jest analiza zmian roli, obciążenia 
i wsparcia.

„Spadek udowadnia, że winne są AI lub spłaszczanie 
struktur”.

Wynik ankiety nie jest wyjaśnieniem
Zaangażowanie, zadowolenie z szefa, jasność roli i zdrowie psychiczne to różne 
konstrukty. Nie buduj diagnozy wypalenia z jednego pytania o motywację. Nie 
porównuj też rocznej miary globalnej z krajową średnią z kilku lat.
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3. CO POKAZUJĄ DANE / WARUNKI

Szkolenie, czas i liczba podwładnych to 
osobne zmienne.
Dwie brytyjskie diagnozy oraz amerykański pomiar rozpiętości zarządzania.

Źródła opisują różne kraje, lata i pytania. Nie wolno ich zsumować w jedną diagnozę 
„polskiego menedżera 2026”. Łączy je użyteczna logika: nominacja, umiejętność 
i zdolność wykonania roli nie są tym samym. W audycie potrzebne są trzy oddzielne 
pytania.

Ośmioro samodzielnych ekspertów, pracujących według uzgodnionego standardu, 
może wymagać mniej bieżącej interwencji niż cztery nowe osoby obsługujące 
nieprzewidywalne zgłoszenia. Z kolei trzyzmianowy zakład stawia problem 
dostępności lidera poza jego godzinami pracy. Liczbę osób trzeba zestawić ze 
zmiennością zadań, zależnościami, stażem zespołu, ryzykiem i udziałem własnej 
pracy wykonawczej.

Dlaczego „idealna liczba podwładnych” jest zwykle fałszywą precyzją

Źródło / kontekst: CMI / YouGov (2023); CIPD Good Work Index (2025), badanie styczeń–luty 2025; Gallup 
(2026), dane USA. 

Decyzja do podjęcia
Zwiększasz zespół o cztery osoby? Zapisz, które zadania przełożonego znikają, kto 
przejmuje akceptacje i jak zmieni się dostępność dla nowicjuszy. Bez tego „szerszy 
zakres zarządzania” jest tylko dodatkowym obciążeniem opisanym językiem 
struktury.

Wynik Populacja i źródło Jak go użyć

82%

CMI / YouGov 2023: brak formalnego 
przygotowania przy wejściu 
w zarządzanie; badanie >4 500 osób 
w UK. 

Sprawdź przygotowanie przed 
awansem. Brak szkolenia nie jest 
testem braku kompetencji.

59% i 60%

CIPD 2025: wśród respondentów 
kierujących ludźmi odpowiednio 
wystarczający czas oraz szkolenie/
informacje do roli. Całe badanie: 5 017 
pracujących w UK. 

Rozdziel lukę czasu od luki wiedzy. Ta 
sama interwencja nie naprawi obu.

12,1 vs 5–6
Gallup: w USA średnia liczba 
podwładnych w 2025 r. to 12,1; mediana 
około 5–6.

Średnią podnoszą duże zespoły. Nie 
rób z niej normy obsady dla każdej 
funkcji.

40% czasu
Gallup: mediana czasu menedżerów na 
indywidualne zadania wykonawcze; 97% 
deklaruje takie obowiązki. 

Zmierz podwójną rolę. Dodanie 
ludzi bez odjęcia pracy eksperckiej 
zmienia realną dostępność.
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4. CO MÓWIĄ BADANIA / FEEDBACK

Feedback pomaga, kiedy trafia w źródło 
błędu.
Większa częstotliwość rozmów nie rozwiązuje problemu niewłaściwej informacji.

W ujęciu autorów znaczenie ma to, dokąd feedback kieruje uwagę. Komunikat
o sposobie wykonania może wspierać uczenie. Komunikat koncentrujący uwagę 
na własnym obrazie, zagrożeniu czy ocenie osoby może odciągać od zadania. 
Menedżerowi przydaje się zatem diagnoza luki, a nie obowiązek wygłoszenia 
„konstruktywnego feedbacku”. 

„W trzech ostatnich raportach zabrakło uzgodnienia z finansami. Zanim 
ustalimy poprawkę, chcę sprawdzić: czy termin akceptacji był znany, czy finanse 
odpowiedziały i czy miałeś aktualną instrukcję? Jeżeli proces działał, przejdziemy 
razem jedną pozycję i ustalimy, jak zweryfikujesz następną”. Taki początek nie znosi 
odpowiedzialności. Ogranicza ryzyko leczenia procesu rozmową o postawie.

Przykład do przećwiczenia

Źródło / kontekst: Kluger, DeNisi (1996), Psychological Bulletin. Macierz diagnozy i scenariusz rozmowy: 
Grow, przykład ilustracyjny.

Test efektu
Po rozmowie ustal zadanie, kryterium i termin ponownej obserwacji. Samo 
„feedback przekazany” nie jest wskaźnikiem zmiany zachowania. Jeżeli błąd wraca, 
wróć do diagnozy zamiast automatycznie zwiększać presję.

Metaanaliza | Kluger i DeNisi 
607 efektów z badań obejmujących 23 663 obserwacje: średni standaryzowany 
efekt informacji zwrotnej był dodatni (d = 0,41), lecz ponad jedna trzecia interwencji 
pogarszała wykonanie. To nie znaczy, że co trzecia rozmowa z szefem szkodzi. 
Badano różne zadania i formy interwencji.

Co naprawdę 
zawiodło? Jak sprawdzić? Jaka odpowiedź ma sens?

Niejasny standard
Poproś o pokazanie przykładu 
poprawnego wyniku.

Uzgodnij kryterium i wzorzec, zanim 
oceniasz wykonawcę.

Brak umiejętności
Poproś o wykonanie fragmentu zadania 
i wyjaśnienie toku.

Demonstracja, praktyka, 
obserwacja kolejnej próby.

Przeszkoda procesu
Sprawdź dane, dostęp, zależność, czas 
i obciążenie.

Usuń blokadę. Motywowanie nie 
naprawi brakującego dostępu.

Świadome odejście od 
reguł

Ustal, czy standard i konsekwencje były 
znane oraz wykonalne.

Rozmowa o odpowiedzialności; 
adekwatna procedura, bez 
poniżania.
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4. CO MÓWIĄ BADANIA / BEZPIECZEŃSTWO

Więcej zgłoszonych problemów może 
oznaczać poprawę.
Bezpieczeństwo psychologiczne zmienia widoczność rzeczywistości, nie tylko 
atmosferę.

Pracownik może wiedzieć, że wykrył błąd, a mimo to nie zgłosić go od razu. Ocenia 
reakcję przełożonego, ryzyko ośmieszenia i to, czy zgłoszenie rzeczywiście do 
czegokolwiek prowadzi. Dla firmy jest to problem dostępu do informacji operacyjnej. 
Słabość systemu może pozostawać niewidoczna właśnie w zespole, którego 
dashboard wygląda spokojnie.

Minimalna odpowiedź przełożonego: podziękować za sygnał, zabezpieczyć sytuację, 
ustalić fakty, wyznaczyć właściciela i wrócić z informacją. Nie należy obiecywać 
poufności absolutnej, gdy sprawa może wymagać zgłoszenia właściwej funkcji. 
Menedżer nie może też sam rozstrzygać skargi dotyczącej własnego zachowania.

Uczenie po zdarzeniu warto ustrukturyzować: co planowaliśmy, co się wydarzyło, 
dlaczego i co zmienimy. Metaanaliza debriefów obejmowała 46 prób i 2 136 
uczestników; średni efekt wyniósł d = 0,67. Nie oznacza to identycznej poprawy po 
każdej odprawie.

Źródło / kontekst: Edmondson (1999); Frazier et al. (2017). Model interpretacji zgłoszeń i standard reakcji: 
Grow. Zasady BHP i zgłaszania naruszeń wymagają lokalnego dostosowania.

Model diagnostyczny Grow - nie wzór estymowany
w badaniu
Liczba zgłoszeń zależy od liczby zdarzeń, ich wykrywalności i gotowości do 
zgłoszenia. Po zmianie reakcji lidera ostatni czynnik może wzrosnąć, mimo że realne 
ryzyko zaczyna spadać. Sam wykres zgłoszeń nie rozstrzyga, czy jest lepiej.

Dwa poziomy dowodów 
Edmondson badała uczenie się i bezpieczeństwo psychologiczne w 51 zespołach 
produkcyjnych. Późniejsza metaanaliza Frazier i współautorów objęła 136 
niezależnych prób, ponad 22 tys. osób i prawie 5 tys. grup. Pokazuje znaczenie 
możliwości podejmowania ryzyka interpersonalnego; nie dowodzi, że uprzejmość 
zastępuje standardy wykonania.

Obserwacja Możliwe wyjaśnienia Co dołożyć do pomiaru

Zgłoszeń przybywa
Więcej problemów albo większa 
otwartość.

Ciężkość zdarzeń, czas zgłoszenia, 
wyniki audytów, powtarzalność.

Zgłoszeń nie ma
Mało zdarzeń albo ludzie uznali 
zgłaszanie za ryzykowne lub bezcelowe.

Anonimowe pytania o ostatni 
przemilczany problem; niezależna 
obserwacja procesu.

Błędy wracają
Naprawiono incydent, ale nie zmieniono 
warunku, który go wytwarza.

Właściciel działania, termin, dowód 
zamknięcia i ponowny test.
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4. CO MÓWIĄ BADANIA / ZASOBY

Brak destrukcji to jeszcze nie dobre 
zarządzanie.
Wymagania, zasoby i uczenie: trzy rzeczy, których nie warto mieszać w jednym 
haśle „wellbeing”.

Metaanaliza Pletzer, Breevaart i Bakker objęła 1 016 niezależnych badań, 420 571 
uczestników i 73 kraje. Rozdziela zachowania konstruktywne oraz destruktywne. 
Zestawienie poniżej pokazuje skorygowane o nierzetelność pomiaru korelacje, nie 
procent zmiany ani efekt interwencji. Badania eksperymentalnie manipulujące 
zachowaniem lidera wyłączono.

Wyniki są heterogeniczne: dla związku konstruktywnego przywództwa
z zaangażowaniem I² wynosi około 93%. Precyzyjna średnia nie oznacza 
identycznego efektu w każdej firmie. Potrzebujemy zarówno ograniczania 
szkodliwych zachowań, jak i budowania realnych zasobów: informacji, autonomii, 
pomocy i możliwości uczenia. 

Oddziel standard nieprzekraczalny - brak poniżania, odwetu i naruszania zasad 
- od rozwoju jakości pracy. Dobry wynik produkcyjny nie kompensuje naruszeń. 
Jednocześnie brak skarg nie dowodzi, że zespół zna priorytety lub otrzymuje pomoc. 
Potrzebne są dwa tory diagnozy i dwa rodzaje działań.

Wniosek Grow: projektuj sesję wokół zachowania, które uczestnik wykona w pracy 
w ciągu tygodnia. Przełożony uczestnika ma odblokować warunki i ocenić dowód 
zastosowania. Ankieta „czy szkolenie się podobało” pozostaje pomiarem reakcji, nie 
wyniku organizacji.

Co z tego wynika dla programu menedżerskiego?

Źródło / kontekst: Pletzer et al. (2024), tab. 1; Lacerenza et al. (2017); Bakker et al. (2023). Brak wnioskowania 
przyczynowego z samych korelacji.

Szkolenie może działać - pod warunkiem zastosowania 
Metaanaliza 335 prób wykazała dodatnie efekty szkolenia przywództwa m.in. 
na transfer do pracy (δ = 0,82) i wyniki (δ = 0,72). Sprzyjały mu diagnoza potrzeb, 
praktyka, feedback i rozłożenie sesji w czasie. δ = 0,82 nie oznacza „82% lepszych 
menedżerów” ani zwrotu finansowego 82%.

Związek ρ 95% przedział ufności

Konstruktywne przywództwo - zaangażowanie 0,467 0,453 do 0,480

Konstruktywne przywództwo - wypalenie −0,327 −0,343 do −0,311

Destruktywne przywództwo - zaangażowanie −0,220 −0,276 do −0,164

Destruktywne przywództwo - wypalenie 0,381 0,344 do 0,419
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5. KONTEKST POLSKI

Polska firma potrzebuje własnego punktu 
odniesienia.
Dane zagraniczne podpowiadają hipotezy. Nie zastępują diagnozy zakładu,
sklepu lub centrum usług.

„Rok przywództwa 2026” GFKM opiera się na badaniu 400 liderów 
przeprowadzonym w listopadzie 2025 r.: 150 z małych firm, 150 ze średnich i 100 
z dużych. Uczestniczyli właściciele, prezesi, dyrektorzy i kierownicy. Publiczne 
podsumowanie wskazuje m.in. 91% mających trudności z przekładaniem wartości na 
praktykę. Nie jest to próba wyłącznie liniowych menedżerów; bez pełnego brzmienia 
pytania i rozkładu odpowiedzi nie należy zamieniać tej liczby w diagnozę konkretnego 
zachowania. 

W praktyce ważniejsze od porównania z jedną średnią krajową jest ustalenie, gdzie 
w organizacji obietnica przełożonego rozchodzi się z doświadczeniem. Inne tarcia 
wystąpią na zmianie nocnej, inne przy współpracy z globalnym właścicielem procesu, 
jeszcze inne w sklepie z niepełną obsadą.

Źródło / kontekst: GFKM, Rok przywództwa 2026: publiczny opis badania i wyniki skrótowe. Hipotezy 
branżowe i pytania: Grow, nie wyniki ankiety własnej.

Nie mierz dojrzałości narzędziem biurowym
Brak cyklicznego spotkania 1:1 w kalendarzu operatora nie dowodzi braku wsparcia. 
Oceniaj funkcję: dostępność rozmowy, wyjaśnienie oczekiwań, jakość reakcji 
i domknięcie sprawy. Format musi pasować do pracy i zapewniać warunki do 
poufności.

Środowisko Typowa hipoteza do sprawdzenia Dowód zamiast opinii

Produkcja / logistyka
Lider odpowiada za bezpieczeństwo 
i wynik, ale nie rozstrzyga kolizji planu 
z jakością.

Ostatnie zatrzymanie procesu: kto 
zdecydował i czy pracownik poniósł 
nieformalną karę?

Retail / obsługa
Grafik formalnie jest znany, lecz często 
zmienia się po publikacji.

Liczba i powód zmian, wyprzedzenie, 
dostępność zastępstw.

SSC / organizacja 
macierzowa

Dwie funkcje zlecają pracę tej samej 
osobie, żadna nie usuwa zadania.

Kolejka zleceń i realny arbiter 
priorytetów; praca poza planem.

Zespół ekspercki / 
agencja

Najlepszy specjalista zarządza i nadal 
ma pełny portfel własnych projektów.

Dzienniczek czasu, liczba poprawek 
i czas oczekiwania na jego decyzję.
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6. PIĘĆ WARSTW JASNOŚCI

Zespół może rozumieć cel i nadal nie móc 
działać.
Autorska rama Grow: szukamy miejsca, w którym informacja przestaje prowadzić 
do wykonania.

