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Streszczenie menedzerskie
(Executive Summary)

Mikromanagement - nadmierna, szczegétowa kontrola przetozonych nad praca
podwtadnych - okazuje si¢ zjawiskiem powszechnym i szkodliwym w polskich
firmach. Niniejszy raport opracowano na podstawie ogdlnopolskiego badania
ankietowego (CAWI) przeprowadzonego pod koniec 2024 roku, w ktérym wzieto
udziat 740 respondentéow (specjalistow, ekspertéw, menedzeréw i cztonkéw
zarzagdéw). Wyniki badania rzucajg swiatto na skale, przejawy i konsekwencje
mikrozarzadzania w organizacjach oraz wskazuja, jak liderzy powinni na nie reagowac.
Ponizej przedstawiamy kluczowe wnioski z raportu:

Mikromanagement dotyka wielu pracownikéw. Dwie trzecie badanych (66%) przyznato,
ze w trakcie swojej kariery pracowato pod nadzorem mikromenedzera, a niemal co czwarty
obecnie ocenia styl swojego przetozonego jako bardzo kontrolujgcy (micromanagement). Innymi
stowy, zbyt wielu lideréw w Polsce wcigz zarzagdza poprzez ciggte monitorowanie i ingerowanie w
zadania podwiadnych.

Nadmierna kontrola ma wyraznie destrukcyjny wptyw na motywacje, kreatywnos¢ i efektywnosc
pracownikéw. Ponad 75% respondentéw wskazato, ze mikromanagement obniza ich motywacje
do pracy, a 60% deklaruje spadek swojej produktywnosci przez zbyt drobiazgowy nadzér.
Az 80% odczuwa, ze ich kreatywnos$¢ zostaje ograniczona. Zamiast zaangazowania pojawiajg sie
negatywne emocje - najczesciej frustracja (doswiadczana przez 68% badanych) oraz lek przed
popetnieniem btedu - co pokazuje, ze mikrozarzadzanie tworzy atmosfere napiecia, a nie rozwoju.

Badanie jasno pokazuje, ze osoby na wszystkich szczeblach preferujg przywddztwo oparte na
zaufaniu. Niemal 65% respondentow najbardziej ceni styl zarzadzania oparty na zaufaniu
i autonomii (delegowanie uprawnien, swoboda dziatania), podczas gdy tylko 24% ma pozytywne
odczucia wobec stylu silnie kontrolujgcego. Co wiecej, 87% pracownikéw twierdzi, ze ich
efektywnos¢ rosénie, gdy przetozeni dajg im wiekszg autonomie. To czytelny sygnat, ze zaufanie
i empowerment przektadajg sie na lepsze wyniki - zaréwno dla ludzi, jak i biznesu.

Konsekwencje mikromanagementu dotykajg cate zespoty i przektadajg sie na dtugofalowe wyniki
organizacji. Trzy czwarte badanych zauwaza pogorszenie atmosfery i spadek morale w swoich
zespotach. Ponad potowa dostrzega takze mniejszg innowacyjnos¢ i ostrozno$é¢ w proponowaniu
nowych pomystéw. Diugotrwate mikrozarzadzanie skutkuje réwniez odptywem talentow -
dwie trzecie pracownikéw deklaruje, ze negatywnie wptywa ono na ich plany zawodowe w
firmie (np. rozwazaja odejscie lub traca cheé do rozwoju). Krétko mdéwigc, mikromanagement
obniza zaangazowanie zespotu i moze prowadzi¢ do utraty cennych pracownikdw.



Streszczenie menedzerskie
(Executive Summary)

Brak dziatan po stronie organizacji

Mimo powszechnosci problemu, wiekszo$¢ firm nie podejmuje systemowych krokdéw, by mu
przeciwdziata¢. Az 83% uczestnikow badania stwierdzito, ze w ich organizacji nigdy nie
organizowano szkolen uczacych, jak unika¢ mikromanagementu. Wielu lideréw moze nie
zdawac sobie sprawy z kosztéw mikrozarzadzania lub nie wie, jak zmieni¢ swoje nawyki. Niniejszy
raport pokazuje wyraznie, ze mikromanagement to strategia przegrana dla wszystkich stron.
Organizacje powinny zainwestowa¢ w rozwdj kompetencji menedzerskich - promowanie
umiejetnodci delegowania, budowania zaufania i lepszej komunikacji zamiast drobiazgowej
kontroli. Taka zmiana podejs$cia przetozy sie na poprawe morale zespotu, wiekszg innowacyjnosé
oraz wyzszg retencje pracownikéw.

Raport z ogdlnopolskiego badania zjawiska mikromanagementu w polskich firmach
2024/2025 autorstwa dr Artura Smolika, dostarcza unikalnych, wnikliwych danych na temat skali i
skutkéw mikrozarzadzania. Jest to wazny gtos zachecajgcy do refleksji nad kulturg zarzadzania -
pokazuje, ze nadmierna kontrola hamuje potencjat ludzi. Jednoczednie wskazujemy praktyczne
rekomendacje, jak budowac kulture opartg na zaufaniu i autonomii.

