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Ten materiat stanowi cze$¢ kompletu audiobooka. Zawiera petny Skan udzwigu firmy,
zrédia ksigzki, spis tresci i note wydawnicza. Pytania skanu sg rowniez czytane w
osobnym nagraniu. Bibliografia pozostaje w formie pisemnej; nie jest skrotem badan.
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Skan udzwigu firmy

Jezeli wazny raport nadal wymaga uzgadniania systemu z plikami obok niego, sprawdz,
jakiej pracy narzedzie nie przejeto i dlaczego. Przyczyng moze by¢ niedokonczone
wdrozenie, brak potrzebnej funkcji albo Swiadomie zachowany wyjatek. Ten Skan pomoze
wybra¢ miejsce sprawdzenia. Nie rozstrzygnie go za ciebie.

Trzynascie pytan gtéwnych odpowiada rozdziatom 1-13. Najpierw zapisz przy kazdym
jedno zdanie z pamieci. Jezeli odpowiedzi nie znasz, zostaw puste pole albo wpisz ,nie
wiem”. Potem sprawdzisz odpowiedzi z ludzmi i dokumentami. Wypetniona kartka
pokazuje twojg orientacje, nie dowodzi jeszcze, ze firma potrafi wykonac¢ zmiane. Nie ma
tu punktow ani wyniku udzwigu.

Rozdziat 14 prowadzi osobno menedzera, ktory nie podpisuje umowy ani budzetu. Jego
pytanie brzmi: co zrobie w tym tygodniu w granicach swojej roli i dostepnego czasu, a
jakiej decyzji potrzebuje od przetozonego i do kiedy, zeby wykonaé pozostaty zakres?

1. Co ludzie w firmie otwierajg rano jako pierwsze: system, za ktory zaptaciliSmy, czy plik
obok niego? (rozdziat 1)

2. Kto poza zarzadem wie, po co kupujemy nowe narzedzie, i potrafi to powiedzieé
wiasnymi stowami? (rozdziat 2)

3. Do kogo ludzie idg z pytaniem, kiedy w systemie cos nie dziata: do informatyka, do
dostawcy czy do kolezanki dwa biurka dalej? (rozdziat 3)

4. Co ostatnia zmiana zabrata konkretnym osobom: czas, sprawnos$c¢, pozycje, spokoj?
(rozdziat 4)

5. lle razy te same rece dotykajq tej samej kartki albo tego samego rekordu, zanim proces
sie skonczy? (rozdziat 5)

6. Z czego rozliczyliSmy kierownika przy ostatniej decyzji korzystnej dla firmy, ktora
pogorszyta wynik jego dziatu — i gdzie widac¢ to w jego rzeczywistej ocenie? (rozdziat 6)
7. Co sie stanie z firmg w tygodniu, w ktérym autor najwazniejszego arkusza pojdzie na
urlop? (rozdziat 7)

8. lle zmian naraz firma prowadzi w tym kwartale i kto z tych samych ludzi ma je
udzwigna¢ obok biezacej roboty? (rozdziat 8)

9. Za co juz zapfaciliSmy w licencjach i modutach, czego nikt nie uzywa, i kto o tym wie?
(rozdziat 9)

10. Jaka jest najtansza rzecz, ktéra rozwigzuje problem, o ktérym ostatnio rozmawialiSmy
z dostawcag? (rozdziat 10)

11. Ostatni zakup systemu zaczeliSmy od pytania ,po co” czy od tabelki funkcji trzech
dostawcow? (rozdziat 11)

12. Kto po naszej stronie ma udzwignac nastepne wdrozenie i ile godzin w tygodniu ma na
to w grafiku? (rozdziat 12)

13. Co zmierzymy w setny dzien po starcie i na dalszych przegladach, zeby zdecydowac,
czy utrzymac sposoéb pracy, poprawi¢ go czy zmienic¢ granice ustugi — i kto tego pilnuje?
(rozdziat 13)



Jak to czytaé

Nie sumuj pustych ani wypetnionych pol. Trzynascie odpowiedzi z pamieci nie jest
diagnoza organizacji. Puste pole wskazuje niewiadoma; sprawdzona odpowiedz moze
ujawnic przeszkode albo potwierdzi¢, ze warunek jest spetniony.

Najpierw sprawdz czerwone flagi z listy nizej. Jezeli potwierdzi sie ktorakolwiek, rozwigz
wskazany problem przed dobrowolnym rozszerzeniem. Przy obowigzkowym terminie
ogranicz inne prace lub zapewnij pomoc, zamiast odktada¢ obowiazek. Liczba odpowiedzi
w pozostatych polach nie usuwa potwierdzonej przeszkody.