Warstwy są powiązane. Jasny priorytet nie pomaga, jeżeli dział zakupów przez dwa 
tygodnie nie zatwierdza niezbędnej części. Szeroka autonomia nie pomaga nowej 
osobie, której nie pokazano standardu. Dobra relacja nie wystarcza, gdy menedżer 
obiecuje decyzję, ale nie ma dostępu do osoby, która ją podejmuje.

Rama nie jest modelem psychometrycznym. Jej wartość należy oceniać przez 
użyteczność diagnozy: czy wskazaliśmy przyczynę, którą można zmienić, oraz czy 
po zmianie zadanie jest wykonywane szybciej, bezpieczniej lub z mniejszą liczbą 
poprawek.

Weź jedną sprawę, która utknęła. Najpierw sprawdź, czy wykonawca i przełożony tak 
samo opisują wynik. Następnie: kto miał prawo zdecydować; czego brakowało do 
wykonania; czy można było ten brak bezpiecznie zgłosić; kto miał go usunąć. Zapisz 
pierwszy punkt, na którym odpowiedzi się rozchodzą. To kandydat na interwencję, nie 
dowód winy konkretnej osoby.

Diagnoza różnicowa w pięciu pytaniach

Źródło / kontekst: Model i scenariusz Grow. Kontekst teoretyczny: jasność roli; wymagania i zasoby pracy.

Przykład
Analityczka zna termin i metodę, lecz otrzymuje dwie sprzeczne wersje danych. 
Menedżer interpretuje opóźnienie jako brak samodzielności. Rama kieruje uwagę do 
warstwy 3 - jakości danych - i 5 - odpowiedzialności za ich rozstrzygnięcie. Kolejny 
kurs asertywności nie zamknie rozbieżności w bazie.

Warstwa Pytanie pracownika Dowód działania

1. Kierunek
Co jest najważniejsze i po czym poznamy 
dobry wynik?

Lista priorytetów, kryterium jakości, 
jawnie przesunięte zadania.

2. Decyzje
Co mogę rozstrzygnąć sam, a do czego 
potrzebuję zgody?

Mandat według typu decyzji, próg 
ryzyka, jedna osoba rozstrzygająca 
spór.

3. Warunki
Czy mam czas, kompetencje, dane 
i wyposażenie?

Plan obciążenia, dostęp, zastępstwo, 
czas na naukę.

4. Relacja i rozwój
Czy mogę zgłosić problem i otrzymać 
użyteczną odpowiedź?

Konkretny feedback, plan uczenia, 
brak odwetu, powrót do sprawy.

5. Odpowiedzialność
Kto odpowie, kiedy sprawa przekracza 
możliwości mojego szefa?

Ścieżka eskalacji, termin, rejestr 
ustaleń i informacja o zamknięciu.
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7. FRAMEWORK GROW

10 momentów, w których kończy się 
zgadywanie.
Każdy moment ma mechanizm, minimalny standard, dowód i granicę 
odpowiedzialności.

Nie uruchamiaj dziesięciu rytuałów. Wybierz moment, w którym najczęściej tracicie 
czas, jakość lub zaufanie. Karta podpowiada, jak go zbadać i przeprojektować. 
Terminy oraz częstotliwości w przykładach są roboczymi ustaleniami - nie normami 
prawnymi ani wynikami badań.

Źródło / kontekst: Framework Grow. Karty 1–10 rozwijają pięć warstw jasności i odnoszą się do 
wskazanych badań; nie stanowią walidowanej skali kompetencji.

Wspólny test
Po rozmowie pracownik i menedżer niezależnie zapisują: wynik, następny krok, 
właściciela i termin. Rozbieżność to materiał do doprecyzowania. Nie jest 
automatycznie brakiem zaangażowania żadnej ze stron.

Moment Co trzeba uzgodnić Gdzie łatwo pomylić diagnozę

1. Poznanie przełożonego
Sposób współpracy przed przyjęciem 
oferty.

Sympatia podczas rozmowy ≠ 
jakość codziennego zarządzania.

2. Pierwsze dni
Wynik, standard, wsparcie i etapy 
samodzielności.

Słaby start ≠ brak potencjału.

3. Priorytety Co robimy teraz i z czego rezygnujemy.
Przeciążenie ≠ słaba organizacja 
osobista.

4. Samodzielność Prawo do decyzji i próg eskalacji.
Delegowanie ≠ pozostawienie 
człowieka bez ram.

5. Obciążenie
Wykonalny plan i rezerwa na 
zmienność.

Pełne wykorzystanie czasu ≠ 
sprawny przepływ.

6. Feedback
Luka między wynikiem i standardem 
oraz jej przyczyna.

Więcej uwag ≠ więcej uczenia.

7. Rozwój
Kompetencja, próba, okazja 
i możliwość ruchu.

Brak odejść ≠ rozwój talentów.

8. Płaca i awans
Kryteria, zakres mandatu, decyzja 
i odwołanie.

Miła odmowa ≠ sprawiedliwy 
proces.

9. Błąd lub konflikt
Zabezpieczenie sytuacji i uczenie bez 
odwetu.

Brak zgłoszeń ≠ brak problemów.

10. Zmiana
Fakty, niewiadome, wpływ na pracę 
i następny termin.

Regularny komunikat ≠ obietnica 
pewności.
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FRAMEWORK GROW / MOMENT 1 Z 10

1. Poznanie przełożonego

Kandydat potrafi poznać nazwę działu, narzędzia i wynagrodzenie, a nadal nie wiedzieć, 
kto ustala priorytety albo jak wygląda reakcja na opóźnienie. Rozmowa z przyszłym 
przełożonym powinna dostarczyć próbki współpracy. Zapewnienie „mam otwarte 
drzwi” nie daje takiej próbki.

Pokaż konkretny epizod z pracy zespołu: konflikt terminów, poprawkę, wsparcie 
nowej osoby. Wyjaśnij, co rozstrzyga menedżer, a co pozostaje po stronie pracownika. 
Kandydat ma dostać czas na pytania o obciążenie, dostępność i trudniejsze strony 
współpracy. Nie obiecuj stałego składu zespołu, jeżeli trwa reorganizacja.

„Jak będziemy współpracować, kiedy skończy się rekrutacja?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Po pierwszym miesiącu zapytaj: które zachowanie przełożonego 
odpowiadało opisowi z rekrutacji, a które zaskoczyło? Porównaj 
odpowiedzi według roli i zespołu, nie tylko średniej całej firmy.

HR sprawdza spójność obietnic z praktyką. Menedżer nie może 
deklarować zasad sprzecznych z polityką organizacji. Pracownik nie ma 
obowiązku ujawniać prywatnych okoliczności, aby otrzymać opis pracy.

Typowy błąd Test po rozmowie

Opowieść o osobowości lidera zamiast zasad współpracy.
Jak przełożony rozstrzygnął ostatnią 
rzeczywistą kolizję terminów?

„Duża autonomia”, choć każda decyzja wymaga akceptacji.
Którą decyzję wykonawca podejmuje 
sam, a którą zatwierdza lider?

Inny opis pracy u rekrutera i przyszłego przełożonego.
Co po pierwszym miesiącu potwierdzi 
lub podważy opis z rekrutacji?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„W zwykłym tygodniu ustalamy trzy główne wyniki. Sposób wykonania dobierasz 
samodzielnie w uzgodnionych granicach jakości. Jeśli klient zmienia zakres,
decyzję o przesunięciu terminu biorę na siebie. W ostatnim projekcie odłożyliśmy 
część analizy, bo pojawiło się pilne wdrożenie. Co z takiego sposobu pracy
pasuje Ci, a co budzi pytania?”

Źródło / kontekst: Badania adaptacji wskazują znaczenie jasności roli, poczucia skuteczności i akceptacji 
społecznej. Karta i przykład: Grow; nie walidowany wywiad selekcyjny.
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FRAMEWORK GROW / MOMENT 2 Z 10

2. Pierwsze dni i oczekiwania

Nowa osoba może pracować intensywnie, lecz produkować wynik, którego nikt nie 
oczekiwał. Jasność roli dotyczy nie tylko listy obowiązków. Obejmuje kryteria dobrego 
wykonania, granice odpowiedzialności i kolejność uczenia. Wdrożenie systemowe bywa 
zakończone, zanim człowiek zrozumie swoją pracę.

Ustal pierwszy samodzielny wynik, przykład poprawnego wykonania, osobę 
wspierającą i punkt kontrolny. Oddziel standard docelowy od oczekiwania na dzień 5., 15. 
i 30. Nie traktuj etapów jako jednolitego kalendarza dla wszystkich stanowisk: zależą od 
ryzyka i czasu nabywania umiejętności.

„Po czym poznasz, że dobrze sobie radzę?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

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

Przełożony odpowiada za oczekiwania i zasób wsparcia. Osoba 
wdrażająca nie powinna odpowiadać za rezultat bez czasu na uczenie. 
Zadania wymagające uprawnień lub procedur bezpieczeństwa nie są 
polem do improwizowanej samodzielności.

Typowy błąd Test po rozmowie

Lista szkoleń jako jedyny dowód wdrożenia.
Czy nowa osoba potrafi pokazać 
wzorzec pierwszego poprawnego 
zadania?

Ocena tempa osoby początkującej względem wieloletniego 
eksperta.

Jaki wynik jest wystarczający na 
obecnym etapie wdrożenia?

Sprzeczne instrukcje buddy’ego i przełożonego.
Czy osoba wdrażająca i przełożony 
stosują to samo kryterium?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Do piątku wykonasz samodzielnie dwa raporty z listą kontrolną. Na tym etapie 
ważniejsza jest poprawność niż tempo. Pierwszy przejdziemy razem z Olą. Gdy 
dane są sprzeczne, nie zgadujesz - oznaczasz problem i zgłaszasz go przed 
wysłaniem. W czwartek sprawdzimy, co możesz już zrobić bez wsparcia i czego 
brakuje.”

Źródło / kontekst: Bauer et al. (2007), metaanaliza 70 prób: adaptacja nowicjuszy. Jasność roli. Praktyczny 
standard: Grow.
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3. Priorytety i rezygnacje

Zespół może mieć dużo dobrze opisanych celów i nadal nie wiedzieć, co zrobić w sytuacji 
kolizji. Każdy zleceniodawca uznaje własne zadanie za pilne. Pracownik rozstrzyga 
wtedy konflikt, do którego nie ma mandatu, a później jest oceniany z decyzji, którą 
powinien podjąć menedżer.

Każdy nowy priorytet porównaj z istniejącym obciążeniem. Ustal arbitra konfliktu 
między funkcjami. W decyzji zapisz konsekwencję: przesunięcie terminu, zmniejszenie 
zakresu, dodatkowy zasób lub świadome zatrzymanie innej pracy. Lista priorytetów ma 
również zawierać to, czego teraz nie robimy.

„Które zadanie odkładamy, skoro dochodzi nowe?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Policz zmiany priorytetów bez decyzji o rezygnacji, czas rozstrzygania 
konfliktu oraz udział pracy nieplanowanej. Nie karz zespołu za samo 
zgłoszenie przeciążenia - to niezbędna informacja o wykonalności planu.

Menedżer nie zawsze ma prawo odrzucić zadanie strategiczne, ale 
powinien ujawnić koszt i doprowadzić do decyzji. Zarząd odpowiada za 
arbitraż między celami, których nie da się jednocześnie zrealizować.

Typowy błąd Test po rozmowie

Wszystko ma najwyższy priorytet.
Które zadanie wypada z planu po 
przyjęciu nowego priorytetu?

Zarząd zmienia termin, ale zespół nie dostaje nowej kolejności.
Kto i do kiedy uzgodni konsekwencję 
zmiany z pozostałymi odbiorcami?

Pracownik ma sam negocjować sprzeczne polecenia dwóch 
dyrektorów.

Czy pracownik zna osobę 
rozstrzygającą kolizję między 
działami?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Przyjmujemy analizę dla klienta na środę. Żeby ją zrobić bez pracy wieczorem, 
przesuwam prezentację wewnętrzną na piątek. Ja uzgodnię to z drugim działem do 
14:00. Do tego czasu nie zaczynaj obu zadań równolegle. Jeśli nie uzyskam zgody, 
decyzję o zakresie podejmie sponsor projektu - nie będziemy rozwiązywać tego 
Twoimi nadgodzinami.”

Źródło / kontekst: Tubre i Collins (2000): niejasność i konflikt roli są odrębnymi konstruktami. Mechanizm 
kolizji i karta: Grow.
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4. Samodzielność i decyzje

Delegowanie zadania bez delegowania decyzji tworzy pozorną autonomię. Pracownik 
ponosi odpowiedzialność, ale potrzebuje akceptacji każdej zmiany. Odwrotna 
skrajność to pozostawienie go bez zasad i późniejsze rozliczenie za przekroczenie 
niewypowiedzianej granicy.

Dla powtarzalnej decyzji opisz cel, zakres wyboru, limit kosztu lub ryzyka, potrzebne 
konsultacje oraz sytuację wymagającą zatrzymania. Ustal, czy przełożony ma zostać 
poinformowany przed działaniem czy po nim. Odróżniaj decyzję łatwo odwracalną od 
takiej, której skutki trudno cofnąć.

„Co naprawdę mogę zrobić bez Twojej zgody?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Sprawdź udział decyzji podjętych na uzgodnionym poziomie, czas 
akceptacji i powody cofnięć. Więcej samodzielnych decyzji jest dobrą 
zmianą tylko przy utrzymaniu jakości i granic ryzyka.

Właściciel procesu zatwierdza limity. Menedżer nie może delegować 
uprawnień, których sam nie ma. Podane kwoty są ilustracją i wymagają 
dostosowania do organizacji.

Typowy błąd Test po rozmowie

„Masz pełną swobodę”, po czym cofanie decyzji z powodów 
estetycznych.

Jaki typ decyzji pracownik może 
podjąć bez dodatkowej zgody?

Kilka osób ma równoległe prawo weta.
Który limit kosztu, ryzyka lub jakości 
wymaga eskalacji?

Brak zastępstwa, kiedy osoba akceptująca jest nieobecna.
Czy menedżer dotrzymuje ustalonego 
mandatu także po błędzie?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Przy reklamacji do 500 zł wybierasz rekompensatę z zatwierdzonej listy
i zapisujesz uzasadnienie. Wyższa kwota wymaga mojej zgody. Gdy sprawa 
dotyczy bezpieczeństwa albo danych klienta, zatrzymujesz standardową ścieżkę 
i kontaktujesz właściwy zespół. W czasie mojej nieobecności decyzję finansową 
podejmuje Marta.”

Źródło / kontekst: Atlassian DACI jako publiczny benchmark rozdzielenia ról decyzyjnych. Karta, limity 
i scenariusz: Grow.
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5. Obciążenie i dostępność

Przeciążenie często jest niewidoczne, bo zadania rozproszone między projektami nie 
trafiają do wspólnego obrazu. Pracownik „dowozi” wieczorem, więc organizacja uznaje 
plan za wykonalny. Jednocześnie przełożony nie ma kiedy podjąć decyzji, przez co 
zespół czeka jeszcze dłużej.