Zachecamy do zapoznania si¢ z petnym raportem, aby lepiej zrozumie¢ to zjawisko i wspdlnie
tworzy¢ érodowisko pracy sprzyjajgce rozwojowi.

Mikromanagement w polskich firmach i organizacjach 2024/2025
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Kluczowe wnioski z badania
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MIKROMANAGEMENT
JEST POWSZECHNY,
ALE CZESTO
NIEZAUWAZANY

Mikromanagement jest zjawiskiem powszechnym, cho¢ czesto bywa trudny do jednoznacznego
rozpoznania i tatwo pozostaje niezauwazony w codziennych praktykach organizacyjnych. Dwie
trzecie respondentéw zadeklarowata, ze w swojej karierze zawodowej doswiadczyta pracy pod
nadmiernym nadzorem, a istotna grupa nadal funkcjonuje w $rodowiskach, gdzie liderzy stosujg
szczegodtowg kontrole i ingerencje w codzienne zadania.

Cho¢ mikromanagement jest jednoznacznie oceniany negatywnie - pracownicy wskazujg, ze
obniza motywacje, ogranicza poczucie autonomii i wptywa na atmosfere pracy - w wielu firmach
nadal uchodzi on za ,normalny” styl zarzgdzania. Wynika to zaréwno z utrwalonych wzorcéw
przywoédztwa, jak i z przekonania czes$ci menedzerdw, ze kontrola szczegdtdw jest niezbedna dla
utrzymania jakosci i efektywnosci pracy zespotu.

IM WYZSZE
STANOWISKO,
TYM WIEKSZA
SWIADOMOSC

PROBLEMU

Menedzerowie i liderzy zespotdw czesciej niz pracownicy nizszego szczebla dostrzegaja
negatywne konsekwencje mikrozarzadzania, zwracajgc uwage na jego wptyw na motywacje,
efektywnoé¢ i dtugofalowe wyniki organizacji. Moze to wynikaé¢ z ich wiekszego doswiadczenia
zawodowego oraz szerszej perspektywy, ktéra pozwala im obserwowad skutki nadmiernej kontroli
nie tylko na poziomie indywidualnym, lecz takze w skali catych zespotdw czy dziatow.

Jednak $wiadomos¢ problemu nie zawsze prowadzi do faktycznej zmiany w sposobie zarzgdzania.
W wielu przypadkach liderzy, mimo wiedzy o kosztach mikromanagementu, nadal stosujg ten styl -
czesto z obawy przed utratg kontroli, presji wynikéw lub braku wyksztatconych alternatywnych
kompetenciji przywddczych. To pokazuje, ze sama diagnoza zjawiska nie wystarcza; konieczne jest
systemowe wsparcie w postaci rozwoju umiejetnosci menedzerskich, ktére pomoga przetozyé
wiedze i $wiadomos¢ na realng zmiane praktyk zarzadzania.



Kluczowe wnioski z badania

FIRMY RZADKO
> SZKOLA LIDEROW
W Z UNIKANIA

F 1 MIKROMANAGEMENTU

Firmy rzadko inwestujg w szkolenia i programy rozwojowe, ktére wprost koncentrowatyby sie na
eliminowaniu  mikromanagementu. Zdecydowana wigkszosé organizacji nie prowadzi
systemowych dziatan edukacyjnych wspierajacych lideréw w eliminowaniu nadmiernej kontroli
czy w budowaniu srodowiska opartego na zaufaniu. W rezultacie wielu menedzeréw pozostaje
bez praktycznych narzedzi, ktére pomogtyby im w skutecznym delegowaniu odpowiedzialnosci
oraz w rozwijaniu samodzielno$ci zespotdw.

Ta luka rozwojowa otwiera przestrzen do Swiadomego ksztattowania kultury organizacyjne;.
Woprowadzenie szkolen z zakresu nowoczesnych kompetencji przywddczych - takich jak
umiejetno$¢ delegowania, motywowania bez nadzoru czy budowania partnerskich relacji z
pracownikami - moze stac¢ sie realnym wsparciem w ograniczaniu mikromanagementu. Firmy,
ktére zdecydujg sie zaoferowad liderom zestaw sprawdzonych technik i narzedzi, zyskajg
podwdjnie: poprawig efektywnos$é pracy zespotdw, a jednoczesénie zwiekszg zaangazowanie i
satysfakcje swoich pracownikdw.

MIKROMANAGEMENT
OBNIZA |,
EFEKTYWNOSC
| MORALE,
PRACOWNIKOW

Respondenci jednoznacznie podkreslajg, ze ich efektywnosé i zaangazowanie rosng wtedy, gdy
mog3 dziata¢ z wigkszg autonomia i majg poczucie zaufania ze strony przetozonych. Nadmierna
kontrola, typowa dla mikromanagementu, prowadzi natomiast do narastajgcego stresu, frustracji i
w konsekwencji do wypalenia zawodowego. Pracownicy pozbawieni przestrzeni do samodzielnych
decyzji tracg motywacje, czujg sie mniej odpowiedzialni za wyniki, a ich inicjatywa stopniowo
zanika.