Nastepnie wro¢ do niewiadomych przy pytaniach 2, 8, 12 i 13: o rozumienie celu, kolejke
zmian, godziny oraz sprawdzenie wyniku. Poréwnaj odpowiedzi z zespotem i jego praca.
Samo puste pole nie nakazuje mniejszego zakresu kwartatu. Jesli jednak sprawdzenie
ujawni brak godzin, trzeba zmienic kolejnos¢, zakres lub dostepne zasoby, zanim firma
przyjmie kolejne zobowigzanie.

Przed rozpoczeciem proby potrzebne sa cztery sprawdzone warunki. Pierwszy: nazwisko
z godzinami w grafiku i zastepca na urlop, a obok niego osoby objete proba, ktore
whasnymi stowami powiedza, po co to robig. Drugi: liczba, ktéra ma sie zmienic¢, razem z
jej dzisiejszym stanem. Trzeci: whasciciel danych i potwierdzenie, ze wolno ich uzyc.
Czwarty: wiedza o tym, ile innych zmian idzie w tym kwartale przez te same rece. To
podstawa planu préby, nie gwarancja jej powodzenia.

Czerwone flagi

Cztery sytuacje wymagajg decyzji przed nastepng zmiang. Sprawdz je nawet wtedy, gdy
odpowiedziate$ na wszystkie pytania gtowne.
1. Nastepnej zmianie brakuje choc¢ jednego z warunkéw: wtasciciela po stronie firmy, jego

godzin w grafiku, zastepcy na urlop lub osoby poza zarzadem, ktéra chce tej zmiany i
umie wyttumaczyc jej cel koledze przy sasiednim biurku. (zob. rozdziaty 12 i 2)

2. Nikt nie zapisat jednej liczby, ktéra ma sie zmieni¢, ani stanu tej liczby dzisiaj. (zob.
rozdziaty 11 13)

3. Dane, na ktérych ma pracowac nowe narzedzie, nie majg wtasciciela albo nie wiadomo,
czy wolno ich uzy€. (zob. rozdziat 10)

4. Te same dwie, trzy osoby niosg juz dwie inne zmiany obok biezgcej roboty, a nikt nie
policzyt ich godzin. (zob. rozdziat 8)

Przy potwierdzonej fladze zapisz dowdd, dziatanie, osobe odpowiedzialng i termin. Jezeli
zmiana ma obowigzkowy termin, uwzglednij go przy ograniczaniu innych prac i
zapewnianiu pomocy. Jesli nie potrafisz jeszcze potwierdzi¢ flagi, zapisz, kto i do kiedy ja
sprawdzi.

Weryfikacja zespotowa

Sprawdz odpowiedzi z dwiema, trzema osobami, ktére wykonuja dang prace albo majg
nies¢ planowana zmiane. Porownajcie je z konkretnym tygodniem, zleceniem lub decyzja.
Rozbiezno$¢ miedzy twojg odpowiedzig a odpowiedzig zespotu wskazuje, czego szuka¢ w
dowodach; sama nie rozstrzyga, kto ma racje.

Na stot idg cztery dowody. Kalendarz: grafik osoby prowadzacej zmiane z godzinami na
projekt w typowym tygodniu i wskazaniem, co na ten czas zdjeto. Kolejka: lista wszystkich



zmian w kwartale, z nazwiskami i facznym obcigzeniem tych samych osob. Liczba
bazowa: wynik zmierzony przed zmiana, z datg, metoda i osoba, ktéra powtérzy pomiar.
Dane: ich zrédto, wiasciciel i potwierdzenie warunkow uzycia. Przy kalendarzu sprawdz
tez zastepstwo oraz to, czy osoby objete proba rozumiejg jej cel.

Przy pytaniu szostym wro¢ do konkretnej decyzji i p6zniejszej oceny kierownika. Sprawdz,
co wczesniej zatwierdzono, jaki byt wynik dziatu oraz skutek dla catej firmy. Uwzglednij
dodatkowa prace, koszt przezbrojen i wptyw na inne zlecenia. Potem sprawdz, jak
rzeczywiscie rozliczono kierownika. Jezeli zostat oceniony gorzej za wykonanie
zatwierdzonej decyzji korzystnej dla firmy, trzeba rozstrzygna¢ te sprzecznosc¢ przed
kolejng taka obietnicg. Jezeli nie masz porownywalnego przypadku, zapisz ,jeszcze
niesprawdzone” i termin pierwszej oceny, przy ktorej to sprawdzisz.