Zbierz planowane zadania, pracę nieplanowaną, poprawki i obowiązki wspierające 
innych. Ustal zasób czasu, nie samą dostępność etatową. Rezerwę na zmienność 
oszacuj z własnej historii pracy. Uzgodnij, które sygnały uruchamiają przeplanowanie,
a które natychmiastową eskalację.

„Czy ten plan da się wykonać w realnym czasie?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Porównuj zaplanowany i rzeczywisty czas w kategoriach, nie śledź 
każdej aktywności osoby. Mierz pracę poza planem, zaległości, p90 
czasu decyzji i poprawki. Dane z dzienniczka są przybliżeniem, nie pełną 
rejestracją produktywności.

Przełożony uzgadnia zakres, sponsor zapewnia zasoby. Sygnał 
zdrowotny wymaga empatycznej rozmowy i właściwej ścieżki 
wsparcia; nie wolno diagnozować stanu psychicznego z aktywności 
w komunikatorze.

Typowy błąd Test po rozmowie

Nadgodziny jako niewidoczny bufor każdego planu.
Ile pracy mieści się w dostępnych 
godzinach po odjęciu obowiązków 
stałych?

Wysoka liczba zamkniętych zadań bez kontroli jakości.
Jakie zadanie, termin lub zasób 
zmieniono po zgłoszeniu przeciążenia?

„Naucz się priorytetyzować” przy niemożliwym do pogodzenia 
zakresie.

Gdzie mieści się obsługa wyjątków, 
a nie tylko planowa realizacja?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„W tym tygodniu masz trzy dni pracy projektowej, bo wdrażasz nową osobę 
i obsługujesz dyżur. Wpisanie pięciu dni do planu byłoby fikcją. Wybierzmy wspólnie, 
które zadanie przesunąć. Jeśli pojawią się więcej niż dwa pilne zgłoszenia, wracamy 
do planu, zamiast automatycznie wydłużać dzień.”

Źródło / kontekst: Gallup - podwójna rola menedżerów; [17] WHO; [31] JD-R. Model obciążenia i sygnały: Grow.



Bez zgadywania - Miesięczny format Grow o rekrutacji, employer brandingu i komunikacji

FRAMEWORK GROW / MOMENT 6 Z 10

6. Feedback i uczenie

Uwaga „bądź bardziej proaktywny” obciąża odbiorcę interpretacją. Może oznaczać 
wcześniejsze zgłaszanie ryzyka, samodzielne proponowanie wariantów albo przejęcie 
cudzego zadania. Dopóki przełożony nie nazwie zachowania, pracownik ćwiczy 
odgadywanie oczekiwań, nie kompetencję.

Opisz sytuację i widoczne wykonanie. Wyjaśnij znaczenie dla zadania, zapytaj o warunki 
i uzgodnij jedną zmianę. Zakończ kryterium następnej próby. Oddziel korektę wykonania 
od rozmowy o formalnych konsekwencjach; nie ukrywaj oceny dyscyplinarnej w języku 
coachingu.

„Co mam zrobić inaczej przy następnym zadaniu?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Najważniejszy jest powrót do zadania: czy zachowanie się zmieniło, czy 
błąd wraca i czy pracownik rozumie standard. Liczba rozmów pozostaje 
miarą aktywności, nie jakości uczenia.

Menedżer odpowiada za precyzję informacji i własną część problemu. 
Pracownik odpowiada za uzgodnioną zmianę. Jeżeli przeszkoda jest 
systemowa, termin jej usunięcia także trafia do ustaleń.

Typowy błąd Test po rozmowie

Etykietowanie osoby: „nie jesteś zaangażowany”.
Czy uwaga dotyczy konkretnego 
wykonania, a nie etykiety osoby?

Lista dziesięciu uchybień bez priorytetu nauki.
Czy rozpoznano brak wiedzy, 
standardu, zasobu albo konflikt 
wymagań?

Feedback po miesiącu, gdy nie da się już odtworzyć sytuacji.
Jakie kolejne zadanie pokaże, czy 
uzgodniona poprawa zadziałała?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Wczoraj przekazaliśmy klientowi termin bez potwierdzenia u produkcji. Klient 
zaplanował odbiór, którego nie możemy zapewnić. Jak doszło do tej decyzji? 
Ustalmy, że w kolejnej ofercie oddzielasz termin wstępny od potwierdzonego. 
Przejrzymy razem dwa następne przypadki, a ja uzgodnię z produkcją czas 
odpowiedzi.”

Źródło / kontekst: Mechanizmy feedbacku; [24] debrief jako ustrukturyzowane uczenie po działaniu. 
Przykład: Grow.
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7. Rozwój i mobilność

Plan rozwoju łatwo zamienić w listę szkoleń. Pracownik może ukończyć kurs, lecz nie 
dostać zadania, na którym użyje wiedzy. Może też zdobyć kompetencję, ale pozostać 
zablokowany przez interes bieżącego zespołu. Są to dwie odmienne bariery: brak okazji
i brak mobilności.

Uzgodnij kompetencję, rzeczywistą próbę pracy, osobę dającą informację zwrotną 
oraz czas. Oddziel rozwój od gwarancji awansu. Pokaż warunki ścieżki eksperckiej 
i kierowniczej. Gdy celem jest ruch wewnętrzny, ustal regułę uzgodnienia transferu 
zamiast bezterminowego „po zakończeniu projektu”.

„Czy mogę rosnąć bez zostawania szefem?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Mierz zastosowanie kompetencji, dostęp do zadań rozwojowych, 
czas transferu i bariery wewnętrznych aplikacji. Retencję zespołu 
zestaw z mobilnością oraz rozwojem ludzi, inaczej premiujesz ich 
przetrzymywanie.

Menedżer nie obiecuje roli, której firma nie zatwierdziła. Organizacja 
odpowiada za dostępne ścieżki, kalibrację kryteriów i rozwiązanie 
konfliktu między rozwojem a potrzebą obsady.

Typowy błąd Test po rozmowie

Kurs bez zadania wdrożeniowego.
Jaką umiejętność pracownik ma 
pokazać w realnym zadaniu?

Awans managerski jako jedyna forma docenienia.
Gdzie w planie pracy zabezpieczono 
czas i okazję do jej przećwiczenia?

„Nie teraz” bez terminu i warunków przejścia.
Czy przejście do innego działu ma 
jawne kryteria i termin?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Chcesz rozwijać się w analizie danych, bez zarządzania zespołem. W następnym 
cyklu poprowadzisz model raportowy z mentorką z BI. Rezerwujemy na to pół 
dnia tygodniowo i zdejmujemy część bieżących raportów. Po sześciu tygodniach 
ocenimy rezultat według ustalonych kryteriów. To nie jest obietnica nowego 
stanowiska; decyzję o wakacie podejmuje właściciel funkcji.”

Źródło / kontekst: Konflikt nagradzania i alokacji; talent hoarding; transfer uczenia. Scenariusz: Grow.
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8. Wynagrodzenie i awans

Pracownik ocenia nie tylko kwotę. Znaczenie ma to, na jakiej podstawie ją ustalono, 
czy miał możliwość przedstawienia informacji, czy wyjaśnienie jest kompletne i czy 
potraktowano go z szacunkiem. Metaanaliza sprawiedliwości organizacyjnej rozróżnia 
właśnie wynik, procedurę, relację oraz informację. 

Przygotuj kryteria i fakty dotyczące własnej roli pracownika. Rozdziel: decyzję już 
podjętą, rekomendację menedżera oraz sprawę wymagającą zatwierdzenia. Nie 
wypełniaj niewiedzy obietnicą przyszłej podwyżki. Wskaż ścieżkę pytania lub weryfikacji 
decyzji.

„Dlaczego ta decyzja dotyczy właśnie mnie?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Badaj zrozumienie uzasadnienia i kryteriów, terminowość odpowiedzi 
oraz spójność decyzji w podobnych sytuacjach. Zadowolenie z kwoty
i poczucie sprawiedliwości procesu wymagają osobnych pytań.

Przełożony chroni cudze dane i korzysta z zatwierdzonego systemu 
płac. Ocena zgodności prawnej, wartościowania i luki płacowej należy 
do właściwych funkcji; ten raport nie zastępuje ich analizy.

Typowy błąd Test po rozmowie

„Tak zdecydowała góra” zamiast uzasadnienia.
Które znane wcześniej kryteria 
uzasadniają tę decyzję?

Porównywanie z konkretną cudzą pensją.
Co przełożony może zatwierdzić sam, 
a co wymaga decyzji wyżej?

Nieformalna gwarancja podwyżki po okresie próbnym.
Kiedy pracownik otrzyma 
rozstrzygnięcie lub informację 
o statusie?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„W tym przeglądzie podwyżka nie została zatwierdzona. Twoja ocena jakości 
wzrosła, ale nie zmienił się jeszcze zakres roli. Pokażę kryteria poziomu, który jest 
kolejnym krokiem. Uważam, że powinniśmy osobno sprawdzić pozycję rynkową 
wynagrodzenia; przekażę wniosek do HR do środy i wrócę do Ciebie z jego 
statusem w piątek. Nie mogę dziś obiecać wyniku.”

Źródło / kontekst: Colquitt et al. (2001), metaanaliza 183 badań. Kontynuacja tematu wynagrodzeń 
z „Bez zgadywania #03”.
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9. Błędy i konflikty

Najważniejszy test otwartości odbywa się po pierwszym niewygodnym sygnale. 
Jeżeli reakcją jest upokorzenie albo poszukiwanie winnego przed ustaleniem faktów, 
pracownik uczy się selekcjonować informacje. Zespół może wyglądać spokojniej, 
ponieważ problemy przestały docierać do przełożonego.

Najpierw zabezpiecz ludzi, klienta lub proces. Potem ustal fakty i ogranicz dalszą 
szkodę. Dopiero następnie rozdziel przyczynę systemową, pomyłkę, brak umiejętności 
i świadome naruszenie. Nie mieszaj uczenia po błędzie z arbitralnym darowaniem 
odpowiedzialności.

„Co się stanie, kiedy przyniosę złą wiadomość?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Mierz czas od wykrycia do zgłoszenia, zamknięcie działań
i powtarzalność zdarzeń. Wzrost zgłoszeń interpretuj razem
z ciężkością problemów, audytami i poczuciem bezpieczeństwa,
nie jako automatyczne pogorszenie.

Przypadki dotyczące naruszeń, przemocy, dyskryminacji lub BHP 
kieruj do właściwych ścieżek. Menedżer nie zastępuje niezależnego 
postępowania ani nie rozpatruje sam zarzutu wobec siebie.

Typowy błąd Test po rozmowie

Publiczne upokarzanie w imię „wysokich standardów”.
Czy najpierw zabezpieczono ludzi, 
klienta i proces?

Obietnica pełnej poufności bez możliwości jej dotrzymania.
Jak oddzielono fakty i przyczynę 
systemową od oceny osoby?

Zamknięcie sprawy komunikatem „porozmawialiśmy”.
Kto wdraża zabezpieczenie i kiedy 
sprawdzimy, czy problem wrócił?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Dziękuję, że zgłosiłeś niezgodność przed wysyłką. Zatrzymujemy tę partię
i włączamy jakość. Nie rozstrzygamy teraz przyczyny na odprawie. Ustalimy 
przebieg zdarzenia i sprawdzimy, czy instrukcja, oznaczenia i obciążenie pozwalały 
wykonać pracę poprawnie. Do jutra przekażemy zespołowi, co zmieniamy. Jeżeli 
sprawa wymaga formalnej procedury, wyjaśnię jej kolejne kroki.”

Źródło / kontekst: Bezpieczeństwo psychologiczne; . Standard reakcji i przykład: Grow.
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10. Zmiana i niepewność

W reorganizacji przełożony często zna część planu, lecz nie ma odpowiedzi na 
najważniejsze pytanie konkretnej osoby. Może wtedy zamknąć komunikację albo 
obiecać stabilność, której nie kontroluje. Obie reakcje zwiększają późniejszy koszt 
wyjaśniania rozbieżności.

Każdą aktualizację podziel na cztery części: ustalone fakty, kwestie otwarte, 
konsekwencje dla pracy teraz oraz termin następnego kontaktu. Odróżniaj konsultację 
od decyzji już podjętej. Nie zapraszaj do pozornego współdecydowania, jeśli wynik nie 
może zostać zmieniony.

„Czego jeszcze nie wiecie i kiedy dowiem się więcej?”

Minimalny standard

Co mierzyć

Granica odpowiedzialności

Porównuj wiedzę zespołu o faktach i niewiadomych, czas odpowiedzi, 
liczbę nierozstrzygniętych pytań oraz zmiany obciążenia. Otwarcie maila 
nie jest pomiarem zrozumienia wpływu na pracę.

Właściciel zmiany zapewnia menedżerom wcześniej zatwierdzone 
informacje i ścieżkę pytań. Nie wolno wymagać od lidera „sprzedania” 
decyzji, której nie potrafi wyjaśnić i której warunków nie zna.

Typowy błąd Test po rozmowie

„Nic się nie zmieni” bez podstawy.
Które informacje są potwierdzone,
a które nadal nieznane?

Menedżer poznaje komunikat razem z zespołem.
Jak zmiana wpływa na najbliższe 
zadania i odpowiedzialność zespołu?

Brak powrotu, bo nadal nie ma ostatecznej decyzji.
Kto odpowie na otwarte pytania i kiedy 
nastąpi kolejna aktualizacja?

Przykład rozmowy - do adaptacji
„Od listopada zmieniamy podział procesów między zespołami. Nie ma jeszcze 
decyzji o docelowej obsadzie. Do tego czasu obowiązuje obecny zakres pracy; 
nie dokładamy równolegle nowych zadań bez przeplanowania. W poniedziałek 
zbierzemy pytania, a w piątek o 12:00 przekażę odpowiedzi i status spraw 
otwartych. Jeżeli nie będę znał decyzji, powiem, kto ją podejmuje i na jakim jest 
etapie.”

Źródło / kontekst: Sprawiedliwość informacyjna i proceduralna; wymagania i zasoby. Playbook 
komunikacji: Grow.
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8. BENCHMARKI / PRAKTYKI ORGANIZACJI

Microsoft i Adobe: od hasła do rutyny.
Publicznie opisany model jest punktem wyjścia do projektu, nie dowodem 
skuteczności każdej jego kopii.

Microsoft | Model, Coach, Care 

Adobe | Check-in 

Microsoft opisał trzy role menedżera: dawanie przykładu, coaching i troskę. 
W materiałach dotyczących pracy hybrydowej podkreślał m.in. modelowanie 
elastyczności oraz uwzględnianie potrzeb ludzi. To opis firmowej praktyki, a nie 
eksperyment izolujący wpływ trzech słów na wynik biznesowy.

Lekcja Grow: każdą z ról trzeba przetłumaczyć na obserwowalne decyzje. „Model” 
może oznaczać przestrzeganie własnych zasad dostępności. „Coach” - pomoc 
w rozwiązaniu podobnego zadania bez przejmowania go na stałe. „Care” - 
zmianę przeciążonego planu, a nie wyłącznie pytanie o samopoczucie. Bez takich 
przykładów model da się bez trudu powiesić na ścianie i ominąć w praktyce.