Paradoksalnie, liderzy, ktdorzy obawiajg sie utraty kontroli i dlatego ingerujg w kazdy szczegdt pracy,
osiggajg odwrotny efekt od zamierzonego. Zamiast wzmacnia¢ wyniki, ostabiajg potencjat zespotu i
ograniczajg jego zdolno$¢ do innowacyjnego dziatania. W dtuzszej perspektywie
mikromanagement spowalnia rozwdj catej organizacji, prowadzgc do wiekszej rotacji, spadku
lojalnos$ci oraz pogorszenia atmosfery w pracy. Firmy, ktére nie eliminujg tego zjawiska, ryzykuja nie
tylko nizszg produktywnos$é, lecz takze utrate wartosciowych pracownikéw i ostabienie swojej
konkurencyjnoéci na rynku.




Osoby rozpoczynajagce swoja kariere zawodowa zdecydowanie czesciej doswiadczaja
nadmiernej kontroli ze strony przetozonych niz pracownicy z wiekszym stazem
i doswiadczeniem. Moze to wynika¢ z obaw lideréw co do poziomu kompetencji mtodszych
pracownikéw, braku zaufania do ich samodzielnosci czy przekonania, ze dopiero intensywny
nadzor pozwoli im szybciej zdobywaé umiejgtnosci. W praktyce jednak zbyt czesta ingerencja w
ich dziatania prowadzi do poczucia braku autonomii i ogranicza mozliwo$¢ uczenia sig¢ przez
samodzielne rozwigzywanie problemodw.

Takie podejscie ma swoje konsekwencje. Zamiast zwieksza¢ jakos¢ i bezpieczernstwo wykonywanej
pracy, rodzi frustracje i obniza motywacje najmtodszych cztonkdw zespotu. W efekcie mtodsi
pracownicy, szczegolnie przedstawiciele mtodszych pokolen, ktérzy wysoko cenig niezaleznosé
i elastyczno$é, czesciej decydujg sie na zmiane miejsca zatrudnienia. Nadmierna kontrola staje sie
wiec jednym z czynnikdw przyspieszajgcych rotacje w organizacjach. Dlatego mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze mtodsi pracownicy sg bardziej narazeni na mikromanagement, a jego
konsekwencje sg szczegdlnie dotkliwe zaréwno dla ich rozwoju, jak i dla stabilnosci zespotow.

Mikromanagement wbrew czestym przekonaniom nie przektada si¢ na lepsze wyniki biznesowe.
Firmy, ktére opierajg swojg kulture na zaufaniu i wiekszej autonomii pracownikdéw, czesciej osiggaja
ponadprzecietne rezultaty niz organizacje funkcjonujgce w modelu nadmiernej kontroli.
Respondenci podkreslajg, ze tam, gdzie liderzy dajg przestrzen do samodzielnych decyz;ji
i odpowiedzialnosci, pracownicy wykazujg wyzszy poziom zaangazowania, kreatywnosci
i inicjatywy, co wprost przektada sie na wydajnosc¢ i jakosé pracy.

Organizacje, ktdre konsekwentnie ograniczajg mikromanagement, zyskujg nie tylko bardziej
zmotywowanych pracownikdw, lecz takze stabilniejsze zespoty i lepsze wskazniki efektywnosci w
dtuzsze] perspektywie. Kultura zaufania i partnerskich relacji buduje lojalno$¢, zmniejsza rotacje
oraz wspiera rozwdj innowacyjnych rozwigzan, podczas gdy mikromanagement prowadzi do
spowolnienia procesdéw i hamuje rozwdj talentdow. Whniosek jest wiec jednoznaczny: nadmierna
kontrola nie jest drogg do sukcesu, a jej ograniczanie staje sie jednym z kluczowych czynnikéw
przewagi konkurencyjnej firm.



Gdzie konczy sie zarzadzanie,
a zaczyna nadmierna kontrola?

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jak odrézni¢ zdrowe zarzadzanie od nadmiernej kontroli?

» Dlaczego menedzerowie wpadaja w putapke mikromanagementu?
o Jakie sygnaty swiadcza o przekraczaniu granicy?

W rozdziale pokazujemy, ze granica miedzy wsparciem a mikrozarzgdzaniem bywa cienka.
Liderzy czesto nieswiadomie przekraczajg jg z powodu braku zaufania, potrzeby kontroli
lub trudnosci z delegowaniem. Efektem jest

odebranie pracownikom przestrzeni
do samodzielnodci i inicjatywy.



Gdzie konczy sie zarzagdzanie
a zaczyna nadm?erna kontrola?

Efektywne zarzadzanie zespotem polega na ustalaniu celéw, wyznaczaniu kierunku
dziatania oraz wspieraniu pracownikéw w ich rozwoju i realizacji zadan. Menedzer,
ktory dobrze zarzadza, potrafi delegowaé zadania, ufa kompetencjom zespotu i skupia
sie na strategicznych priorytetach.

W momencie, gdy przetozony zaczyna ingerowa¢ w kazdy, nawet najdrobniejszy
aspekt pracy podwiadnych, przekraczana jest granica efektywnego zarzadzania,
a wkracza si¢ w obszar nadmiernej kontroli.

