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Wariancja decyzyjna i bledna wycena
kosztow pracy

Heather Grizzle - February 1, 2026

Redukcje zatrudnienia ograniczajq koszt pracy, ktéry widaé. Ukryty koszt niespdjnych decyzji
przetozonych napedza zaréwno rotacje, jak i ekspozycje prawngq.
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Standardowa interwencja majaca na celu zwiekszenie efektywnosci polega na redukcji
zatrudnienia, i dzieje sie tak z powodu, ktéry ma niewiele wspolnego ze strategia. Licz-
ba pracownikéw to ta czesS¢ kosztow pracy, ktorg system ksiegowy rzeczywiscie widzi.
Wynagrodzenia, Swiadczenia, nadgodziny, wydatki na agencje i odprawy — wszystko
to zamienia sie w pozycje ksiegowe, ktore dzial finansowy moze modelowac, prognozo-
wac i cigé. Koszty generowane przez niespéjne podejmowanie decyzji wewnatrz sity
roboczej nie pojawiajg sie nigdzie jako osobna kategoria. Ujawniajq sie p6zniej i w roz-
proszeniu — jako rekrutacja zastepcza, op6znienie w obsadzeniu wakatu, nadgodziny
wchtaniane przez pracownikéw, ktorzy zostali, obstuga skarg, czas prawnikéw, ugody
oraz produktywnos¢, ktérej nowo zatrudniona osoba jeszcze nie osiagneta. Organiza-
cja, ktora tnie widoczna pozycje, pozostawiajgc nienaruszony ukryty generator, zaksie-
guje oszczedno$c w biezacym okresie, po czym zaptaci za nig w kolejnych. To nie jest
porazka dyscypliny zarzadczej, a traktowanie tego jako takiej wygenerowato mnéstwo
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bezuzytecznych porad. To problem pomiaru, i powraca on w réznych branzach, ponie-
waz to system pomiaru, a nie zespét zarzadzajacy, go wytwarza.

Zlokalizowanie generatora

The generator is worth locating precisely. In most organizations, the highest volume
of consequential employment decisions is made not by executives or by human reso-
urces but by first-line supervisors: who is scheduled and when, whose absence is tre-
ated as excused, which performance problem is coached and which is documented,
which documented problem escalates, who is told about the opening on the next shift.
These decisions are rarely governed by an instrument. They are governed by an indivi-
dual supervisor's judgment, tenure, risk tolerance, workload on the day, and relation-
ship with the particular employee in front of them. Across a population of supervisors,
the aggregate result is variance. That variance has two distinct outputs, and in nearly
every organization those two outputs are assigned to different departments, reported
through different channels, and carried on different budgets.

Skutek operacyjny

Pierwszy skutek ma charakter operacyjny. Niesp6jny nadzér nalezy do bardziej trwa-
lych ustalen w literaturze dotyczacej retencji jako czynnik napedzajacy dobrowolne
odejscia, a dobrowolne odejscia przektadaja sie na obcigzenie rekrutacyjne, czas trwa-
nia wakatow, zalezno$¢ od nadgodzin wsrdd pozostatego personelu oraz okres, zanim
nowo zatrudniona osoba osiggnie pelng produktywno$c¢. To wiasnie w tym okresie
tkwi wiekszo$¢ realnych pieniedzy i jest to liczba, ktéra organizacje najrzadziej mierza,
poniewaz w przeciwienistwie do kosztu pozyskania pracownika nie wynika ona wprost
z systemu §ledzenia kandydatow.

Skutek prawny

Drugi skutek ma charakter prawny i jest tym samym zjawiskiem widzianym z innej
perspektywy. Rdzeniem dowodowym roszczenia o dyskryminujace traktowanie jest
dowod poréwnawczy: pracownik zwolniony za zachowanie, za ktére podobnie sytu-
owany kolega otrzymat jedynie rozmowe korygujacg, udogodnienie przyznane na jed-
nej zmianie, a odmoéwione na innej, rozmowa o awansie, ktéra odbyta sie z jedng oso-
ba, a nie z drugg. Niespdjnos¢ nie jest jedynie czynnikiem przyczyniajacym sie do tej
ekspozycji. Ona sama jest tg ekspozycja. Oznacza to — i warto to podkresli¢, bo bywa
to rutynowo pomijane — ze pojedynczy, ukryty stan wewnatrz organizacji generuje za-
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réwno koszt retencji, jak i ryzyko sporéw sadowych, a jest odnotowywany w dwéch
osobnych miejscach i w zadnym z nich nie jest wyceniany prawidlowo. Zaden z wlaéci-
cieli tych obszaréw nie widzi pelego obrazu. Operacje widza rotacje, ktora przypisuja
rynkowi pracy. Dzial zgodnoS$ci widzi roszczenia, ktére przypisuje nieuczciwym jed-
nostkom. Naprawa, ktéra zaadresowataby oba te problemy, ma zwrot podzielony mie-
dzy dwa centra kosztéw, co jest niezawodnym sposobem na to, by nikt jej nie sfinanso-
watl.