Adobe opisuje zastąpienie w 2012 r. tradycyjnego rocznego procesu ocen 
regularnymi, dwustronnymi rozmowami o oczekiwaniach, informacji zwrotnej 
i rozwoju. Zmiana formatu nie znosi potrzeby kryteriów, dokumentowania istotnych 
ustaleń ani podejmowania decyzji płacowych.

Lekcja Grow: usunięcie formularza rocznego nie usuwa oceny. Przenosi ją do wielu 
spotkań, w których jakość może zależeć od menedżera. Organizacja powinna więc 
kontrolować, czy porównywalna praca jest oceniana według spójnych kryteriów 
i czy pracownik otrzymuje informację na bieżąco. Rytm spotkań jest tylko nośnikiem 
systemu.

Źródło / kontekst: Microsoft WorkLab; Adobe Check-in. Opisy firmowe; interpretacja i adaptacja: Grow. Nie 
są to case studies projektów wykonanych przez Grow.

Co przenosić Czego nie kopiować automatycznie

Zachowania lidera powiązane z realną 
pracą.

Firmowych etykiet bez doprecyzowania mandatu i zasobów.

Rozmowę o wykonaniu oddzieloną od 
samego rytuału oceny.

Zasady „bez ocen rocznych” bez nowego sposobu kalibracji 
i progresji.

Regularny powrót do ustaleń.
Jednej częstotliwości spotkań dla każdej roli i etapu 
wdrożenia.

Pytanie przed wdrożeniem
Jakiego zachowania oczekujemy po najbliższej rozmowie i co w organizacji 
umożliwi jego wykonanie? Gdy odpowiedź dotyczy wyłącznie liczby spotkań, 
zmieniliśmy kalendarz, nie zarządzanie.
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8. BENCHMARKI / DECYZJE

GitLab i Atlassian: jasność można zapisać.
Dokumentacja ogranicza zależność od pamięci i obecności przełożonego, pod 
warunkiem że ktoś jej używa.

GitLab | Wspólna agenda i jawny sposób pracy 

Atlassian | DACI 

Publiczny handbook GitLaba opisuje spotkania 1:1 jako przestrzeń współpracy 
menedżera i pracownika, z agendą, którą obie strony mogą uzupełniać. Organizacja 
rozróżnia także role eksperckie i zarządcze. Dokumentacja daje możliwość poznania 
zasad, ale nie dowodzi, że każde spotkanie odbywa się w identycznej jakości.

Lekcja Grow: pracownik powinien mieć wpływ na agendę. Jeżeli 1:1 służy wyłącznie 
przekazaniu statusu projektu, relacja zostaje sprowadzona do raportowania. Oddziel 
tematy operacyjne od rozwoju i przeszkód. Notuj decyzje oraz następny krok, nie 
pełny zapis prywatnej rozmowy. Szczególnie w małym zespole nadmiar notatek 
może obniżyć gotowość do mówienia otwarcie.

DACI rozdziela cztery role: Driver prowadzi proces, Approver podejmuje decyzję, 
Contributors dostarczają wiedzę, a Informed otrzymują informację o wyniku. 
Najważniejszą funkcją narzędzia jest odróżnienie udziału w dyskusji od prawa do jej 
rozstrzygnięcia.

Lekcja Grow: narzędzie traci sens, gdy wszyscy zostają nieformalnymi approverami. 
Ustal również, co dzieje się przy braku odpowiedzi, jak działa zastępstwo i które 
ryzyko wymaga osobnej ścieżki. Macierz ról nie zastępuje uprawnień wynikających
z regulacji i zasad bezpieczeństwa.

Źródło / kontekst: GitLab Handbook; [13] Atlassian Team Playbook. Opisy praktyk, bez przypisywania im 
niezmierzonego wpływu przyczynowego. Przykład DACI: Grow.

Przykład: zmiana zakresu projektu Rola i odpowiedzialność

Prowadzący / Driver
Project manager zbiera warianty, koszt i ryzyka; pilnuje daty 
decyzji.

Decydujący / Approver
Sponsor wybiera zakres i akceptuje konsekwencje dla 
terminu.

Konsultowani / Contributors
Eksperci techniczni i klient wskazują ograniczenia oraz 
kryteria.

Informowani / Informed Zespół dostaje decyzję, uzasadnienie i nowy plan.

Test użyteczności
Wybierz pięć ostatnich opóźnionych decyzji. Czy z dokumentacji da się odtworzyć 
jednego właściciela, termin i powód oczekiwania? Jeśli nie, najpierw popraw 
architekturę decyzji, potem szablon spotkania.
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8. BENCHMARKI / DOWÓD I GRANICE

Toyota i Trip.com: uprawnienia
oraz eksperyment.
Jedna praktyka produkcyjna i jeden test zmiany sposobu pracy - to różne rodzaje 
dowodów.

Toyota | Problem ma zatrzymać proces, nie utknąć w raporcie 

Trip.com | Hybryda sprawdzona przez losowy przydział 

Toyota w opisie swojego systemu produkcyjnego przedstawia jidoka: wykrycie 
nieprawidłowości i zatrzymanie procesu, aby nie przekazywać problemu dalej.
Z perspektywy zarządzania interesująca jest architektura reakcji, nie sam przycisk 
lub tablica.

Lekcja Grow: prawo pracownika do zgłoszenia albo zatrzymania pracy musi mieć 
realne zaplecze - osobę reagującą, standard zabezpieczenia i czas na usunięcie 
przyczyny. Jeśli lider nieformalnie karze za wpływ zatrzymania na wynik zmiany, 
oficjalne hasło bezpieczeństwa traci wiarygodność. Przenosimy zasadę reakcji na 
odchylenie, nie identyczną procedurę do wszystkich branż.

W eksperymencie obejmującym 1 612 pracowników Trip.com przydzielono część osób 
do pracy z domu w środy i piątki, a część do pięciu dni w biurze. Oprócz niższej rotacji 
nie stwierdzono pogorszenia ocen wyników ani awansów w badanym horyzoncie. 
Próba dotyczyła pracowników wykształconych jednej firmy technologicznej
w Chinach; dane z eksperymentu pochodzą z lat 2021–2022, publikacja z 2024 r.

Rys. 2. Odejścia w sześciomiesięcznym eksperymencie: 7,2% vs 4,8%; spadek o 2,4 p.p., względnie o około 33%. 

Źródło / kontekst: Oficjalny opis Toyota Production System; Bloom, Han, Liang (2024), Nature - 
randomizowany eksperyment terenowy. Interpretacja: Grow.

Najważniejsza lekcja
Nie: „hybryda zawsze działa”. Tak: sporną decyzję menedżerską można sprawdzić, 
mierząc jakość, wynik i odejścia przy sensownej grupie porównawczej. Praca 
operatora, nowicjusza i zespołu badawczego wymaga odrębnego projektu 
warunków.

0

4,8%Hybryda: 2 dni z domu

Odsetek odejść w eksperymencie (%)

2 4 6 8

7,2%5 dni w biurze
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9. POZORNE ZARZĄDZANIE

Nie każda widoczna aktywność przybliża do 
wyniku.
Audyt rytuałów: sprawdzamy funkcję, nie zgodność z modnym formatem.

Nie trzeba usuwać wszystkich spotkań i formularzy. Trzeba wiedzieć, jaki problem 
rozwiązują. Dobre narzędzie może stać się kosztem, gdy organizacja zaczyna rozliczać 
jego obecność zamiast funkcji. Zespoły uczą się wtedy wytwarzać dowód aktywności, 
a nie zmianę w pracy.

Źródło / kontekst: Autorska macierz diagnostyczna Grow. Hipotezy do sprawdzenia
w organizacji, nie ranking praktyk ani wynik badania populacyjnego.

Protokół odchudzania
Na dwa tygodnie ogranicz jeden rytuał o małej wartości - pod warunkiem 
zachowania bezpieczeństwa, obowiązków i dostępu do decyzji. Z góry zapisz, 
czego nie wolno pogorszyć. Po pilotażu porównaj jakość, terminowość, obciążenie
i utracone informacje. Brak spotkania nie jest sukcesem samym w sobie.

Rytuał Ukryty problem Lepszy test

Cotygodniowe 1:1
Rozmowa jest statusem projektu, bez 
miejsca na przeszkody pracownika.

Czy po trzech ostatnich 
spotkaniach zmieniono coś 
w sposobie pracy?

Otwarte drzwi
Dostęp istnieje formalnie, lecz za 
zgłoszenie problemu przychodzi 
krytyka.

Jak potraktowano ostatnią 
niewygodną wiadomość?

Wysoka autonomia
Pracownik odpowiada za rezultat, ale 
wszystkie decyzje są akceptowane 
wyżej.

Ile decyzji może podjąć i jak często 
są cofane?

Ambitne cele
Nie ma zasobu czasu ani reguły 
rezygnacji.

Które zadanie zdjęto po dołożeniu 
nowego celu?

Plan rozwoju
Kursy bez okazji zastosowania albo 
transfer blokowany przez szefa.

Jaka nowa kompetencja została 
użyta w realnej pracy?

Badanie zaangażowania
Wynik trafia do prezentacji, 
pracownicy nie widzą odpowiedzi.

Czy znają jedno działanie 
wynikające z ostatniego 
pomiaru?

Spłaszczona struktura
Mniej stanowisk, lecz dłuższa kolejka 
do jednego dyrektora.

Co stało się z czasem 
podejmowania decyzji po 
zmianie?

AI w zarządzaniu
Wygenerowano więcej podsumowań, 
a wzrosła praca kontrolna.

Czy skrócił się czas całego 
procesu po uwzględnieniu korekt?
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10. ARCHITEKTURA PRACY MENEDŻERA

Najpierw policz dostępność. Potem ustal 
standard.
Budżet uwagi: liczba etatów w zespole nie mówi, ile czasu ma jego przełożony.

Co zmierzyć przez pięć dni

Poniższa symulacja pokazuje menedżera łączącego własne projekty z zarządzaniem. 
Godziny są założeniami, nie benchmarkiem. Liczymy rozłączne kategorie; ta sama 
godzina nie może pojawić się jednocześnie w „projekcie”, „spotkaniach” i „wsparciu ludzi”.

Zapisuj kategorię, przybliżony czas, planowane/nieplanowane, efekt i możliwość 
przekazania niżej. Oddziel czas poświęcony problemowi od czasu kalendarzowego 
oczekiwania. Dzienniczek ma charakter diagnostyczny, opiera się na deklaracji
i wymaga omówienia; nie używaj go do minutowej kontroli pracy.

Na tym etapie nie pytamy, czy menedżer ma dobrą motywację. Plan jest niewykonalny 
w przyjętych granicach. Potrzebna jest decyzja: odjąć własne zadania, przesunąć 
część koordynacji, dać wsparcie we wdrożeniu albo zmniejszyć zakres. „Lepiej zarządzaj 
czasem” nie tworzy dodatkowych czterech godzin.

Źródło / kontekst: Model i wszystkie godziny: symulacja Grow. Kontekst podwójnej roli: Gallup. Nie jest to 
ewidencja czasu ani norma zatrudnienia.

Decyzja zarządcza
Wzrost liczby podwładnych jest uzasadniony dopiero po sprawdzeniu złożoności 
zadań, ryzyka, dojrzałości zespołu i udziału pracy eksperckiej. Nie przenoś średniej 
12,1 z badania USA na polski dział jako normy obsady.

Tygodniowy zasób czasu Godziny Co obejmuje

Czas do dyspozycji 40
Założenie modelu; bez automatycznego dokładania 
nadgodzin.

Własna praca ekspercka −16 Realizacja projektów lub własnego portfela klientów.

Administracja i raportowanie −6 Obowiązki formalne, akceptacje, sprawozdania.

Koordynacja między funkcjami −8 Uzgodnienia poza zespołem.

Pozostaje na zarządzanie 
zespołem

10 Wsparcie, decyzje, wdrożenie i rozmowy.

Potrzeba: kontakt i domknięcie 
spraw

7 Rozmowy plus przygotowanie oraz działania po nich.

Potrzeba: bieżące decyzje 3 Eskalacje i rozstrzyganie odchyleń.

Potrzeba: dwie nowe osoby 4 Dodatkowe wdrożenie w tym tygodniu.

Luka −4 14 h potrzeb wobec 10 h dostępności: obciążenie 140%.
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10. ARCHITEKTURA / KOLEJKA DECYZJI

Menedżer zajęty w 100% może blokować cały 
zespół.
Prosty model kolejkowy wyjaśnia, dlaczego rezerwa czasu nie musi być 
marnotrawstwem.

Interwencja przed kolejnym szkoleniem z delegowania

Gdy zgłoszenia przychodzą nierówno, a ich obsługa zajmuje różny czas, kolejka rośnie 
nieliniowo wraz z wykorzystaniem dostępności. Klasyczny model M/M/1 opisuje 
pojedynczy punkt obsługi przy określonych założeniach. Używamy go jako ilustracji 
mechanizmu, nie prognozy czasu decyzji konkretnego przełożonego. [30]

Rys. 3. Model M/M/1: przeciętne oczekiwanie w kolejce jako wielokrotność przeciętnego czasu obsługi. 
Obliczenia Grow na podstawie [30].

Zidentyfikuj trzy najczęściej wracające decyzje. Usuń akceptację tam, gdzie wystarczy 
standard i kontrola próby; nazwij zastępcę; zarezerwuj czas na wyjątki. Mierz medianę 
i 90. percentyl czasu oczekiwania. Średnia może ukrywać kilka bardzo długich blokad, 
które niszczą termin całego projektu.

Przy wykorzystaniu 80% średnie czekanie wynosi w tym modelu cztery czasy 
obsługi; przy 95% - dziewiętnaście. Nie wynika z tego uniwersalna reguła „menedżer 
ma pracować na 80%”. Wynika potrzeba obserwowania zmienności i przepływu. 
Zespół może tracić więcej na oczekiwaniu niż firma oszczędza na usuniętym szczeblu 
akceptacji.

Źródło / kontekst: MIT OpenCourseWare, materiały o systemach kolejkowych. Wykres i zastosowanie do 
pracy menedżera: ilustracyjny model Grow, nie empiryczna walidacja organizacyjna.

Założenia i wzór
Wq = s × ρ / (1 − ρ), gdzie s to średni czas obsługi, a ρ wykorzystanie zdolności 
obsługi. Założenia: niezależne napływy Poissona, wykładniczy czas obsługi, 
jeden obsługujący, kolejność zgłoszeń, stan stabilny i ρ < 1. Model nie uwzględnia 
priorytetów, urlopów ani zależności między decyzjami.
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11. DIAGNOZA W JEDEN DZIEŃ

Zaczynamy od ostatnich zdarzeń
Jeden dzień może wystarczyć do mapy problemu. Nie zastępuje pełnego badania 
organizacji.

Pytania, które utrudniają odpowiedź korporacyjną

Przed warsztatem zbierz dane z 4–6 tygodni: zadania wracające do poprawy, 
opóźnione decyzje, zmiany priorytetów, nieplanowaną pracę i zgłoszone przeszkody. 
Dodaj pięciodniowy dzienniczek menedżera oraz rozmowy z pracownikami 
o konkretnych sytuacjach. Przykładowy zakres to 6–8 wywiadów w różnych rolach 
i zmianach; nie jest to próba reprezentatywna.