Gorszy wskaznik dziatlu sam w sobie nie oznacza lepszego wyniku firmy. Potrzebny jest
rachunek catego skutku. Deklaracja nowej zasady nie zastepuje sprawdzenia, jak jg
zastosowano przy ocenie.

Przy pytaniu trzynastym sprawdz réwniez odmowy i potrzeby, ktorych obecny sposéb
pracy nie obstuguje. Dobry wynik przyjetych spraw moze wspétistnie¢ z nowa potrzebg
klienta. Jezeli dotychczasowe warunki nadal wystarczaja, utrzymaj je. Jezeli potrzebna jest
inna ustuga, zbierz koszt préby, jej wynik oraz nastepstwa dla pozostatej pracy. Osoba
uprawniona do przyjecia zobowigzania rozstrzyga zakres, cene gotowosci i granice
odmowy. Sam uptyw stu dni albo roku nie przesadza, ze ustuge trzeba rozszerzyc.

Do tego szesc¢ pytan zespotowych. Przy odpowiedzi wskazcie przyktad lub zapis, ktéry jg
potwierdza. Niewiadoma dostaje osobe i termin sprawdzenia.

1. Co w pierwszych trzech miesigcach po starcie bedzie szto wolniej niz dzi$ i kto o tym
wie, zanim zacznie iS¢ wolniej?

2. lle kosztuje jedna pomytka w tym procesie i kto jg zobaczy pierwszy: klient, ksiegowosc¢
czy nikt?

3. Czy dane, na ktérych ma pracowa¢ nowe narzedzie, majg jednego wiasciciela i jeden
format, czy trzy?

4. Kto po stronie firmy bedzie umiat korzystac z tego narzedzia w dniu, w ktérym
konsultant wyjedzie, i gdzie to jest zapisane?

5. Po czym poznamy w pierwszych stu dniach, ze zmiane nalezy zatrzymac, po czym, ze
naprawic, a po czym, ze rozszerzyc¢?

6. Kto jest wiascicielem tego procesu i kto go zastepuje na urlopie?

Nie musicie odbywac¢ osobnego spotkania dla kazdego pustego pola. Jedno przejscie
przez zlecenie moze wyjasnic kilka spraw; niektére bedg wymagaty odrebnej decyzji.
Wazne, zeby zadna niewiadoma potrzebna do najblizszego zobowigzania nie znikneta pod
odpowiedzig ,sprawdzimy pozniej”.

Co z tym zrobic¢ jutro

Wybierz pierwszg rozmowe wedtug potwierdzonej flagi albo niewiadomej, od ktorej zalezy
najblizsza decyzja. Zapisz, co sprawdzicie, na jakim przykfadzie, z kim i do kiedy. Dotacz
osobe, ktdra ma prawo zmieni¢ zakres, godziny lub warunki ustugi, jesli tego wymaga
wynik. Menedzer oddziela tu wkasne dziatanie od decyzji, o ktérg wystepuje do
przetozonego.



Po sprawdzeniu zapisz decyzje: utrzymac obecny sposéb, naprawic go, zatrzymac albo
rozszerzy¢. Dopisz dowod, zakres, koszt, osobe uprawniong do decyzji i termin kolejnego
przegladu. Jesli dowodu nadal brakuje, ustal dalsze sprawdzenie; nie wpisuj rozszerzenia
za sam uptyw czasu.

Za trzydziesci dni wro¢ do Skanu, z nowg datg i dowodami obok odpowiedzi. To pokaze,
co zostato sprawdzone i rozstrzygniete. Efekt zmiany potwierdza miernik procesu
omawiany z zespotem. Osobno sprawdzasz, czy rzeczywista ocena kierownika odpowiada
decyzjom zatwierdzonym dla firmy; nie wymaga to wywieszania ocen ludzi.

Puste pole nie oznacza btedu. Wskazuje miejsce do sprawdzenia z zespotem.



Zrédta

Ponizej znajdujg sie zrodta badan, pojec i publicznych przyktadéw, uporzadkowane
wedtug rozdziatéw. Sceny firmowe i ich liczby sg skomponowanymi przyktadami
dydaktycznymi. Badania komercyjne podano ze zleceniodawcg i probg tam, gdzie to
istotne dla odczytania wyniku. R6znych populacji i metod nie nalezy porownywac wprost.
Stan informacji o przepisach: 6 wrzesnia 2026.