Implikacje dla redukcji .
P ) ) Pojedynczy, ukryty stan

generuje zarowno koszt
redukcji zatrudnienia jako strategii zwieksza- retenC]l, Jak 1 ryzyko
nia efektywnosci. Ograniczenie liczby przeto- SpOI‘éW S@dOWYCh, a
%onych .lub personeflu admlmstra.cy.qnegf) \ ) ] est odn Otowywany W
Srodowisku decyzyjnym o wysokiej wariancji , L.
poszerza zakres kontroli, kompresuje czas do- dwoch OSObHYCh miej-
stepny na podjecie kazdej decyzji i pogarsza scach 1w Zadnym 7
jakos$¢ biezacej dokumentacji, ktora jest jedy- nich nie ] est Wwyc eni any

zatrudnienia

Ma to konkretng i niewygodng implikacje dla

ng trwalg obrong przed argumentem poréw- .
nawczym. Rozumowanie tutaj jest proste, pranCHOWO.

cho¢ nalezy je oznaczy¢ jako rozumowanie, a

nie ustalone empirycznie odkrycie, poniewaz

opublikowane badania izolujace wptyw jakos$ci decyzji od wielu innych konsekwencji
redukcji zatrudnienia sa skromne. Mdowiac ostroznie: program zwiekszania efektywno-
Sci realizowany bez uwagi na strukture decyzyjna jest co najmniej nie neutralny wobec
generatora kosztu, ktéry ma ograniczy¢, i istnieje wiarygodny mechanizm, dzieki kté-
remu ten generator moze sie nasilic.

Automatyzacja poglebia problem

The introduction of automated tools into this environment compounds the problem
rather than resolving it, which runs against how these tools are typically sold. A sys-
tem configured against an organization's historical decisions inherits the variance in
those decisions as a pattern and then applies that pattern at a rate and consistency no
individual supervisor could achieve, which is not the same thing as applying it correc-
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tly. More consequentially, the character of the record changes. A supervisor who ma-
kes an inconsistent decision leaves behind a human account that can be examined, te-
sted, and if necessary corrected. A configured system leaves an output. Where the ven-
dor treats the configuration as proprietary, the employer may find that it cannot re-
construct the basis for a decision it is nonetheless required to defend. The sequencing
matters and it is not negotiable: decisions have to be standardized before they are au-
tomated, because automating an ungoverned decision does not govern it. It scales it
and removes the interrogable account that would have explained it.

KOLEJNOSC DZIALAN

Decyzje musza zosta¢ ustandaryzowane, zanim zostana zautomatyzowane, po-
niewaz automatyzacja nieuregulowanej decyzji jej nie reguluje.

Praca naprawcza

Praca naprawcza jest mato efektowna i w duzej mierze proceduralna. Zaczyna sie od
zidentyfikowania punktéw decyzyjnych, ktére niosg zaré6wno koszt operacyjny, jak i
ekspozycje prawng, co w wiekszo$ci organizacji stanowi krdtka, a nie wyczerpujaca li-
ste. Wymaga sformutowania kryteriéw dla tych decyzji w jezyku, ktéry przetozony
moze zastosowaé pod presja czasu, wymagania biezacej dokumentacji, a nastepnie —
co kluczowe — mierzenia wariancji miedzy przetozonymi jako statego wskaznika ope-
racyjnego, zamiast odkrywania jej podczas audytu zgodnosci lub przestuchania. Wy-
maga wiedzy, ktére role, gdyby zostaly zdestabilizowane, przerwatyby produkcje lub
dostawe do klienta, i traktowania tych rdl jako problemu ciagtosci, a nie problemu re-
krutacyjnego. Wymaga tez wyceny ekspozycji, co jest krokiem, ktéry wiekszos¢ organi-
zacji pomija, poniewaz niewyceniane ryzyko nie moze konkurowac o kapitat z ryzy-
kiem wycenionym.

Co mozna uczciwie stwierdzic¢

Uwaga na temat tego, co mozna uczciwie stwierdzi¢ w odniesieniu do tej pracy. Pu-
bliczne dowody nie potwierdzaja precyzyjnych wskaznikéw oszczednosci, a dostawcow
podajacych staly procentowy zwrot ze standaryzacji sily roboczej nalezy traktowac z
podejrzliwoscia, poniewaz lezacy u podstaw kontrfaktyczny scenariusz jest niemal nig-
dy nieobserwowalny. To, co mozna obronié¢, ma charakter kierunkowy i strukturalny:
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opisane tu koszty sg realne, w wiekszoSci organizacji sa obecnie niemierzone, majq
wspdlny generator i nie sa adresowane przez interwencje najczesciej wobec nich stoso-
wang. To stabsze twierdzenie, niz zwykle glosi rynek, i znacznie trwalsze.

Efektywnos¢, wlasciwie zdefiniowana

Efektywno$¢, wlasciwie zdefiniowana, to nie redukcja. To przewidywalno$¢ — w wy-
datkach na prace, w czasie do osiagniecia produktywnosci, w ciagtosci kluczowych rél
oraz w obronnosci decyzji, ktore te trzy elementy wytwarzaja. Systemy zarzadzania
sita roboczg, ktére to zapewniaja, funkcjonuja jako infrastruktura. Wiekszos¢ nie jest
tak zbudowana, a powodem rzadko jest to, ze ludzie w nich pracujacy nie pracuja wy-
starczajaco ciezko.

TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If

you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing

advice line.

Jak cytowad
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