„Przypomnij sobie ostatni raz, kiedy dostałeś dwa pilne zadania. Kto wybrał kolejność?” 
„Jaki problem zgłosiłeś, ale nie otrzymałeś odpowiedzi?” „Która decyzja została 
cofnięta i na jakiej podstawie?” „Co zniknęło z Twojego zakresu po przyjęciu nowej 
odpowiedzialności?” „Co zmieniło się po ostatnim feedbacku?”

Źródło / kontekst: Model i wszystkie godziny: symulacja Grow. Kontekst podwójnej roli: Gallup. Nie jest to 
ewidencja czasu ani norma zatrudnienia.

Ochrona jakości diagnozy
Nie przeprowadzaj wywiadu o zachowaniu menedżera przy nim. Nie przekazuj mu 
surowych wypowiedzi pozwalających rozpoznać autora. Odmowa udziału
i brak odpowiedzi nie są dowodem braku lojalności. Ustal zasady poufności
oraz postępowania, gdy pojawi się informacja o zagrożeniu lub naruszeniu.

Czas Praca warsztatowa Rezultat

09:00–10:00 Mapa pięciu ostatnich trudnych sytuacji.
Przebieg, uczestnicy, decyzje, 
opóźnienia, brakujące informacje.

10:00–11:00
Porównanie perspektywy pracownika 
i przełożonego.

Lista rozbieżnych oczekiwań, bez 
przypisywania intencji.

11:15–12:15 Budżet czasu oraz prawa decyzyjne.
Luka zdolności, brak mandatu i wąskie 
gardła.

12:15–13:00 Klasyfikacja przyczyn.
Umiejętność / bodziec / system; 
wskazany dowód i alternatywne 
wyjaśnienie.

13:45–15:00 Projekt jednej interwencji.
Standard, właściciel, niezbędna decyzja 
sponsora.

15:00–16:00 Pomiar i zasady pilotażu.
Punkt wyjścia, metryka główna, 
zabezpieczenie jakości, termin oceny.
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11. DIAGNOZA / SPRAWDZENIE HIPOTEZY

Nie ogłaszaj sukcesu po pierwszym lepszym 
wyniku.
Pilot wymaga sensownego porównania, inaczej łatwo pomylić interwencję 
z sezonowością.

Jeśli po wprowadzeniu standardu decyzji skrócił się czas realizacji, mamy obiecujący 
sygnał. Nie wiemy jeszcze, czy pomógł standard, mniejsza liczba zleceń, prostszy 
klient czy powrót doświadczonego pracownika. Dobra ewaluacja z góry określa, co 
zmieniamy i wobec czego porównujemy wynik.

Przed startem wybierz jeden wynik główny i dwa zabezpieczenia, np. czas decyzji 
oraz jakość i obciążenie. Pokaż rozkład, nie tylko średnią. Okres, definicje i wykluczenia 
zamknij przed obejrzeniem wyników. Nie zmieniaj metryki po fakcie na tę, która akurat 
wygląda najlepiej.

Jednostką wdrożenia jest często zespół. Sto odpowiedzi pracowników z pięciu 
zespołów nie daje stu niezależnych replik interwencji. W większym badaniu potrzebna 
jest analiza uwzględniająca grupowanie, liczebność zespołów i niepewność. Przy małym 
pilotażu raportuj ostrożnie przypadki oraz zakres zmiany, nie pozornie precyzyjny „efekt 
na rynku”.

Źródło / kontekst: Protokół ewaluacji i przykład Grow. Inspiracja zasadą kontrfaktycznego porównania: 
eksperymenty terenowe. Nie jest to analiza danych klienta.

Przykład obliczenia - dane fikcyjne
Czas decyzji w pilotażu: 20 h → 12 h (−8 h). W porównywalnym zespole: 18 h → 14 h 
(−4 h). Różnica zmian: −8 − (−4) = −4 h. Wstępny sygnał dodatkowej poprawy to 4 
h, nie całe 8 h. Interpretacja przyczynowa wymaga m.in. wiarygodnego założenia 
równoległych trendów i braku innych różnicujących zmian.

Projekt Co daje Na co uważać

Losowanie zespołów 
do pilotażu

Najmocniejsza dostępna ochrona 
przed systematyczną selekcją.

Wspólna praca może przenosić 
interwencję do grupy kontrolnej; 
potrzeba odpowiedniej liczby zespołów.

Stopniowe wdrożenie
Każdy zespół otrzyma rozwiązanie, 
lecz w różnym terminie.

Efekt czasu i sezonowość trzeba 
oddzielić od efektu interwencji.

Podobna grupa 
porównawcza

Pozwala odnieść zmianę do zespołu 
o podobnej pracy.

Grupy mogą różnić się niewidocznymi 
cechami; porównaj wcześniejsze trendy.

Tylko przed / po Praktyczny sygnał do dalszego testu.
Nie wystarcza do mocnego przypisania 
przyczyny.
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12. KONTRAKT WSPÓŁPRACY

Jedna strona, do której obie strony mogą 
wrócić.
Kontrakt opisuje organizację współpracy; nie zastępuje umowy, regulaminu 
ani formalnego zakresu odpowiedzialności.

Najpierw przeszkody i obciążenie: co wymaga decyzji lub zmiany warunków? Następnie 
jedna sytuacja do informacji zwrotnej w obie strony. Potem rozwój i zastosowanie 
umiejętności. Na końcu zapis: kto zrobi co i do kiedy. Jeśli sprawa wymaga dłuższej 
rozmowy, uzgodnij osobny termin; nie zamykaj jej dlatego, że skończył się slot.

W pracy zmianowej część kontaktów będzie krótsza i częstsza, a rozmowa rozwojowa 
rzadsza, ale w odpowiednich warunkach. Poufnych tematów nie omawia się przy linii, na 
sali sprzedaży ani na wspólnym kanale. Nie istnieje jedna częstotliwość spotkań, która 
automatycznie zapewni dobrą relację.

Agenda 1:1, która nie dubluje statusu projektu

Źródło / kontekst: Szablon Grow. Kontekst: GitLab 1:1, DACI. Ustalenia muszą być zgodne z zasadami 
organizacji i zakresem uprawnień.

Minimalna notatka
Temat: … | Uzgodniona decyzja: … | Działanie pracownika: … | Działanie menedżera: 
… | Potrzebna decyzja wyżej: … | Termin powrotu: … . Notuj tyle, ile potrzebne 
do wykonania ustaleń. Nie twórz nieformalnej bazy danych o zdrowiu i życiu 
prywatnym.

Ustalenie Co wpisujemy

Wynik i standard Dwa–trzy najważniejsze wyniki; przykład dobrej jakości; termin.

Decyzje
Co pracownik rozstrzyga sam, co konsultuje, co wymaga zgody; 
zastępstwo.

Priorytety Kto rozstrzyga konflikt i jak zapisujemy zadanie przesunięte.

Dostępność Kiedy i jak uzyskać pomoc; osobna ścieżka pilnych zdarzeń.

Uczenie Kompetencja, próba w pracy, osoba wspierająca i chroniony czas.

Rozmowy
Rytm dopasowany do roli; wspólna agenda; prawo obu stron do 
wniesienia tematu.

Domknięcie
Decyzja, właściciel, termin, sposób powrotu; przegląd ustaleń przy zmianie 
zakresu.
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13. ZAMIAST / POWIEDZ / USTAL

Język ma prowadzić do działania.
Poprawa zdania bez poprawy decyzji pozostawia pracownika w tym samym 
miejscu.

Słowo „konkret” nie oznacza twardego tonu. Oznacza mniej pracy interpretacyjnej 
po stronie rozmówcy. Użyteczny komunikat pozwala przewidzieć następny krok, 
a jednocześnie zostawia przestrzeń na informację, że przyjęte warunki nie odpowiadają 
rzeczywistości.

Źródło / kontekst: Autorskie przykłady Grow. Nie są cytatami z badanych organizacji ani gotową podstawą 
formalnych decyzji kadrowych.

Sprawdzenie zrozumienia bez odpytywania
„Zapiszmy, jak każde z nas rozumie następny krok. Chcę sprawdzić, czy dobrze to 
wyjaśniłem”. To lepsze niż „rozumiesz?”, na które większość rozmówców potrafi 
odpowiedzieć twierdząco nawet przy niejasnym zadaniu.

Zamiast Powiedz Ustal lub zrób

„Bądź bardziej 
samodzielny”.

„Te trzy typy decyzji podejmujesz bez 
mojej zgody”.

Granice ryzyka, sposób informacji, 
sytuacje wyjątkowe.

„Wszystko jest 
priorytetem”.

„To zadanie wygrywa z tamtym, bo 
zmienił się termin klienta”.

Przesunięty zakres i właściciel 
uzgodnienia.

„Musisz mieć więcej 
inicjatywy”.

„Przy następnym ryzyku pokaż dwa 
warianty i swoją rekomendację”.

Termin oraz zasób informacji potrzebny 
do rekomendacji.

„Rozwijaj swoje 
kompetencje”.

„W kolejnym projekcie przejmiesz 
konkretną część analizy”.

Mentor, kryterium, czas na próbę 
i zadanie zdjęte z planu.

„Drzwi są zawsze 
otwarte”.

„Pilne ryzyko zgłaszasz tym kanałem; 
pozostałe tematy omawiamy 
w ustalonym rytmie”.

Dostępność, zastępstwo i termin 
odpowiedzi.

„Nie mam wpływu na 
podwyżki”.

„Mogę zarekomendować zmianę, 
zatwierdza ją X”.

Kryteria, termin wniosku i status 
niezależnie od wyniku.

„Nie martwcie się 
zmianą”.

„Te rzeczy są ustalone, a te pozostają 
otwarte”.

Kolejna aktualizacja, właściciel pytań, 
zakres pracy na teraz.

„AI oszczędzi nam 
czas”.

„Testujemy ten etap; sprawdzimy też 
czas kontroli i korekt”.

Punkt wyjścia, zasady danych, granica 
autonomii i pomiar netto.
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14. TRUDNE ROZMOWY / PRODUKCJA

Wynik zmiany kontra jakość: konflikt musi 
mieć właściciela.
Scenariusz ilustracyjny. Nie zastępuje procedury zakładu, zasad BHP ani uprawnień 
jakościowych.

Co zmieniamy po rozmowie

Jak sprawdzamy rezultat

Sytuacja: operator zgłasza powtarzalną niezgodność. Lider naciska na realizację planu, 
bo poprzednia zmiana zostawiła zaległość. Operator zaczyna pomijać część zgłoszeń; 
później rośnie liczba reklamacji. Pierwsza reakcja HR - szkolenie z komunikacji - dotyka 
tylko fragmentu problemu.

Ujednolicamy kryterium zgłoszenia i ścieżkę reakcji, zapewniamy zastępstwo, 
sprawdzamy bodźce premiowe. Zespół dostaje informację o zmianie reguł bez 
publicznego omawiania indywidualnych konsekwencji kadrowych. Sama deklaracja 
„możecie zgłaszać” jest niewystarczająca, jeżeli termin rozstrzygnięcia nadal wynosi 
pół zmiany.

Przez uzgodniony okres obserwujemy czas od wykrycia do zgłoszenia, czas do 
rozstrzygnięcia, powtórzenia tego samego defektu i reklamacje. Zwiększona liczba 
zgłoszeń w pierwszych tygodniach nie jest automatycznie porażką. Weryfikujemy,
czy ujawniają się wcześniej ukrywane problemy oraz czy maleje ich ciężkość.

Źródło / kontekst: Scenariusz Grow, wszystkie zdarzenia fikcyjne. Kontekst: bezpieczeństwo psychologiczne; 
reakcja na odchylenie; uczenie po działaniu.

Rozmowa kierownika z liderem

„Mamy trzy przypadki pominięcia zgłoszenia. Sprawdzamy je w obowiązującej procedurze. 
Chcę również ustalić, czy sposób rozliczania zmiany zachęcał do kontynuowania pracy mimo 
wątpliwości. Oczekiwanie realizacji planu nie daje prawa do obchodzenia zasad jakości. Ty 
odpowiadasz za reakcję na sygnał, ja za dostęp do osoby decydującej i za rozstrzygnięcie 
konfliktu wskaźników.”

Granica, której nie wolno rozmyć
Analiza bodźców i zasobów nie usprawiedliwia naruszania bezpieczeństwa ani odwetu. 
Naprawa systemu i odpowiedzialność za konkretne zachowanie mogą być potrzebne 
równocześnie.

Warstwa diagnozy Co sprawdzamy przed rozmową

Standard Czy wiadomo, kiedy proces należy zatrzymać i kto zwalnia partię?

Bodziec Czy premia lidera uwzględnia jakość, czy wyłącznie liczbę sztuk i termin?

Zasób
Czy na zmianie dostępna jest osoba uprawniona do rozstrzygnięcia 
niezgodności?

Zachowanie Czy lider podważał zgłoszenia, karał nieformalnie lub naruszał zasady?
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14. TRUDNE ROZMOWY / SSC I RETAIL

Dwie rozmowy, w których empatia wymaga 
decyzji.
Miły ton bez zmiany warunków nie usuwa problemu.

A. Centrum usług: redukcja obsady po pilotażu AI

B. Sklep: grafik, który przestaje być przewidywalny

Sytuacja: dwa wakaty nie zostają uzupełnione, bo narzędzie skróciło tworzenie 
pierwszej wersji raportu. Nie policzono jednak kontroli danych, poprawiania błędów 
i obsługi wyjątków. Zespół zgłasza przeciążenie. To hipoteza o źle policzonym procesie, 
nie od razu dowód oporu wobec technologii.

Sytuacja: kierowniczka regularnie prosi tę samą osobę o dodatkowe zmiany, bo 
jest najbardziej niezawodna. Formalnie prosi o pomoc. Pracownik zaczyna jednak 
czuć, że odmowa oznacza utratę dobrej opinii. Jedna prośba nie dowodzi nadużycia; 
powtarzalność, brak alternatyw i nieformalna kara wymagają sprawdzenia.

Decyzja: analiza braków obsady i zasad zastępstw z osobą odpowiedzialną za 
planowanie; stosowanie właściwych przepisów czasu pracy. Wynik: liczba zmian po 
publikacji grafiku, wyprzedzenie, koncentracja zastępstw na tych samych osobach. 
Zadowolenie z rozmowy nie zastępuje tych danych.

Decyzja: właściciel procesu uzgadnia standard jakości i sposób przypisania czasu 
kontroli. Wynik: czas od zlecenia do poprawnego raportu, błędy wykryte po wysyłce, 
praca poza planem. Nie nagradzamy liczby szkiców, których ktoś inny musi potem 
sprawdzać.

Źródło / kontekst: Oba scenariusze są fikcyjne; rozwiązania Grow. Kontekst: warunki pracy; zależność efektu 
AI od zadania. Konieczna zgodność z lokalnymi zasadami i prawem pracy.