Mikromanagement to styl kierowania zespotem, w ktérym przetozony sprawuje nadmierng
kontrole nad pracg podwtadnych - ingeruje w niemal kazdy aspekt wykonywanych zadan i éledzi
postepy znacznie czesciej, niz jest to potrzebne. Innymi stowy, menedzer przestaje delegowacd
i ufa¢, a zaczyna bezposrednio nadzorowac wszystko i wszystkich, nawet najprostsze czynnosci.
Granica miedzy zdrowym zarzgdzaniem a nadmierng kontrolg bywa przekraczana czesto
niepostrzezenie — wsparcie zespotu tatwo zamienia sie w kontrolowanie szczegdtow.

Badacze i praktycy wskazujg na brak zaufania do kompetencji pracownikdw oraz silng potrzebe
petnej kontroli jako gtdwne przyczyny. Managerowie obawiajgcy sie utraty kontroli wolg sami
decydowacd o kazdym detalu, zamiast zaufa¢ zespotowi. Czesto towarzyszy temu nieumiejetnosc
delegowania zadan - menedzer sam wykonuje lub koryguje prace podwitadnych, bo uwaza, ze
zrobi to lepiej. W efekcie normalne zarzadzanie przeradza sie w mikrozarzadzanie: kierownik
przestaje koncentrowac sie na celach i strategii, a skupia sie na drobiazgach operacyjnych.

(14 \

»Wiekszos¢ osob stosujgcych mikromanagement ma
problemy 'z poczuciem wtasnej wartosci.

o rodzi perfekcjonizm, czepianie sie szczegotow

| demotywacje.”

_ . Komentarz autoréw badania:
mikromanagement czesto wynika z osobistych brakéw liderow,
a nie z realnych potrzeb zespotu.
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Gdzie konczy sie zarzadzanie,

a zaczyna nadmierna kontrola?

Granica miedzy nadmierng kontrolg a efektywnym zarzadzaniem

Sporadyczna, zwiekszona kontrola bywa uzasadniona w pewnych sytuacjach zarzadczych (np.
gdy nowy pracownik dopiero uczy sie roli lub w sytuacjach kryzysowych wymagajacych
natychmiastowej reakcji). Jednak gdy wysoki poziom kontroli staje sie standardem codziennej
pracy, méwimy o mikromanagemencie. Granice te przekracza sie, gdy pracownicy nie majg
przestrzeni do samodzielnosci, a szef ingeruje nawet wtedy, gdy nie jest to konieczne.

Znaczenie zjawiska dla organizacji i pracownikow

Dla organizacji mikromanagement moze oznacza¢ zmniejszong efektywnos$é pracy, rosnaca
rotacje pracownikdw oraz pogorszenie atmosfery w zespole. Z perspektywy pracownikéw
natomiast nadmierna kontrola przektada sie na ograniczong autonomie, frustracje oraz brak
poczucia wptywu na wiasng prace. W dtugoterminowej perspektywie moze to prowadzi¢ do
utraty kluczowych talentéw oraz zmniejszenia konkurencyjnosci organizaciji.

Badanie tego zjawiska pozwolito lepiej zrozumiec¢ jego mechanizmy oraz zaproponowac skuteczne
strategie przeciwdziatania negatywnym skutkom mikromanagementu.

Dlaczego badaliSmy mikromanagement?

Mikromanagement jest zjawiskiem, ktére od lat budzi zainteresowanie badaczy i praktykéow
zarzadzania. Jego wptyw na organizacje i pracownikéw jest wielowymiarowy - moze prowadzi¢
do wysokiego poziomu stresu, wypalenia zawodowego i obnizenia produktywnosci, a
jednoczesénie w pewnych kontekstach dostarcza¢ menedzerom poczucia kontroli nad wynikami
pracy zespotu.

Celem zrealizowanego w 2024 roku badania jest analiza skali tego zjawiska w polskich
organizacjach oraz jego rzeczywistych konsekwencji dla pracownikéw i firm. Autor badania, dr
Artur Smolik, w swoim bogatym dos$wiadczeniu menedzerskim obserwowat to zjawisko od lat 90.
XX wieku i postanowit zbadac je rzetelnie, aby na polskim rynku byty dostepne wiarygodne dane
liczbowe dotyczagce tego niezwykle istotnego problemu zarzgdczego, czesto hamujgcego
efektywnos¢ polskich firm i organizaciji.

Wstepne informacje o zakresie i metodologii badania

Badanie zostato zrealizowane przez zespdt pod kierownictwem dr Artura Smolika wraz z
Partnerem Strategicznym - Instytutem Biznesu i Administracji Uniwersytetu Dolnoslgskiego DSW
oraz partnerami merytorycznymi.

Metodologia badania obejmowata:
e ankiete skierowang do pracownikdéw réznych szczebli, pozwalajgcg ocenic skale zjawiska oraz
jego skutki,
e wywiady pogtebione z menedzerami, majgce na celu zrozumienie przyczyn stosowania
mikromanagementu,
e analize poréwnawczg wynikdw z innymi badaniami zarzgdzania w Polsce i na $wiecie.