Rozdziat 1. Armand V. Feigenbaum, koncepcja ,ukrytej fabryki”, Total Quality Control,
McGraw-Hill, Nowy Jork 1961 (wydania pdzZniejsze: trzecie, 1983 i 1991). Robert M.
Solow, recenzja w The New York Times Book Review, 12 lipca 1987 (,We’d Better Watch
Out”). Erik Brynjolfsson, Lorin M. Hitt, ,Beyond Computation: Information Technology,
Organizational Transformation and Business Performance”, Journal of Economic
Perspectives, t. 14, nr 4, jesien 2000, s. 23—-48 — komplementarno$¢ inwestycji
informatycznych ze zmiang organizacyjng (s. 24—25), opGznienie zwrotu liczone w latach
na danych obejmujacych ponad szes¢éset firm z lat 1987-1994 (s. 33) oraz przewaga
naktadow niematerialnych nad sprzetem: na kazdego dolara kapitatu informatycznego
typowa firma zgromadzita okoto dziewieciu dolaréw dodatkowych aktywow
niematerialnych (s. 34, na podstawie analizy Brynjolfssona i Yanga z 1997 roku dla firm z
listy Fortune 1000, lata 1987-1994).

Rozdziat 2. Everett M. Rogers, Diffusion of Innovations, Free Press, 1962 (wydanie pigte
2003; historia o0 gotowaniu wody w Los Molinos w rozdziale 1). Prosci, ,Best Practices in
Change Management” — dwunasta edycja, 2023: proba 2 668 uczestnikow z 38 branz i
101 krajéw. W odpowiedziach uczestnikow tej edycji aktywne i widoczne sponsorowanie
przez kierownictwo jest najczesciej wskazywanym czynnikiem powodzenia zmiany; Prosci
zadaje to samo pytanie w kolejnych edycjach badania od 1998 roku, a cata seria objeta
ponad 10 800 uczestnikow. Marco Bianchini, Marta Lasheras Sancho, ,SME digitalisation
for competitiveness: The 2025 OECD D4SME Survey”, OECD SME and Entrepreneurship
Papers, nr 68, OECD Publishing, Paryz, publikacja 10 kwietnia 2025, DOI
10.1787/197e3077-en — badanie z czwartego kwartatu 2024 roku na 1 009 firmach w
dziesieciu krajach (Australia, Kanada, Francja, Niemcy, Wiochy, Japonia, Korea,
Hiszpania, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone), z kwestionariuszem rozestanym przez
platformy cyfrowe wsrdd ich wtasnych klientow. Sami autorzy zastrzegajg, ze proba jest
nielosowa i nie reprezentuje populacji matych i Srednich firm w badanych krajach; wyniki
podano jako Srednie krajowe witasnie dlatego, ze proby w poszczegoélnych krajach réznig
sie wielkosciag. Na liscie przeszkdd w cyfryzacji (wykres 2.5) na czele stojg koszty
utrzymania, brak czasu na szkolenia i koszty sprzetu, a opér pracownikow i opor kadry
kierowniczej naleza do wskazywanych najrzadziej — stad zdanie w tekScie o miejscu
oporu na tej liscie. Warto$ci procentowych nie podaje, bo ksigzka méwi o kolejnosci, nie o
wysokosci stupkéw. Gabriel Szulanski, ,Exploring internal stickiness: Impediments to the
transfer of best practice within the firm”, Strategic Management Journal, t. 17, wydanie
zimowe 1996, s. 27-43 — 271 obserwacji i 122 transfery dobrych praktyk w osmiu
firmach; badanie wskazuje znaczenie zdolnosci przyswojenia wiedzy, niejasnosci
przyczynowych i relacji miedzy stronami transferu. W tek$cie bez nazwiska.

Rozdziat 3. Bryce Ryan, Neal C. Gross, , The Diffusion of Hybrid Seed Corn in Two lowa
Communities”, Rural Sociology, 1943 — oryginat opisuje tempo upowszechnienia w
dwoch spotecznosciach jako ,during practically one decade”; popularnie cytowana Srednia
dziewieciu lat dla drogi pojedynczego rolnika pochodzi z pdzniejszej tradycji badan nad



dyfuzja, nie z tej pracy, i dlatego nie ma jej w tekscie. Sprzedawca byt w tym badaniu
najczestszym pierwszym zrédiem informacji o hybrydach (blisko potowa wskazan), a
sgsiedzi najczestszym zrodiem decydujacym o przyjeciu — stad zdania w tekscie o
sprzedawcy i 0 sasiedzie. Robert B. Cialdini, Influence, 1984 (wyd. polskie: Wywieranie
wptywu na ludzi). Amy C. Edmondson, ,Psychological Safety and Learning Behavior in
Work Teams”, Administrative Science Quarterly, 1999.