Komunikat menedżera

„Oszczędność zmierzyliśmy dotąd tylko na przygotowaniu szkicu. Nie mamy pełnego kosztu 
weryfikacji. Przez dwa tygodnie policzymy cały przebieg, w tym wyjątki. Do czasu tej oceny 
ograniczam zakres dodatkowych analiz. Jeżeli wynik netto nie potwierdzi założenia, wrócę do 
sponsora z wnioskiem o zmianę obsady lub zakresu.”

Komunikat kierowniczki

„W ostatnim miesiącu najczęściej prosiłam Ciebie o zastępstwo. To nie może być stały sposób 
rozwiązywania braków. Sprawdzimy obsadę i podział dodatkowych zmian. Chcę też ustalić, 
jak zgłaszać brak dostępności bez obawy o ocenę pracy. Nie potrzebuję szczegółów Twojego 
życia prywatnego, żeby przyjąć tę informację.”
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15. AI W ZARZĄDZANIU / DOWODY

Średni wzrost produktywności ukrywa różne 
zadania i ludzi.
AI może pomagać początkującym, a jednocześnie zwiększać ryzyko błędu w innym 
zadaniu.

Dla menedżera najważniejsza jest mapa zadania. Ten sam pracownik może poprawić 
wynik przy tworzeniu szkicu, a gorzej rozpoznać błąd w przekonująco napisanej analizie. 
Organizacja nie powinna więc przenosić wskaźnika z jednego etapu na cały proces albo 
z jednego poziomu doświadczenia na wszystkich ludzi.

Wniosek Grow: efekt AI trzeba sprawdzić w całym obiegu pracy. Zaoszczędzone 
minuty autora mogą zamienić się w dodatkową godzinę eksperta weryfikującego 
materiał. Wzrost produktywności nie jest też automatycznie proporcjonalną 
możliwością redukcji zatrudnienia; zależy od popytu, zmienności i zadań nieobjętych 
narzędziem.

Źródło / kontekst: QJE (2025), finalna publikacja: 15%; eksperyment BCG / GPT-4, publikacja i autorskie 
materiały. Nie łączymy procentów z różnych badań w prognozę dla klienta.

Wdrożenie w obsłudze klienta | Brynjolfsson,
Li, Raymond 
Badanie 5 172 pracowników customer support wykazało średnio 15% więcej rozwiązanych 
spraw na godzinę po dostępie do asystenta AI. Było to stopniowe wdrożenie, nie losowy 
eksperyment. Korzyści były większe u osób mniej doświadczonych; u najbardziej 
doświadczonych wzrost szybkości był mniejszy i pojawiały się drobne spadki jakości.

Eksperyment z konsultantami | Dell’Acqua
i współautorzy 
758 konsultantów BCG uczestniczyło w eksperymencie z zadaniami i GPT-4. W zadaniach 
w zakresie możliwości narzędzia grupa z AI wykonywała o 12,2% więcej zadań i pracowała 
o 25,1% szybciej. Przy zadaniu wykraczającym poza ten zakres użycie AI pogarszało 
poprawność. Dane z 2023 r. nie są benchmarkiem możliwości każdego modelu z 2026 r.

Test przed skalowaniem Co musi zostać ustalone

Jednostka wyniku Poprawnie rozwiązana sprawa, nie liczba wygenerowanych odpowiedzi.

Pełny koszt pracy Przygotowanie danych + praca narzędzia + kontrola + poprawki + wyjątki.

Różnice między ludźmi Osobno nowicjusze, doświadczeni pracownicy i różne typy zadań.

Granica jakości Co jest błędem krytycznym i kiedy człowiek przejmuje proces.

Trwałość kompetencji Czy zespół potrafi wykonać lub zweryfikować zadanie bez narzędzia.
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15. AI / ODPOWIEDZIALNOŚĆ

AI może przygotować rozmowę. Nie przejmie 
odpowiedzialności.
Zasady kontroli muszą dotyczyć dostępu, decyzji i możliwości poprawienia błędu.

NIST AI RMF porządkuje zarządzanie ryzykiem wokół funkcji Govern, Map, Measure
i Manage. To dobrowolna rama zarządzania ryzykiem, nie certyfikat zgodności prawnej. 
W pracy menedżera przekładamy ją na właściciela zastosowania, granice danych, 
sprawdzenie wyniku i reakcję na błąd.

Źródło / kontekst: NIST AI RMF 1.0 oraz profil GenAI. Macierz zastosowań: Grow. Nie jest to ocena zgodności 
z AI Act, RODO ani lokalnym prawem pracy; wymaga udziału właściwych funkcji.

Zastosowanie Potencjalna wartość Warunek / granica

Szkic agendy lub 
informacji zwrotnej

Pomoc w uporządkowaniu faktów 
i przygotowaniu pytań.

Bez dopisywania zdarzeń; właściwa 
ochrona danych, samodzielne 
sprawdzenie.

Podsumowanie 
spotkania

Mniej pracy administracyjnej.
Jawne zasady rejestrowania, 
uprawnienia i retencja; korekta błędnej 
notatki.

Analiza obciążenia
Wskazanie wzorców w zadaniach 
i terminach.

Nie utożsamiać aktywności online 
z produktywnością; uwzględnić 
kontekst.

Sugestia rozwoju
Wstępna mapa kompetencji 
i materiałów.

Nie zamieniać predykcji w etykietę 
potencjału; pracownik może uzupełnić 
dane.

Rekomendacja płacy, 
oceny lub awansu

Wsparcie porównania według jawnych 
kryteriów.

Przegląd prawny i merytoryczny, 
możliwość zakwestionowania, brak 
pozornego zatwierdzania przez 
człowieka.

Agent wykonujący 
czynności

Usprawnienie powtarzalnej obsługi.
Minimalne uprawnienia, logi, kontrola 
działań nieodwracalnych, zatrzymanie 
i procedura incydentu.

Próba kontrolna: czy człowiek naprawdę nadzoruje?
Osoba zatwierdzająca powinna mieć czas, kompetencje i dostęp do podstaw 
rekomendacji. Jeśli klika „akceptuj” przy kilkuset rekordach bez możliwości sprawdzenia, 
formalna obecność człowieka nie tworzy realnej kontroli. W pilotażu sprawdź, czy 
potrafi wykryć niezgodność, zmienić decyzję i odtworzyć jej uzasadnienie.

Standard rozmowy z pracownikiem

„Narzędzie pomagało przygotować zestawienie. Decyzję podejmujemy według tych kryteriów, 
na podstawie tych danych. Możesz wskazać błąd lub brakujący kontekst. Za wyjaśnienie 
odpowiada konkretna osoba, nie system”. Treść trzeba dostosować do rzeczywistego 
procesu i obowiązków informacyjnych.
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16. EKONOMIA JASNOŚCI

Odzyskana godzina nie zawsze wraca na 
konto.
Trzy różne korzyści: zdolność wykonania, wydatek gotówkowy i marża.

W raporcie zarządczym należy oddzielić czas potencjalnie uwolniony od oszczędności 
pieniężnej. Pracownicy mogą szybciej podejmować decyzje i nadal otrzymywać tę samą 
pensję. Wartość polega wówczas na większej zdolności wykonania, ograniczeniu kolejek 
lub podjęciu dodatkowej pracy, a nie na automatycznej redukcji kosztu.

Źródło / kontekst: Model ekonomiczny Grow. 60 × 25/60 × 46 = 1 150 h; 1 150 × 60% = 690 h; 690 × 110 = 75 
900 zł. Symulacja, nie wynik wdrożenia.

Rodzaj korzyści Kiedy można ją rozpoznać Czego nie robić

Zdolność wykonania
Mniej poprawek, krótsza kolejka, czas 
przeniesiony na uzgodnione zadania.

Nie przedstawiać całej wartości godzin 
jako redukcji budżetu płac.

Oszczędność 
gotówkowa

Realnie mniej płatnych nadgodzin, 
zleceń zewnętrznych lub innego 
wydatku.

Nie liczyć tej samej godziny drugi raz 
w ekwiwalencie i gotówce.

Dodatkowa marża
Istnieje popyt i wykorzystano 
uwolnioną zdolność do dodatkowej 
sprzedaży.

Nie mnożyć czasu przez przychód bez 
marży i ograniczeń sprzedażowych.

Uniknięte ryzyko
Są wiarygodne dane 
o prawdopodobieństwie i skutku błędu.

Nie przypisywać fikcyjnej wartości 
każdemu unikniętemu konfliktowi.

Warunek wiarygodności
Oszczędność przypisuj przyczynom na podstawie obserwacji próby zadań. Nie sumuj 
„czasu niejasności”, „czasu poprawek” i „czasu koordynacji”, jeśli opisują tę samą pracę. 
Czekanie pięciu osób na decyzję przez dobę nie oznacza pięciu utraconych osobodni - 
mogły wykonywać inne zadania.

Załóżmy dodatkowo koszt wdrożenia 36 000 zł oraz 180 godzin pracy wewnętrznej 
po 110 zł. Łączny ekonomiczny koszt pierwszego roku to 55 800 zł, choć wydatek 
zewnętrzny wynosi 36 000 zł. Różnica względem ekwiwalentu odzyskanej zdolności 
to 20 100 zł. Nie jest zyskiem kasowym; może uzasadniać projekt dopiero przy realnym 
wykorzystaniu czasu.

Symulacja Grow - wszystkie liczby są założeniami
Zespół 60 osób odzyskuje po 25 minut tygodniowo przez ograniczenie poprawek 
wynikających z niejasnych ustaleń. Przy 46 tygodniach pracy rocznie daje to 1 150 godzin 
brutto. Zakładamy, że 60% uda się wykorzystać: 690 godzin. Przy koszcie 110 zł/h ich 
ekwiwalent wynosi 75 900 zł. To wartość zdolności, nie gotówkowa oszczędność.
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16. EKONOMIA / WRAŻLIWOŚĆ

Jedno optymistyczne założenie potrafi 
„zrobić” ROI.
Sprawdź, ile odzyskanego czasu naprawdę musisz wykorzystać, aby projekt 
miał sens.

Rys. 4. Ekwiwalent wykorzystanej zdolności przy trzech założeniach wykorzystania. Symulacja Grow; linia 
odniesienia: koszt ekonomiczny 55 800 zł.

Źródło / kontekst: Wszystkie kwoty i parametry: ilustracyjny model Grow. Obliczenia dotyczą tego samego 
przykładu co poprzednia strona, bez podwójnego liczenia korzyści.

Wykorzystanie Wartość zdolności Różnica vs koszt

30% 37 950 zł −17 850 zł

60% 75 900 zł +20 100 zł

90% 113 850 zł +58 050 zł

Co sprawdzamy w pilotażu
Najpierw: czy czas rzeczywiście został odzyskany, po uwzględnieniu przygotowania 
nowego standardu i kontroli. Następnie: czy przesunęliśmy go na potrzebną pracę. 
Dopiero potem: czy spadł konkretny wydatek albo wzrosła marża. Dla każdej korzyści 
ustal właściciela danych i sposób weryfikacji, najlepiej wspólnie z finansami.

Próg zrównania kosztu ekonomicznego z wartością zdolności wynosi około 44,1%: 55 
800 / (1 150 × 110). To próg modelu, nie stopa zwrotu z inwestycji finansowej. Jeżeli nie ma 
możliwości wykorzystania nawet połowy czasu, projekt może nadal mieć uzasadnienie 
jakościowe lub zdrowotne, ale należy je nazwać uczciwie zamiast dopisywać 
oszczędności.

Kalkulator bez nadużyć
Raportuj osobno godziny, ekwiwalent zdolności, gotówkę i marżę. Zamiast jednego „ROI” 
pokaż scenariusz ostrożny, bazowy i wysoki. Wrażliwość na wykorzystanie czasu bywa 
ważniejsza niż precyzja stawki godzinowej.

30% wykorzystania

Koszt ekonomiczny: 55 800 zł

60% wykorzystania 90% wykorzystania
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17. DASHBOARD

Mierz proces, doświadczenie i wynik osobno.
Dobry dashboard pokazuje, gdzie działać. Nie tworzy pozoru pełnej kontroli nad 
człowiekiem.

Źródło / kontekst: Propozycja dashboardu Grow. Brak norm populacyjnych; cele należy ustalić na podstawie 
punktu wyjścia, ryzyka i ekonomiki procesu.

Miernik i definicja Źródło / rytm Zabezpieczenie interpretacji

Jasność priorytetów: odsetek 
odpowiedzi 4–5 na pytanie 
o znajomość kolejności pracy.

Krótki pulse co 
4–6 tygodni; jawny 
mianownik.

Pokaż liczbę odpowiedzi i braków; to 
percepcja, nie dowód jakości planu.

Czas decyzji: od kompletnego 
zgłoszenia do rozstrzygnięcia; 
mediana i p90.

Rejestr typowych 
decyzji; co tydzień.

Osobno decyzje rutynowe i ryzykowne; 
nie premiuj szybkości kosztem 
bezpieczeństwa.

Powrót do ustaleń: sprawy zamknięte 
w uzgodnionym terminie / sprawy 
z terminem.

Krótka lista działań; co 
miesiąc.

Sprawdź próbę zamknięć, nie tylko 
status w systemie.

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

Próba zadań 
i uzgodnione 
przyczyny; co miesiąc.

Kategorie rozłączne; nie traktuj 
deklaracji jednej strony jako 
rozstrzygnięcia winy.

Mobilność: wewnętrzne aplikacje, 
transfery, czas przejścia i powody 
blokad.

HRIS i rozmowy; 
kwartalnie.

Niska liczba ruchów może oznaczać 
brak wakatów, a nie talent hoarding.

Samodzielność nowicjuszy: czas do 
uzgodnionego standardu wykonania.

Karty wdrożenia; 
kohorty startowe.

Porównuj podobne role, warunki i dostęp 
do wsparcia.

Jakość / ryzyko: reklamacje, 
powtórzenia defektów, ciężkość 
zdarzeń.

System operacyjny; 
według procesu.

Nie zniechęcaj do zgłaszania; interpretuj 
z czasem reakcji i audytem.

Retencja: dobrowolne odejścia / 
średnia obsada w okresie; osobno 
nowi.

HRIS; trend kwartalny 
i roczny.

Nie przypisuj całej rotacji liderowi; 
uwzględnij płace, rynek i reorganizację.

Do każdego wskaźnika dodaj właściciela, populację, okres, definicję wykluczeń i decyzję, 
którą ma uruchamiać. Jeśli wynik nie zmienia żadnego działania, sprawdź, czy warto 
go stale produkować. W małym pilotażu lepiej dobrze mierzyć trzy rzeczy niż pozornie 
kontrolować trzydzieści.
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17. DASHBOARD / CZYTANIE DANYCH

Nie porównuj menedżerów tak, jakby dostali 
ten sam zespół.
Różnice wyniku mogą pochodzić z warunków, a nie z jakości zarządzania.

Niepewność to informacja, nie wada raportu

Jeden lider obejmuje zespół po reorganizacji, drugi stabilną grupę ekspertów. Pierwszy 
ma więcej odejść, drugi wyższy wynik ankiety. Prosty ranking może nagrodzić łatwiejszą 
sytuację i ukarać osobę, która zajmuje się trudniejszym problemem. Porównanie 
wymaga podobnych ról, stażu, obciążenia, rynku pracy i punktu wyjścia.