Badanie miato charakter anonimowy. Wyniki dostarczajg rzetelnych danych, ktére mogg pomdc

organizacjom lepiej zarzadzac zespotami oraz wypracowac praktyki menedzerskie sprzyjajace
zaangazowaniu i rozwojowi pracownikow.

Mikromanagement w polskich firmach i organizacjach 2024/2025

STRONA



Mikromanagement pod lupg -
Jak wyglada nadmierna kontrola?

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jakie sg najczestsze symptomy mikromanagementu?
» W jaki sposéb przejawia sie brak zaufania i nadmierny nadzér?
o Jak rézne formy kontroli wptywaja na pracownikow?

W rozdziale analizujemy konkretne zachowania mikromanageréw: poprawianie kazdego
zadania, zgdanie czestych raportéw, ingerencje w drobne szczegdty czy ched bycia w kazdej
decyzji. Pokazujemy, ze mikromanagement ma rézne formy - od kontroli czasu, przez
procesy, az po komunikacje - ale zawsze skutkuje utratg autonomii pracownikdw.



Mikromanagement pod lupa -
02 Jak wy qug nadmic—g'na o
kontrola?

Mikromanagement to styl zarzadzania charakteryzujacy si¢ nadmierng kontrolg i
ingerencjg przetozonych w codzienng prace podwtadnych. Osoby stosujace
mikrozarzadzanie czesto narzucajg sposoby wykonywania zadan, nie pozostawiajac
miejsca na samodzielnos¢ i kreatywnosé pracownikéw. W efekcie prowadzi to do
spadku motywacji, produktywnosci i satysfakcji z pracy, a takze do wzrostu poziomu
stresu w organizacji.

Nadmierna kontrola przejawia sie poprzez konkretne, powtarzalne zachowania przetozonych. W
naszym badaniu  respondenci  najczedciej wskazywali na  nastepujgce = symptomy
mikromanagementu:

Ciaggte monitorowanie postepow pracy

22% respondentéw wskazato, ze ich szef bez przerwy domaga sie biezacych informacji i dopytuje
o kazdy detal projektu. Zjawisku temu towarzyszy czesto potrzeba raportowania - 19% badanych
wskazato nadmiar sprawozdawczosci jako forme mikrozarzgdzania.

Brak zaufania do decyzji i metod pracy pracownikéw
Mikromanager bardziej skupia sie na sposobie wykonania niz na rezultacie, kontroluje kazdy krok i
nie akceptuje dziatan bez wtasnej ingerencji.

Nadmierna liczba spotkan i raportow
Pracownicy wskazywali, ze czeste, niepotrzebne odprawy stajg sie forma kontroli, a nie wsparcia.

Korygowanie kazdego zadania
Ponad 30% badanych doswiadcza sytuacji, w ktérych przetozony wprowadza poprawki niemal do
kazdej wykonanej pracy, nawet jesli zostata ona zrealizowana prawidtowo.

Brak przestrzeni na inicjatywe i samodzielnosé
Szefowie notorycznie odbierajg zadania podwtadnym, ttumaczac to czesto stwierdzeniem ,bedzie
szybciej, jak zrobie to sam”.

~Granica migdzy zarzqdzaniem a mikrozarzqdzaniem jest cienka - gdy zamiast
wspierac | wyznaczad kierunek lider wybiera obsesje kontroli, w tym momencie

koriczy sie prawdziwe przywodztwo.”
ySlep prev drArtur Smolik



Mikromanagement pod lupa -
02 Jakwy qug nadmic—g'na o
kontrola?

Podejmowanie decyzji zamiast delegowania
Mikromanager chce by¢ obecny przy wszystkich decyzjach i komunikacji, np. poprzez
koniecznos$¢ bycia DW (do wiadomosci) w kazdym e-mailu.

Niereagowanie na feedback
Osoby mikrozarzadzajgce ignorujg informacje zwrotne od zespotu, forsujgc swoje podejscie
niezaleznie od uwag i propozycji pracownikéw.

Te symptomy prowadzg do frustracji i zmniejszonego zaangazowania pracownikéw, wptywajgc
negatywnie na atmosfere i efektywnos$¢ pracy. Brak zaufania do kompetencji zespotu, ale takze
brak wiary we witasne umiejetnosci przywddcze, okazuje sie fundamentem mikrozarzadzania. Jak
zauwazyt dr Artur Smolik:

»Mikrozarzadzanie jest nie tylko oznakg braku zaufania do zespotu, ale takze braku wiary w siebie i
swoje kompetencje jako lidera.”

(14 \

~Mikrozarzqdzanie obniza efektywnosc, bo pracownicy
tracq qutonomie | poczucie odpowiedzialnoscl.
Zabija motywacje do kreatywnego rozwiqzywania

4 2299

problemow.

) _ _Komentarz autoréw badania:
klasyczny obraz skutkéw - zamiast rozwoju mamy stagnacje i frustracje.
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Mikromanagement w polskich
firmach - Jak czesto i gdzie

wystepuje?