Rozdziat 4. Leon Festinger, A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford University Press,
1957. Daniel Kahneman, Amos Tversky, ,Prospect Theory: An Analysis of Decision under
Risk”, Econometrica, 1979 — praca z 1979 roku opisuje asymetrie strat i zyskow
jakosciowo, bez liczby; proporcje ,mniej wiecej dwa razy” (A = 2,25) podajg dopiero: Amos
Tversky, Daniel Kahneman, ,Advances in Prospect Theory: Cumulative Representation of
Uncertainty”, Journal of Risk and Uncertainty, 1992; nowsze metaanalizy rozchodza sie co
do warto$ci — Alexander L. Brown, Taisuke Imai, Ferdinand M. Vieider, Colin F. Camerer,
.Meta-analysis of Empirical Estimates of Loss Aversion”, Journal of Economic Literature, t.
62, nr 2, 2024, s. 485-516, podajg Srednig 1,955, a Lukasz Walasek, Timothy L. Mullett,
Neil Stewart, ,A meta-analysis of loss aversion in risky contexts”, Journal of Economic
Psychology, t. 103, 2024, artykut 102740, podajg 1,31 — i dlatego w teks$cie stoi ,mniej
wiecej”. Luddysci z Nottinghamshire, 1811-1813: Frame-Breaking Act z 1812 roku uczynit
niszczenie okreslonych maszyn przestepstwem zagrozonym karg Smierci, ale w
procesach w Yorku (styczen 1813), Lancaster (maj—czerwiec 1812) i Chester wyroki
opierano na zarzutach tgczonych — od niszczenia maszyn po rozbdj, podpalenie i
zabojstwo; szerzej o tym okresie: Malcolm I. Thomis, The Luddites: Machine-Breaking in
Regency England, David & Charles, Newton Abbot 1970; teksty samych luddystow zebrat
Kevin Binfield (red.), Writings of the Luddites, Johns Hopkins University Press, Baltimore
2004. KPMG i University of Melbourne, , Trust, attitudes and use of artificial intelligence: A
global study 2025”, 48 340 respondentow w 47 krajach; przywotane 57% ma jednak
mianownik wezszy niz cata proba — dotyczy pracownikow objetych czescig badania o
uzyciu Al w pracy (streszczenie raportu, s. 6). Jessica A. Reif, Richard P. Larrick, Jack B.
Soll, ,Evidence of a social evaluation penalty for using Al”, Proceedings of the National
Academy of Sciences, t. 122, nr 19, 2025, artykut e2426766122 — cztery zarejestrowane
z gory eksperymenty na tgcznej probie ponad czterech tysiecy czterystu oséb; stad zdanie
o nizszych ocenach kompetenciji dla tych, ktérzy przyznajq sie do uzycia narzedzia. W
tekscie bez nazwisk.

Rozdziat 5. Dale L. Goodhue, Ronald L. Thompson, ,Task-Technology Fit and Individual
Performance”, MIS Quarterly, 1995. Eliyahu M. Goldratt, Jeff Cox, The Goal, 1984 (wyd.
polskie: Cel). Abraham S. Luchins, ,Mechanization in Problem Solving: The Effect of
Einstellung”, Psychological Monographs, 1942 (zadanie trzech dzbanéw). Karl Duncker,
,On Problem-Solving”, Psychological Monographs, 1945 (fiksacja funkcjonalna; w tekscie
bez nazwiska). Karl E. Weick, ,Small Wins: Redefining the Scale of Social Problems”,
American Psychologist, 1984. W tekscie bez nazwiska. Robert B. Cialdini, Influence, 1984
(reguta ,drogie znaczy dobre”; nazwisko pada w rozdziale 3).

Rozdziat 6. ,Kazdy dowi6zt swoje. Firma stracita.” Steven Kerr, ,On the Folly of Rewarding
A, While Hoping for B”, Academy of Management Journal, t. 18, nr 4, 1975, s. 769783,
DOI 10.5465/255378 — sprzecznos¢ miedzy zachowaniem nagradzanym a oczekiwanym.
Reguta oceny, firmy, kwoty i wyniki w scenie sg przykladem dydaktycznym, nie wynikiem
badania skutecznosci tej reguty.