Przy powtarzalnym badaniu zespołów uwzględnij grupowanie odpowiedzi i zmianę 
próby. Jeśli projekt ma mało zespołów, nie udawaj precyzji przez liczenie setek 
odpowiedzi jako niezależnych obserwacji. Przedział ufności ma opisywać przyjęty model 
i projekt próby; samo wyliczenie go z ankiety dobrowolnej nie usuwa błędu samoselekcji.

Źródło / kontekst: Zasady ewaluacji i interpretacji Grow. Powiązanie z metodami badań i ograniczeniami 
metaanaliz opisanych w rozdziałach 3–4; bez walidacji do indywidualnych decyzji kadrowych.

Pułapka Co sprawdzić

Regresja do średniej
Zespół wybrano, bo miał skrajnie słaby wynik. Część poprawy mogła 
nastąpić bez programu; użyj wielu pomiarów i porównania.

Zmiana składu
Czy wynik wzrósł, bo odeszli najbardziej krytyczni pracownicy? Porównaj 
kohorty i frekwencję badania.

Wspólne źródło
Ta sama osoba w tej samej ankiecie ocenia szefa i własne zaangażowanie. 
Korelacja może częściowo odzwierciedlać ogólną ocenę sytuacji.

Mała próba
Kilka odpowiedzi mocno zmienia procent. Pokaż liczebność; nie publikuj 
danych umożliwiających rozpoznanie autora.

Średnia maskująca rozkład
Sprawdź zmianę między rolami, lokalizacjami, zmianami i etapami stażu. 
Uśrednienie może ukryć grupę bez wsparcia.

Miara staje się celem
Rozliczanie liczby feedbacków zachęca do odhaczania rozmów; badanie 
musi obejmować ich użyteczność i następny krok.

Zasada użycia danych
Wynik uruchamia rozmowę o przyczynach i sprawdzenie dowodów. Nie jest automatycznym 
wyrokiem. Poważny sygnał naruszenia uruchamia właściwą procedurę niezależnie od 
średniej zespołu. Wysoki wynik ogólny nie kompensuje odwetu, przemocy ani obchodzenia 
bezpieczeństwa.
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18. PLAN WDROŻENIA

30 dni do pierwszego sprawdzalnego 
standardu.
Nie do pełnej transformacji kultury. Do pilotażu, w którym wiadomo, co 
zmieniono i co obserwujemy.

Minimalny podział odpowiedzialności

Sponsor odpowiada za warunki i rozstrzyganie konfliktów. HR prowadzi diagnozę 
oraz spójność standardu. Menedżer wdraża zachowanie w pracy. Zespół dostarcza 
informację o doświadczeniu. Właściciel procesu kontroluje jakość. Analityka pomaga 
oddzielić sygnał od przypadkowej zmiany. Nie należy oddawać całej odpowiedzialności 
osobie prowadzącej szkolenie.

Program rozwoju powinien wracać do praktyki w odstępach czasu, z feedbackiem
i kolejną próbą. Metaanaliza szkoleń wspiera takie elementy projektu, ale nie wyznacza 
jednej optymalnej liczby godzin czy tygodni dla wszystkich organizacji. 

Źródło / kontekst: Plan i role: Grow. Lacerenza et al. (2017) jako podstawa do projektowania praktyki, 
feedbacku i rozłożenia uczenia w czasie.

Kryterium „stop”
Wstrzymaj lub skoryguj pilot, jeśli rośnie ryzyko, pracownicy czują presję na pozytywne 
odpowiedzi, pogarsza się jakość albo czas zaoszczędzony w jednym miejscu staje się 
dodatkowym obciążeniem innego zespołu. Ustal ten warunek przed startem, nie po 
pojawieniu się problemu.

Etap Działania Warunek przejścia

Dni 1–7: diagnoza
Zdarzenia, dzienniczek, rozmowy, mapa decyzji 
i punkt wyjścia. Wybór jednego problemu.

Sponsor akceptuje hipotezę 
i wskazuje decyzję lub zasób, 
które może zmienić.

Dni 8–14: projekt
Kontrakt współpracy, standard decyzji lub 
reakcji, ograniczenie zbędnego rytuału. Wybór 
pomiaru.

Pracownik i menedżer 
jednakowo rozumieją standard; 
znana granica bezpieczeństwa.

Dni 15–21: praktyka
Krótki trening na rzeczywistym przypadku, 
próba w pracy, obserwacja i informacja 
zwrotna.

Istnieje dowód zastosowania 
i usunięto blokadę systemową.

Dni 22–30: przegląd
Porównanie wyniku z bazą i, jeśli możliwe, grupą 
odniesienia. Rozmowa o skutkach ubocznych.

Decyzja: poprawić, ograniczyć, 
przedłużyć pilot lub skalować.

Dni 31–90: trwałość
Sprawdzenie utrzymania zachowania, jakości 
i obciążenia; ewentualny rollout falami.

Poprawa powtarza się, a nie 
wynika wyłącznie z uwagi 
poświęconej pilotażowi.
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19. WSKAŹNIK JASNOŚCI ZARZĄDZANIA

30 pytań. Dowody zamiast wrażeń.
WJZ: autorski audyt procesu współpracy, nie test kompetencji lub osobowości 
menedżera.

A. Kierunek i standard wykonania | 10 punktów

B. Decyzje i autonomia | 10 punktów

Oceń każde stwierdzenie dla konkretnego zespołu i uzgodnionego okresu, np. ostatnich 
6 tygodni. 0 = standard nie istnieje lub dowody wskazują, że nie działa; 1 = działa 
częściowo, nieregularnie albo zależy od osoby; 2 = działa powtarzalnie, a potwierdzają 
to co najmniej dwa rodzaje dowodów. „ND” oznacza brak danych - nie przyznawaj za 
niego zera.

Źródło / kontekst: Narzędzie Grow, wersja robocza do pilotażu. Brak norm populacyjnych i walidacji 
psychometrycznej. Każdy obszar: 5 × 2 = 10 punktów; łącznie 60.

Stwierdzenie Ocena

1. Pracownicy potrafią wskazać aktualne priorytety w tej samej kolejności co przełożony. 0 / 1 / 2 / ND

2. Zadania mają zrozumiałe kryterium jakości i termin, nie tylko ogólny cel. 0 / 1 / 2 / ND

3. Nowy priorytet oznacza jawną decyzję o zakresie, terminie lub zasobach. 0 / 1 / 2 / ND

4. Konflikt celów między działami ma właściciela rozstrzygnięcia. 0 / 1 / 2 / ND

5. Nowa osoba zna etapy dochodzenia do samodzielności i dostępne wsparcie. 0 / 1 / 2 / ND

Stwierdzenie Ocena

6. Znany jest zakres decyzji podejmowanych samodzielnie w typowych sytuacjach. 0 / 1 / 2 / ND

7. Progi eskalacji uwzględniają ryzyko, jakość i nieodwracalność skutków. 0 / 1 / 2 / ND

8. Kluczowa decyzja ma jednego wskazanego rozstrzygającego i zastępstwo. 0 / 1 / 2 / ND

9. Cofnięcie decyzji jest wyjaśniane przez kryteria, a nie zmianę nastroju. 0 / 1 / 2 / ND

10. Mierzymy lub regularnie przeglądamy opóźnienia decyzji blokujących pracę. 0 / 1 / 2 / ND

Jak nadać punktację

Łącz perspektywę pracownika, menedżera i ślad procesu. Przy rozbieżności nie głosuj i nie licz 
średniej opinii: zapisz rozbieżność, zbierz dodatkowy przykład, a do tego czasu oznacz ND. 
Wynik łączny licz dopiero po rozstrzygnięciu wszystkich 30 pozycji; pokaż także profil sześciu 
obszarów.
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19. WJZ / KARTA AUDYTU

Czy rozwój mieści się w planie pracy?
Warunki i uczenie: dwie części systemu, które muszą działać razem.

C. Obciążenie i warunki | 10 punktów

D. Informacja zwrotna i rozwój | 10 punktów

Przykład zakotwiczenia oceny - pozycja 19

Źródło / kontekst: WJZ - narzędzie Grow. Kotwice mają ułatwiać spójną ocenę dowodów; nie zostały 
zwalidowane jako skala psychometryczna.

Stwierdzenie Ocena

11. Plan obejmuje własną pracę menedżera oraz czas na zarządzanie ludźmi. 0 / 1 / 2 / ND

12. Widać pracę nieplanowaną, poprawki, wdrożenia i zastępstwa. 0 / 1 / 2 / ND

13. Przeciążenie uruchamia decyzję o zakresie lub zasobach, a nie tylko prośbę o wysiłek. 0 / 1 / 2 / ND

14. Zespół ma dostęp do danych, narzędzi i osób niezbędnych do wykonania pracy. 0 / 1 / 2 / ND

15. Zmiana liczby podwładnych lub zakresu jest poprzedzona przeglądem dostępności. 0 / 1 / 2 / ND

Stwierdzenie Ocena

16. Feedback odnosi się do zdarzenia, standardu i możliwej zmiany zachowania. 0 / 1 / 2 / ND

17. Przed korektą sprawdzamy umiejętność, jasność zadania i warunki wykonania. 0 / 1 / 2 / ND

18. Do ustalonej zmiany wracamy przy kolejnej próbie, nie kończymy na rozmowie. 0 / 1 / 2 / ND

19. Rozwój zawiera realne zadanie, wsparcie i czas na zastosowanie kompetencji. 0 / 1 / 2 / ND

20. Wewnętrzna mobilność ma jasne kryteria i nie zależy wyłącznie od zgody obecnego 
szefa.

0 / 1 / 2 / ND

0 punktów 1 punkt 2 punkty

Są oczekiwania rozwoju, ale 
brak zadania, czasu i osoby 
wspierającej.

Jest plan i pojedynczy przykład 
zastosowania; dostęp zależy od 
bieżącej sytuacji.

W badanym okresie regularnie 
realizowano uzgodnione próby 
pracy; potwierdzają to pracownik, 
przełożony i rezultat zadania.

Dwie różne luki
Pracownik nie stosuje nowej umiejętności, bo jej nie opanował - potrzebuje praktyki. 
Pracownik opanował ją, ale nie dostaje zadania lub czasu - potrzebuje zmiany organizacji 
pracy. Nie oceniaj obu sytuacji jako „braku motywacji do rozwoju”.
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19. WJZ / KARTA AUDYTU

Czy zasady wytrzymują trudną sytuację?
Sprawiedliwość, zmiana i AI: jakość reakcji jest ważniejsza niż deklaracja zasad.

E. Sprawiedliwość i bezpieczna reakcja | 10 punktów

F. Zmiana, komunikacja i AI | 10 punktów

Dowód pozytywny i sygnał, którego nie wolno „uśrednić”

Źródło / kontekst: WJZ - model Grow. Sygnały naruszeń są obsługiwane niezależnie od wyniku audytu. 
Ochronę danych i właściwe ścieżki uzgodnij ze specjalistami.

Stwierdzenie Ocena

21. Decyzje o ocenie, wynagrodzeniu i awansie mają wcześniej znane kryteria. 0 / 1 / 2 / ND

22. Menedżer odróżnia własną rekomendację od decyzji, którą może zatwierdzić. 0 / 1 / 2 / ND

23. Zgłoszenie błędu uruchamia zabezpieczenie i ustalenie faktów, bez odwetu. 0 / 1 / 2 / ND

24. Działania po problemie mają właściciela, termin i sprawdzane zamknięcie. 0 / 1 / 2 / ND

25. Istnieje niezależna ścieżka dla spraw dotyczących zachowania samego przełożonego. 0 / 1 / 2 / ND

Stwierdzenie Ocena

26. W komunikacji zmiany rozdzielamy fakty, niewiadome i termin kolejnego kontaktu. 0 / 1 / 2 / ND

27. Pracownicy znają właściciela pytań oraz otrzymują status spraw otwartych. 0 / 1 / 2 / ND

28. Organizacja zna używane w pracy zespołu narzędzia AI lub potwierdziła ich brak. 0 / 1 / 2 / ND

29. Dopuszczone użycie AI ma zasady danych i kontroli; gdy brak narzędzi - zasady przed 
dopuszczeniem.

0 / 1 / 2 / ND

30. Wpływ zmiany oceniamy na jakości i obciążeniu, a nie tylko szybkości lub liczbie 
komunikatów.

0 / 1 / 2 / ND

Obszar Przykład dowodu Osobna ścieżka reakcji

Błędy
Zgłoszenie, zabezpieczenie, właściciel, 
zamknięcie i brak powtórki.

Odwet, ukrywanie zdarzenia lub obejście 
zasad bezpieczeństwa.

Sprawiedliwość
Wyjaśnione kryteria i możliwość 
wskazania błędnych danych.

Sygnał naruszenia lub dyskryminacji 
wymaga właściwej procedury.

AI
Opis zastosowania, zakres danych, 
kontrola wyniku i zatrzymanie.

Ujawnienie danych lub nieautoryzowana 
decyzja wymaga obsługi incydentu.

Brak zastosowania AI
Jeżeli zespół nie korzysta z AI, nie karz go punktacją za sam brak narzędzia. Oceń, czy 
organizacja sprawdziła rzeczywistą praktykę oraz ustaliła zasady jego przyszłego 
dopuszczenia. Brak rozpoznania pozostaje ND, nie dowodem dojrzałości.
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19. WJZ / INTERPRETACJA I PULSE

Profil luk jest ważniejszy niż suma.
Progi poniżej służą roboczemu ustaleniu kolejności działań. Nie są normą jakości 
menedżera.

Krótki pulse zespołu - ostatnie 4 tygodnie

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

Nie kompensuj poważnego sygnału naruszenia wysokim wynikiem w innych obszarach. 
Pokaż liczbę ND; przy brakach nie przeliczaj sumy proporcjonalnie do 60. Porównanie 
w czasie wymaga tego samego okresu odniesienia, definicji i sposobu zbierania 
dowodów. Wzrost po pierwszym audycie może wynikać także z lepszej dokumentacji, 
nie z poprawy doświadczenia.

Źródło / kontekst: Autorskie progi i pulse Grow - do pilotażu. Nie stosować jako samodzielnej podstawy 
rankingu, premii, awansu lub zwolnienia.

Pytanie

Wiedziałem/am, które zadanie ma pierwszeństwo przy konflikcie terminów.

Wiedziałem/am, jakie decyzje mogę podejmować samodzielnie.

Po zgłoszeniu przeciążenia otrzymałem/am użyteczną odpowiedź lub decyzję.

Otrzymana informacja zwrotna pomogła mi poprawić konkretne zadanie.

Mogłem/am zgłosić błąd bez obawy o odwet lub upokorzenie.

Menedżer wracał do spraw w uzgodnionym terminie, również bez finalnej decyzji.

Wynik / 60 Robocza interpretacja Następny krok

0–20
Duża część podstaw współpracy jest 
nieustalona.