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jak powszechny jest mikromanagement w Polsce?
o W jakich branzach i zespotach wystepuje najczesciej?
o Jak czesto pracownicy spotykaja sie¢ z nadmierng kontrolg?

Rozdziat prezentuje wyniki badan: 66% polskich pracownikéw doswiadczyto
mikromanagementu, a blisko 1/3 spotyka sie z nim co tydzien lub czesciej. Zjawisko
wystepuje we wszystkich branzach i na réznych poziomach stanowisk - od specjalistéw
po menedzeréw. Nadmierna kontrola dotyka zardwno codziennych zadan, jak
i strategicznych projektdw.



Mikromanagement w polskich
03 firmach-Ja czgstoigdzie
wystepuje?

Wyniki Ogdlnopolskiego Badania Mikromanagementu 2024/2025 pokazuja,
ze zjawisko nadmiernej kontroli jest w Polsce szeroko rozpowszechnione. Az 66%
ankietowanych doswiadczyto pracy pod nadzorem mikromenedzera w swojej karierze
(w tym 44% przez dtuzszy okres, a 22% sporadycznie). Tylko co pigty respondent
(22%) zadeklarowat, ze nigdy nie miat takiego szefa, a 12% nie byto pewnych,
czy sytuacja, ktérej doswiadczyli, kwalifikowata sie jako mikromanagement. Te wyniki
s3 zblizone do danych ze swiata - inne badania wskazuja, ze od ok. 59% do nawet 79%
pracownikéw globalnie zetkneto sie z mikrozarzadzaniem.

Polska nie jest tu wyjatkiem: wiekszo$¢ pracownikdw przynajmniej raz miata przetozonego,
ktdry przekraczat granice zwyktego zarzadzania.

Aktualna skala zjawiska réwniez budzi niepokdj. Zapytalismy uczestnikéw badania, jak czesto
obecnie doswiadczajg nadmiernej kontroli ze strony swojego lidera. Tylko 40% odpowiedziato
~prawie nigdy”, natomiast pozostate 60% przyznato, ze mikromanagement jest czescig ich
codziennoéci zawodowej. Co dsma osoba (13%) jest kontrolowana na co dzien, a kolejne 19%
odczuwa nadmierny nadzdr kilka razy w tygodniu. Okoto 28% wskazato, ze zdarza sie to
sporadycznie (kilka razy w miesigcu). Innymi stowy, blisko 1/3 pracownikéw w Polsce ma
do czynienia z mikromanagementem regularnie, co tydzien lub czedcie;.

Jesli chodzi o kontekst, w jakim wystepuje mikromanagement, nasi respondenci dostrzegajg go
zaréwno w codziennych drobnych zadaniach, jak i w kluczowych projektach. Sposréd badanych,
ktérzy doswiadczajg mikrozarzgdzania, 35% twierdzi, ze ich przetozony ,zawsze, niezaleznie
od zadania” stosuje nadmierng kontrole. Inni zauwazajg, ze mikromanagement pojawia sie
zwtaszcza przy duzych i strategicznych projektach (34%) - by¢ moze dlatego, ze stawka jest
wysoka i szef nie chce ryzykowacd bteddw. Z kolei 30% sygnalizuje, ze najwieksza kontrola dotyczy
mniejszych, codziennych zadan - czyli menedzer wnika w szczegdty rutynowych czynnosci. Tak
czy inaczej, nadmierna kontrola moze pojawi¢ sie na kazdym szczeblu i w kazdym typie zadania:
zaréwno przy pisaniu prostego e-maila, jak i realizacji waznej inwestyciji.

(14 \

»~Mikromanagement jest bardzo /ogwsgechp )%
w mniejszych miastach’i firmach wrascicielskich.
Kreatywnosc nie jest mile widziana.”

. o Komentarz autoréw badanja:
wskazuje na szczegdlnie silne wystepowanie zjawiska w sektorze MSP
i firmach tzw. wiascicielskich.
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Mikromanagement w polskich
03 firmach-Ja czgstoigdzie
wystepuje?

Mikromanagement dotyka pracownikdéw wielu branz i stanowisk. W badaniu wzieli udziat
przedstawiciele sektoréw produkcyjnych (24% proby), handlu i sprzedazy (17%), ustug
i konsultingu (15%), IT/technologii (12%), finanséw (9%), ochrony zdrowia (5%), edukacji (3,5%)
i innych.

Zjawisko wystepuje zaréowno w korporacjach, jak i w firmach mniejszych - wszedzie tam, gdzie
struktura zarzadzania pozwala na bliski nadzér przetozonego nad podwtadnym. Co wazne,
problem nie dotyczy wytgcznie pracownikdédw najnizszego szczebla. Wérdd naszych respondentéw
byli specjalisci (okoto 38% badanych), liderzy zespotdw i kierownicy $redniego szczebla (38%),
a takze dyrektorzy i cztonkowie zarzadu (13%). Nawet osoby na wysokich stanowiskach przyznaty,
ze zdarzato im sie by¢ mikrozarzgdzanymi przez swoich przetozonych (np. zarzad kontrolujgcy
dyrektoréw). Mikromanagement przenika wiec przez poziomy hierarchii - menedzerowie moga
mikrozarzgdzac¢ swoimi podwtadnymi, ale jednoczesénie sami by¢ mikro-zarzadzani przez wyzsze
kierownictwo.