Rozdziat 7. Abraham H. Maslow, The Psychology of Science, 1966 (prawo instrumentu).
Anglia, pazdziernik 2020: opdznione raportowanie przypadkéw; BBC opisato ograniczenie
starego formatu arkusza jako przyczyne techniczng — Public Health England, ,PHE
statement on delayed reporting of COVID-19 cases”, komunikat z 4 pazdziernika 2020
opublikowany w serwisie GOV.UK — oraz relacja BBC News z 5 pazdziernika 2020.
Pierwszy komercyjny arkusz dla komputerow osobistych: VisiCalc Dana Bricklina i Boba
Frankstona, 1979, na komputer Apple II; w tekScie bez nazwisk.

Rozdziat 8. Wesley M. Cohen, Daniel A. Levinthal, ,Absorptive Capacity: A New
Perspective on Learning and Innovation”, Administrative Science Quarterly, 1990. Pojecie
udzwigu firmy uzywane w tej ksigzce jest autorskie i praktyczne; badania nad zdolnoscig
absorpcyjng sa jego inspiracja, a nie miarg, i udzwig nie jest ich akademickim
odpowiednikiem. John Sweller, ,,Cognitive Load During Problem Solving”, Cognitive
Science, 1988. Shaker A. Zahra, Gerard George, ,,Absorptive Capacity: A Review,
Reconceptualization, and Extension”, Academy of Management Review, 2002. W tekscie
bez nazwisk. Erik Brynjolfsson, Daniel Rock, Chad Syverson, , The Productivity J-Curve:
How Intangibles Complement General Purpose Technologies”, American Economic
Journal: Macroeconomics, t. 13, nr 1, 2021, s. 333—-372 (wczes$niej NBER Working Paper
nr 25148, 2018) — krzywa J produktywnos$ci. W teksScie bez nazwisk. Hershey, 1999:
Hershey Foods Corporation, sprawozdanie kwartalne na formularzu 10-Q za kwartat
zakonczony 3 pazdziernika 1999, ztozone 12 listopada 1999, s. 12 i 14. Pierwsza faza
wdrozenia ruszyta w styczniu, druga od 5 lipca. Spadek sprzedazy w trzecim kwartale o
12% wigzano zaréwno z problemami realizacji zamowien, jak i ze sprzedaza biznesu
makaronowego. Dane o kwartalnej sprzedazy i zysku pochodzg z tego sprawozdania.
Sprawozdanie roczne na formularzu 10-K za rok obrotowy zakonczony 31 grudnia 1999,
ztozone w amerykanskiej Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd 13 marca 2000. Spétka
podaje, ze sprzedaz netto byta nizsza o 464,7 min USD, czyli o 10% wobec 1998 roku, i
ze za ten roczny spadek odpowiada przede wszystkim sprzedaz biznesu makaronowego
(343,8 min USD); spadki sprzedazy w trzecim i czwartym kwartale wigze natomiast wprost
z problemami po lipcowym uruchomieniu nowych systeméw i procesow. Rocznej wartosci
procentowej Swiadomie nie ma w tekscie, bo bez informaciji o sprzedazy biznesu
makaronowego bytaby mylgca. Informacja o ponad 100 min USD zamowien
niedostarczonych na czas pochodzi z komunikatow zarzgdu dla analitykdw z wrze$nia
1999 roku i z 6wczesnych doniesien prasowych, nie z raportu okresowego; najczesciej
cytowany artykut to Emily Nelson, Evan Ramstad, , Trick or Treat: Hershey’s Biggest Dud
Has Turned Out to Be Its New Technology”, The Wall Street Journal, 29 pazdziernika
1999, s. A1l. W raporcie za rok 2000 spotka wskazuje naprawe usterek systemu, wieksze
doswiadczenie pracownikow oraz rozbudowe mozliwosci dystrybucyjnych; przypadek nie
dowodzi wytacznie problemu szkolen. Zrédto uzupetniajace: Hershey Foods Corporation,
2000 Annual Report to Stockholders, list do akcjonariuszy, sekcje ,Systems Issues” i
~-Enhanced Distribution Capability”, 15 marca 2001. Etap z 2002 roku, przywotany w
tekscie jednym zdaniem: Todd Weiss, ,Hershey Upgrades R/3 ERP System Without
Hitches”, Computerworld, 9 wrzesnia 2002 — modernizacja systemu rozpoczeta w lipcu
2001 i ukonczona w maju 2002, o 20% ponizej budzetu i bez zaktdécen w realizaciji
zamoéwien, za komunikatem spotki z 29 sierpnia 2002. KSeF: Ministerstwo Finansow,
zasady i harmonogram obowigzywania Krajowego Systemu e-Faktur — obowigzek od 1
lutego 2026 dla podatnikdw o sprzedazy brutto za 2024 rok przekraczajacej 200 min zi, od
1 kwietnia 2026 dla pozostatych, do konca 2026 roku mozna wystawiac faktury poza
KSeF, jezeli miesieczna suma sprzedazy brutto udokumentowanej tymi fakturami nie



przekracza 10 tys. zt. Zrodio: Ministerstwo Finansow, ,Duze firmy”,
ksef.podatki.gov.pl/duze-firmy/, dostep 5 wrze$nia 2026.