Najpierw mandat, oczekiwania i dostęp do 
reakcji na problem.

21–35
Istnieją lokalne praktyki, lecz nie tworzą 
stabilnego standardu.

Wybierz największą lukę i sprawdź jej źródło.

36–48
Współpraca jest uporządkowana w wielu 
momentach.

Domknij najsłabszy obszar; oceń skutki 
uboczne.

49–55
Standard jest zwykle potwierdzony 
dowodami.

Sprawdź trwałość oraz sytuacje wyjątkowe 
i nowych pracowników.

56–60
Wysoka zgodność z tą konkretną 
checklistą.

Weryfikuj niezależnie; wynik nie dowodzi braku 
problemów ani naruszeń.

Warunek uczciwego pomiaru
Ustal minimalny rozmiar raportowanej grupy z osobą odpowiedzialną za prywatność; nie ma 
jednego bezpiecznego progu dla wszystkich kontekstów. Nie pokazuj surowych komentarzy 
małych zespołów. Komunikuj, co zmieniono po pomiarze i czego na razie nie można zmienić.
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20. PODSUMOWANIE

Dobra firma nie zmusza szefa do odgrywania 
sprawczości.
Menedżer powinien mieć umiejętności, mandat i warunki, a pracownik - jasność, 
co może od niego otrzymać.

Najłatwiejsza wersja opowieści o zarządzaniu ma jednego winnego: niewystarczająco 
dojrzałego menedżera. Wygodnie się ją sprzedaje, bo kończy się listą kompetencji 
do poprawy. Znacznie trudniejsza zaczyna się od pytania, czy organizacja sama nie 
wytwarza zachowań, które później krytykuje.

Gdy awans jest jedyną nagrodą dla eksperta, dostajemy przełożonych wybranych 
częściowo z niewłaściwego powodu. Gdy rozliczamy wyłącznie wynik własnego 
zespołu, możemy blokować wewnętrzne kariery. Gdy każda decyzja idzie do dyrektora, 
powstaje kolejka. Gdy AI przyspiesza szkic, ale zwiększa kontrolę, oszczędność może 
istnieć tylko w prezentacji. Każdy z tych problemów wymaga czegoś więcej niż nowego 
języka komunikacji.

To nie odbiera ludziom odpowiedzialności. Przełożony ma odpowiadać za zachowanie, 
szacunek, jasność decyzji i reakcję na problem. Zarząd ma odpowiadać za role, bodźce 
i zasoby. HR powinien umieć rozdzielić te poziomy oraz sprawdzić, czy interwencja 
zmieniła pracę, a nie tylko ocenę warsztatu.

Najważniejsza rekomendacja
Przed kolejnym programem przywództwa wybierz jedną powtarzalną sytuację, 
w której zespół nie może działać. Ustal źródło, zmień warunek lub zachowanie 
i sprawdź rezultat. Taka praca często daje więcej wiedzy niż szeroki projekt oparty 
na katalogu cech idealnego lidera.
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20. PODSUMOWANIE

Jak Grow może pomóc
Łączymy badania doświadczeń, analizę komunikacji i warsztaty z projektowaniem 
standardów współpracy. Zakres może obejmować diagnozę pracy menedżerów, 
komunikację zmiany, kontrakty współpracy, programy rozmów i feedbacku, aktywizację 
EVP oraz komunikacyjne zasady wykorzystania AI. Projekt zaczyna się od problemu 
i danych; dopiero potem dobieramy narzędzie.

Tam, gdzie potrzebne są zmiany systemu płac, prawa pracy, bezpieczeństwa lub 
architektury IT, pracujemy z właściwymi funkcjami klienta i specjalistami. Dobra 
komunikacja nie zastępuje decyzji organizacyjnej. Pomaga ją podjąć, wyjaśnić i wykonać.

Źródło / kontekst: „Bez zgadywania” - miesięczny format Grow o rekrutacji, employer brandingu i komunikacji. 
Modele autorskie wymagają dostosowania i sprawdzenia w organizacji.

Porozmawiajmy o konkretnej sytuacji w Twojej organizacji.

kontakt@agencjagrow.pl  |  +48 795 115 885
agencjagrow.pl

Łukasz Jarota / Agencja Grow
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ŹRÓDŁA I BENCHMARKI

Badania rynku i podstawy zarządzania
Dobór źródeł ma charakter celowego przeglądu badawczo-praktycznego, nie przeglądu 
systematycznego ani własnej metaanalizy. Przy każdym źródle wskazujemy, do czego 
zostało użyte. Nie sumujemy liczebności prób, ponieważ badania mogą korzystać 
z pokrywających się populacji.

Gallup (2026). State of the Global Workplace 2026; Global Data Summary.
Badanie globalne: pomiar 2025, 141 444 zatrudnionych respondentów. Serie menedżerów 
i pozostałych pracowników sprawdzono w tabelach, nie w wtórnych omówieniach.
https://www.gallup.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 respondentów. Brak formalnego przygotowania do roli nie jest 
pomiarem kompetencji. Wykorzystano publiczny raport i podsumowanie CMI.
https://www.managers.org.uk/knowledge-and-insights/research/better-management-report-take-
responsibility-take-action/

Lazear, E. P., Shaw, K. L., Stanton, C. T. (2015). The Value of Bosses. Journal of Labor 
Economics, 33(4), 823–861.
Dane pracowników jednej firmy usługowej. Wykorzystano wynik przedstawiony w abstrakcie 
finalnej publikacji; nie przypisujemy badaniu rozstrzygnięcia wszystkich mechanizmów wpływu 
szefa.
https://doi.org/10.1086/681097

CIPD (2025). Good Work Index - komunikat metodologiczny i wyniki.
5 017 pracujących dorosłych w UK; YouGov, 8.01–12.02.2025. Wyniki 59%/60% dotyczą podgrupy 
zarządzającej ludźmi, nie całej próby.
https://www.cipd.org/en/about/press-releases/one-in-four-workers-say-work-has-negative-impact-on-their-
health-cipd/

Kluger, A. N., DeNisi, A. (1996). The Effects of Feedback Interventions on Performance: 
A Historical Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory. 
Psychological Bulletin, 119(2), 254–284.
607 efektów, 23 663 obserwacje. Średnia i udział interwencji negatywnych nie wyznaczają 
skutku pojedynczej rozmowy.
https://doi.org/10.1037/0033-2909.119.2.254

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 pracowników, 2021–2022. Odejścia 7,2% → 4,8%; 
populacja jednej firmy i określony model hybrydowy.
https://doi.org/10.1038/s41586-024-07500-2

Benson, A., Li, D., Shue, K. (2019). Promotions and the Peter Principle. Quarterly Journal of 
Economics, 134(4), 2085–2134.
Analiza awansów w 131 firmach sprzedażowych w USA; rozdzielenie alokacji talentu i bodźców 
promocyjnych.
https://doi.org/10.1093/qje/qjz022

Źródło / kontekst: Materiały firmowe opisują deklarowane praktyki. Publikacje naukowe mają wskazane 
ograniczenia. Cytujemy parafrazy i dane, nie reprodukujemy pełnych narzędzi chronionych prawem.
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Polska, praktyki organizacji i standardy
Gdańska Fundacja Kształcenia Menedżerów (2026). Rok przywództwa 2026.
Publiczny opis badania i wyniki skrótowe: 400 liderów, badanie w listopadzie 2025. Bez pełnego 
kwestionariusza ograniczamy interpretację wskaźników.
https://gfkm.pl/badania/rok-przywodztwa-2026/

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

Atlassian Team Playbook. DACI Decision-Making Framework.
Narzędzie rozdzielenia ról decyzyjnych. W raporcie adaptowane do przykładowego projektu; brak 
twierdzenia o zmierzonym ROI.
https://www.atlassian.com/team-playbook/plays/daci

GitLab Handbook. 1:1 Meetings.
Dokumentacja praktyki wspólnej agendy i rozmów. Źródło aktualizowane; dostęp 25.09.2026.
https://handbook.gitlab.com/handbook/leadership/1-1/

Adobe. Check-in.  
Oficjalny opis systemu rozmów o wynikach i rozwoju oraz odejścia od tradycyjnego cyklu ocen 
w 2012 r.
https://www.adobe.com/check-in.html

NIST (2023). Artificial Intelligence Risk Management Framework, AI RMF 1.0; materiały profilu 
Generative AI.
Dobrowolna rama Govern, Map, Measure, Manage. Nie jest certyfikatem zgodności z europejskim 
prawem.
https://www.nist.gov/itl/ai-risk-management-framework

Toyota Motor Corporation. Toyota Production System.
Oficjalny opis jidoka i just-in-time. W raporcie wykorzystywana logika reakcji na nieprawidłowość, 
nie kopiowanie całej metody do innych branż.
https://global.toyota/en/company/vision-and-philosophy/production-system/

World Health Organization (2022). WHO Guidelines on Mental Health at Work.
Rekomendacje dotyczące organizacji pracy, przygotowania menedżerów i wsparcia. Nie 
uprawniają przełożonego do diagnozowania pracownika.
https://www.who.int/publications-detail-redirect/9789240053052

GitLab Handbook. Company Structure.
Publiczny opis struktury i ról eksperckich oraz menedżerskich. Nie dowodzi identycznej praktyki 
w każdym zespole.
https://handbook.gitlab.com/handbook/company/structure/

Źródło / kontekst: Materiały firmowe opisują deklarowane praktyki. Publikacje naukowe mają wskazane 
ograniczenia. Cytujemy parafrazy i dane, nie reprodukujemy pełnych narzędzi chronionych prawem.
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Ekonomia zarządzania, przywództwo 
i uczenie
Bloom, N., Eifert, B., Mahajan, A., McKenzie, D., Roberts, J. (2013). Does Management Matter? 
Evidence from India. Quarterly Journal of Economics, 128(1), 1–51.
Eksperyment terenowy w przemyśle tekstylnym. 17% dotyczy produktywności w pierwszym roku 
po pakiecie praktyk, nie samego szkolenia przywództwa.
https://doi.org/10.1093/qje/qjs044

Haegele, I. (2026). Talent Hoarding in Organizations. American Economic Review, 116(8), 3110–
3151.
Metodę i szczegóły ankiety sprawdzono w autorskiej wersji z 22.07.2025: arXiv 2206.15098v3. 
Dane jednej dużej organizacji; nie ekstrapolujemy skali na rynek.
https://doi.org/10.1257/aer.20220264
Autorska wersja 2025: arxiv.org/html/2206.15098v3

Pletzer, J. L., Breevaart, K., Bakker, A. B. (2024). Constructive and destructive leadership in job 
demands-resources theory: A meta-analytic test of the motivational and health-impairment 
pathways. Organizational Psychology Review, 14(1), 131–165.
1 016 niezależnych badań, 420 571 osób. W tabeli raportu: korelacje skorygowane i przedziały 
ufności z tabeli 1. Wysoka heterogeniczność; brak eksperymentów manipulujących 
przywództwem.
https://doi.org/10.1177/20413866231197519

Harter, J. / Gallup (13.01.2026). Span of Control: What’s the Optimal Team Size for Managers?
USA. Średnia i mediana rozpiętości zarządzania; indywidualna praca wykonawcza menedżerów. 
Poszczególne analizy w artykule mają różne bazy danych.
https://www.gallup.com/workplace/700718/span-control-optimal-team-size-managers.aspx

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 prób. Oddzielne efekty reakcji, uczenia, transferu i wyników. Wielkość efektu nie jest 
procentem ROI.
https://doi.org/10.1037/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 prób, 2 136 osób; d = 0,67. Zróżnicowane zadania i środowiska; znaczenie ustrukturyzowanego 
omówienia działania.
https://doi.org/10.1177/0018720812448394

Frazier, M. L., Fainshmidt, S., Klinger, R. L., Pezeshkan, A., Vracheva, V. (2017). Psychological 
Safety: A Meta-Analytic Review and Extension. Personnel Psychology, 70(1), 113–165.
136 niezależnych prób. Związki na poziomie osób i zespołów; nie dowód uniwersalnej skuteczności 
pojedynczego warsztatu.
https://doi.org/10.1111/peps.12183

Źródło / kontekst: Materiały firmowe opisują deklarowane praktyki. Publikacje naukowe mają wskazane 
ograniczenia. Cytujemy parafrazy i dane, nie reprodukujemy pełnych narzędzi chronionych prawem.
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Sprawiedliwość, adaptacja, AI i modele

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. Sprawiedliwość dystrybutywna, proceduralna, interpersonalna i informacyjna jako 
odrębne wymiary.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.86.3.425

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 rozróżnienia niejasności roli i konfliktu wymagań. W raporcie bez upraszczającego 
przenoszenia korelacji na wynik pojedynczego zespołu.
https://doi.org/10.1177/014920630002600104

Dell’Acqua, F. i współautorzy (2026). Navigating the Jagged Technological Frontier: Field 
Experimental Evidence of the Effects of Artificial Intelligence on Knowledge Worker 
Productivity and Quality. Organization Science, publikacja online 11.03.2026.
Eksperyment GPT-4 z 2023 r., 758 konsultantów BCG. Publikacja w Organization Science 
i materiały HBS. Wyniki dotyczą zadań po obu stronach granicy możliwości narzędzia.
https://doi.org/10.1287/orsc.2025.21838

Bauer, T. N., Bodner, T., Erdogan, B., Truxillo, D. M., Tucker, J. S. (2007). Newcomer adjustment 
during organizational socialization: A meta-analytic review of antecedents, outcomes, and 
methods. Journal of Applied Psychology, 92(3), 707–721.
70 prób. Jasność roli, poczucie skuteczności i akceptacja społeczna jako obszary adaptacji.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.3.707

[30] Odoni, A. R. (2006). Queueing Systems: Lecture 1. MIT OpenCourseWare, 1.203J.
Materiał dydaktyczny: model M/M/1, czas oczekiwania, wykorzystanie i założenia. Zastosowanie 
do kolejki decyzji jest ilustracją 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.
Przegląd teorii wymagań i zasobów pracy: podstawa oddzielania presji, dostępnych zasobów 
oraz procesów motywacyjnych i zdrowotnych.
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-120920-053933

Brynjolfsson, E., Li, D., Raymond, L. (2025). Generative AI at Work. Quarterly Journal of 
Economics, 140(2), 889–942.
Finalna publikacja: 5 172 pracowników supportu; średni efekt 15%. Stopniowe wdrożenie 
i heterogeniczne skutki. Nie używamy wcześniejszej wartości 14% jako wyniku finalnego artykułu.
https://doi.org/10.1093/qje/qjae044

Źródło / kontekst: Materiały firmowe opisują deklarowane praktyki. Publikacje naukowe mają wskazane 
ograniczenia. Cytujemy parafrazy i dane, nie reprodukujemy pełnych narzędzi chronionych prawem.

Status autorskich narzędzi
Pięć warstw jasności, dziesięć momentów, kontrakt, dashboard, ekonomia oraz WJZ 
są propozycjami Grow. Wymagają pilotażu i dostosowania. Raport nie deklaruje 
reprezentatywnego badania własnego, walidacji psychometrycznej ani gwarantowanego 
wpływu wdrożenia.
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