Ciekawym kontekstem jest tryb pracy. Wiekszo$¢ uczestnikéw naszego badania pracuje
stacjonarnie (60% gtéwnie z biura) lub hybrydowo, natomiast 16% deklaruje prace zdalng. Choé
nie pytalismy wprost o zalezno$¢ miedzy mikromanagementem a formutg pracy, warto
odnotowad, ze praca zdalna moze sprzyja¢ mikrozarzadzaniu - niektorzy szefowie, nie widzac
pracownika, odczuwaja potrzebe dodatkowej kontroli.

Zewnetrzne analizy potwierdzajg, ze wraz z rozpowszechnieniem pracy zdalnej wzrosto ryzyko
mikromanagementu: managerowie probujg rekompensowac brak fizycznej obecnosci pracownika
czestszymi sprawdzeniami i monitorowaniem aktywnosci. Dlatego w firmach o rozproszonej,
hybrydowej kadrze kluczowe jest $wiadome zarzgdzanie oparte na zaufaniu - inaczej pokusa
nadmiernej kontroli moze sig¢ nasilaé.

Podsumowujgc, mikromanagement w polskich realiach jest zjawiskiem czestym i dotyczacym
réznych $rodowisk pracy. Zaréwno mitodsi pracownicy o krétkim stazu, jak i doswiadczeni
specjalisci czy menedzerowie wyzszego szczebla mogg pasé ofiarg nadmiernie kontrolujgcego
szefa. W nastepnych rozdziatach przyjrzymy sie konsekwencjom takiego stylu zarzadzania oraz
sposobom, w jakie organizacje mogg mu przeciwdziatac.

~Mikromanagement dziota jok efekt domina - jedna decy?a przetozonego oparta

na braku zaufania uruchamia lawine frustracyi, spadku motywacji i rotacyi.

Z pozoru drobne ingerencje w codziennos¢ pracownikdw kumulujq sie, niszczqc

kulture organizacyjnq i dfugoterminowq efektywnosc firmy.” .
drArtur Smolik



Polska na tle Europy i swiata
w zakresie wystepowania
mikromanagementu

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jak czesto mikromanagement wystepuje w innych krajach?
» Jakie sg globalne konsekwencje nadmiernej kontroli?
e Czy kultura organizacyjna wptywa na tolerancje dla mikromanagementu?

W rozdziale poréwnujemy Polske z innymi krajami, pokazujgc, ze mikromanagement
to zjawisko globalne. Ponad potowa pracownikéw na $wiecie deklaruje doswiadczenie
nadmiernej kontroli - potwierdzajg to badania z USA, Wielkiej Brytanii i ankiety
miedzynarodowe. Skutki sg podobne wszedzie: spadek morale, nizsza produktywnosé,
zahamowanie innowacyjnosci i wieksza rotacja. Polska wpisuje sie w ten trend, a réznice
wynikajg gtdwnie z kultury organizacyjnej i otwartosci firm na przywddztwo oparte
na zaufaniu.



Polska na tle Europy i sSwiata w
04  zakresie wystepowania
mikromanagementu

Czy mikromanagement to problem specyficzny dla Polski, czy raczej element
szerszego, globalnego zjawiska stylow zarzadzania? Dane sugeruja, ze nadmierna
kontrola to bolaczka uniwersalna, pojawiajgca si¢ w wielu krajach i kulturach
organizacyjnych. Badania miedzynarodowe pokazujg zblizong skale zjawiska do tej
obserwowanej u nas. Przyktadowo, w cytowanym przez media branzowe badaniu
pracownikéw biurowych w Wielkiej Brytanii niemal 59% ankietowanych przyznato,
ze byto mikrozarzadzanych przez przetozonych. Podobny wynik odnotowano
w Stanach Zjednoczonych - badanie opracowane przez agencje Accountemps
(specjalistyczna firme rekrutacyjng) na grupie 450 pracownikéw biurowych wykazato,
ze 59% z nich pracowato pod zwierzchnictwem mikrozarzadzajacego szefa.

Co wiecej, sposdrdd osdéb doswiadczajgcych takiego nadzoru az 68% przyznato, ze stata kontrola
obnizyta ich morale, a ponad potowa z nich (55%) odczuta wyrazny spadek swojej
produktywnosci. Z kolei inne zrédto - globalna ankieta przytoczona przez Heather Elkington -
wskazuje, ze az 79% pracownikdw na $wiecie doswiadczyto mikrozarzadzania, a 71% uwaza,
ze mikromanagement utrudnia im wykonywanie obowigzkéw. Ponad jedna trzecia (36%)
badanych globalnie deklaruje, ze wtasnie z tego powodu zmienita prace. To bardzo znamienne
dane: nadmierna kontrola nie tylko jest powszechna, ale tez wywotuje silny stres u pracownikéw
i ostatecznie prowadzi wielu do decyzji o odejsciu z firmy, niezaleznie od kraju.