Rozdziat 9. Fred D. Davis, ,Perceived Usefulness, Perceived Ease of Use, and User
Acceptance of Information Technology”, MIS Quarterly, 1989. George B. Dantzig, John H.
Ramser, ,The Truck Dispatching Problem”, Management Science, 1959 — zadanie
sformutowane na przykitadzie cystern z benzyng; ogélnos¢ wynika z zapisu
matematycznego (uogélnienie problemu komiwojazera), nie z deklaracji autorow. Analiza
UBS z lutego 2023 (na danych Similarweb) o okoto stu milionach uzytkownikéw ChatGPT
w dwa miesigce. Badanie na zlecenie Sharp Europe, wykonawca Censuswide, 17-25
czerwca 2025; proba 2 500 wiascicieli MSP zatrudniajacych od 50 do 250 0s6b na
dziesieciu rynkach, Polska n = 250 — stad odsetek wiascicieli deklarujacych peing
integracje Al w wiekszosSci procesOw oraz przekazana przez nich ocena, jaka czes¢
pracownikow korzysta z Al bez informowania kierownictwa; pracownikow w tym badaniu
nie pytano, a publikacja nie opisuje rekrutacji ani wazenia proby. Eurostat, publikacja z 11
grudnia 2025 (dane za 2025), firmy zatrudniajgce od dziesieciu 0s6b, technologie Al z
zamknietej listy — stad porownanie Polski ze Srednig unijng. Obu tych liczb nie
zestawiamy wprost: mierzg inne populacje inng metoda.

Rozdziat 10. Linda J. Skitka, Kathleen L. Mosier, Mark Burdick, ,Does automation bias
decision-making?”, International Journal of Human-Computer Studies, 1999. W tekscie
padaja tylko dwa pierwsze nazwiska. Carliss Y. Baldwin, Kim B. Clark, Design Rules: The
Power of Modularity, MIT Press, 2000 (w tek$cie bez nazwisk). LEGO, 2004: David C.
Robertson z Billem Breenem, Brick by Brick: How LEGO Rewrote the Rules of Innovation
and Conquered the Global Toy Industry, Crown Publishing Group, Nowy Jork 2013
(wydanie brytyjskie: Random House Business Books, Londyn 2013). EY Polska, ,Jak
polskie firmy wdrazajg Al”, trzecia edycja, 16 kwietnia 2026, n = 497 Srednich i duzych firm
— stad odsetek firm z kompletng infrastrukturg danych i odsetek rozczarowanych.

Rozdziat 11. Michael Hammer, ,Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”, Harvard
Business Review, 1990 (przyktad Forda i Mazdy: dziat rozliczeh z dostawcami w Ameryce
Potnocnej zatrudniajgcy ponad piecset 0sob, plan redukcji o jedna piata, do czterystu, piec
os6b w Mazdzie i dziat mniejszy o trzy czwarte po zmianie; scena datowana u Hammera
na poczatek lat osiemdziesigtych).

Rozdziat 12. Colin Camerer, George Loewenstein, Martin Weber, ,The Curse of
Knowledge in Economic Settings: An Experimental Analysis”, Journal of Political
Economy, 1989. Elizabeth Louise Newton, ,The Rocky Road from Actions to Intentions”,
dysertacja doktorska, Stanford University, 1990 — dysertacja potwierdza konstrukcje
eksperymentu (stukajgcy wybierali po trzy melodie z listy 25 i szacowali odsetek
hipotetycznej publicznosci stu 0s6b), nie potwierdza natomiast popularnie cytowanych
proporcji ,mniej wiecej co druga” i ,trzy na sto dwadziescia”; te pochodzg z opracowan
wtornych, rozpowszechnionych przez: Chip Heath, Dan Heath, Made to Stick, 2007, i
dlatego nie ma ich w tek$cie. Daniel Kahneman, Amos Tversky, ztudzenie planowania,
lata siedemdziesigte (w tekScie bez nazwisk; nazwiska padajg w rozdziale 4). Robert B.
Cialdini, Influence, 1984 (reguta ,drogie znaczy dobre”; w tekscie bez nazwiska).
Rachunek catkowitego kosztu zmiany jest przyktadem dydaktycznym. Kwoty sg umowne.

Rozdziat 13. Hermann Ebbinghaus, Uber das Gedéachtnis, 1885; replikacja: Jaap M. J.
Murre, Joeri Dros, ,Replication and Analysis of Ebbinghaus’ Forgetting Curve”, PLOS
ONE, 2015. Robert B. Cialdini, Influence, 1984 (zaangazowanie i konsekwencja; w tekscie
bez nazwiska).



Rozdziat 14. Bez zrédet zewnetrznych: rozdziat rozwija praktyczne wskazowki z
wczesniejszych rozdziatow.

Zakonczenie. Bez zrodet zewnetrznych. Trzynascie pytan gtbwnych Skanu odpowiada
rozdzialom 1-13. Osobny kierunek menedzerski odsyta do rozdziatu 14. Skan porzadkuje
sprawdzenie wiasnej sytuacji; nie jest zwalidowang skalg oceny firmy.
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Wszelkie prawa zastrzezone. Zadna czesc¢ tej ksigzki nie moze by¢ powielana ani
rozpowszechniana w jakiejkolwiek formie bez pisemnej zgody wiasciciela praw. Nie
narusza to uprawnien przystugujacych na podstawie ustawy, w tym prawa cytatu i
dozwolonego uzytku osobistego. Wiasciciel praw zastrzega odrebnie prawo do
zwielokrotniania tej ksiazki i do eksploraciji jej tekstu oraz zawartych w niej danych, w tym
do trenowania i rozwijania systemow sztucznej inteligencji; zastrzezenie obejmuje cato$¢
ksigzki i kazdg jej czesc.

Wyjatek: ,Skan udzwigu firmy” — trzynascie pytan, odczyt, cztery czerwone flagi i
weryfikacja zespotowa — wolno kopiowac i drukowaé na whasny uzytek wewnetrzny firmy
czytelnika, w catosci i bez zmian w tresci pytan; wypetnianie pol jest dozwolone. Zgoda nie
obejmuje odsprzedazy ani zadnego uzycia odptatnego, w tym rozdawania kopii
uczestnikom szkolen, warsztatow i ustug doradczych. Na kazdej kopii ma sie znalez¢ nota:
~<Andrzej Pawtowski, »System jest, efektu nie ma«, Wydawnictwo Punkt Zwrotny 2026.
Skan udzwigu firmy — kopiowanie i drukowanie na wiasny uzytek wewnetrzny firmy
dozwolone. Odsprzedaz i uzycie odptatne wymagajg pisemnej zgody wtasciciela praw”.

Nazwy programéw, ustug i marek przywotywane w tej ksigzce sg znakami towarowymi ich
wiascicieli i uzyto ich wytgcznie w celu opisowym. Dotyczy to réwniez tytutu i podtytutu tej
ksigzki oraz opis6w produktu w sklepach: wystepujgce w nich nazwy wtasne sg uzyte
OpiSOWO i nie oznaczajg powigzania z wkascicielami znakow ani ich zgody. Nazwy firm i
instytucji przywotane przy opisach zdarzen historycznych oraz badan podano na
podstawie zrodet publicznych wskazanych w sekcji Zrodta; podmioty te nie sa powigzane z
ta ksigzka i jej nie autoryzowaty. Tak samo opisowo, wytgcznie dla wskazania afiliacji
badaczy, podano nazwy uczelni i instytutéw naukowych.

Sceny firmowe w tej ksigzce sg przyktadami dydaktycznymi. Firmy, postaci, dialogi, liczby i
przebieg zdarzen zostalty skomponowane, zeby pokaza¢ mechanizmy pracy i decyzji. Nie
sg relacjami z osobistych historii autora ani opisami konkretnych klientow. Pierwsza osoba
stuzy objasnianiu sposobu myslenia i pracy. Doswiadczenie zawodowe autora
przedstawiono w nocie biograficznej. Publiczne przypadki historyczne i wyniki badan
odrdzniono od scen oraz opisano w sekcji Zrodta.

Ksigzka przedstawia podejscie autora do wdrazania zmian i nie jest porada prawna,
podatkowa ani kadrowa. Przywotane przepisy, terminy i progi obowigzywaty w dniu
zamkniecia rekopisu i moga sie zmienic. Przed decyzja, ktéra dotyczy umowy,
zatrudnienia albo danych osobowych, sprawdzZ stan aktualny i skonsultuj jg z osoba, ktora
ma w tym uprawnienia.

Zapytania o prawa, przedruki i licencje: andrzejpawlowski.com.
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