Réwniez firmy miedzynarodowe dostrzegajg negatywny wptyw tego zjawiska. W ankiecie Monster
Worldwide z 2023 roku niemal trzy czwarte zatrudnionych uznato mikromanagement
za najwiekszy ,red flag”, czyli sygnat ostrzegawczy $wiadczacy o ztym $rodowisku pracy, a prawie
46% pracownikdéw stwierdzito, ze mikrozarzadzajgcy szef to dla nich potencjalny powdd odejscia
z obecnej posady. Mozna wiec powiedzied, ze od Warszawy, przez Londyn, po Nowy Jork -
pracownicy majg podobne odczucia wzgledem zbyt kontrolujgcych przetozonych i podobnie
na nie reagujg (spadek zaangazowania, frustracja, poszukiwanie innej pracy).

W literaturze z zakresu zarzadzania temat mikromanagementu pojawia sie od lat jako przyktad
nieefektywnego stylu przywddztwa. Eksperci na catym sSwiecie przestrzegajg, ze nadmierna
kontrola hamuje potencjat zespotdéw - co potwierdzajg najnowsze badania. Nawet jedli
mikromanagerowie czesto kierujg sie dobrymi intencjami (chcac unikngé bteddéw), to - jak zauwaza
Max Messmer z firmy Accountemps - ,,koszty zwigzane z brakiem zaufania do zespotu majg
dtugofalowo wigkszy negatywny wptyw” niz potencjalne korzysci wynikajace z petnej kontroli.
Shona Ryan i Christine Cross (2023) w swoim badaniu nad wptywem mikrozarzadzania
na miodsze pokolenie pracownikéw (millenialséw) wykazaty, ze nadmierna kontrola wywotuje
u podwiadnych szereg negatywnych reakcji: lek, demotywacje, spadek satysfakcji z pracy oraz
wycofanie zaangazowania. Towarzyszy temu ograniczenie wsparcia okazywanego przetozonym,
brak szczerego feedbacku od podwitadnych i wzrost konfliktdw w zespole.



Polska na tle Europy i sSwiata w
04  zakresie wystepowania
mikromanagementu

Ponadto odnotowano obnizenie produktywnosci oraz zahamowanie innowacyjnosci - pracownicy
bojg sie popetniadé btedy, co ostatecznie prowadzi do powstania toksycznego srodowiska pracy.
Jest to o tyle istotne, Zze pokolenie milenialséw stanowi obecnie okoto potowy globalnej sity
roboczej, co oznacza, iz wptyw mikromanagementu na ich zaangazowanie moze w znacznym
stopniu przektada¢ sie na kondycje organizacji jako catoséci. Badaczki zauwazajg réwniez,
ze problem mikromanagementu moze nasilaé¢ sie w realiach post-pandemicznych,
gdy menedzerowie w warunkach pracy zdalnej lub hybrydowej prébujg rozpaczliwie ,zapanowacd”
nad rozproszonym zespotem. Ich zdaniem, aby organizacja mogta funkcjonowaé w sposdb
zréwnowazony, dziaty HR muszg podejmowac proaktywne dziatania ograniczajgce ten szkodliwy
styl przywddztwa.

To podejscie stoi w sprzecznosci z nowoczesnymi trendami w zarzgdzaniu, ktére ktadg nacisk
na empowerment (wzmacnianie samodzielno$ci pracownikéw) oraz leadership oparty na zaufaniu.
Warto zauwazyé, ze model skandynawskiego przywoédztwa, oparty na zaufaniu i daleko
posunietej autonomii, jest wskazywany jako wyjatkowo skuteczny w realiach pracy zdalnej -
przysztos¢ kierowania rozproszonymi zespotami powinna czerpaé z takiego wtasnie podejscia
zamiast z mikromanagementu.

W krajach technologicznie rozwinietych (USA, Europa Zachodnia) od dtuzszego czasu obserwuje
sie wyrazny zwrot ku modelom zarzagdczym akcentujagcym autonomie - miedzy innymi dlatego,
ze innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ pracownikdéw sg dzi§ kluczowe, a te cechy gaszone sg przez
mikrozarzadzanie. Nie znaczy to jednak, Zze wszedzie sytuacja wyglada jednakowo. Kultura
organizacyjna danego kraju moze wptywac na tolerancje dla mikromanagementu. Na przyktad
w bardziej hierarchicznych spoteczenstwach (np. Indie, Japonia) pracownicy sg przyzwyczajeni
do silnej kontroli i rzadziej otwarcie jg krytykuja, podczas gdy w kulturach cenigcych indywidualizm
i inicjatywe (np. kraje nordyckie) mikromanagement jest od razu postrzegany jako powazny btgd
menedzerski, sprzeczny z cenionym tam stylem przywddztwa opartym na zaufaniu i autonomii
pracownikdw. Mimo tych rdéznic generalny trend jest wspdlny: w skali globalnej rosénie
$wiadomos$¢ negatywnych skutkéw mikromanagementu i potrzeba zmiany stylu zarzadzania
na bardziej sprzyjajacy autonomii pracownikdw.

W  kolejnych czedciach raportu zobaczymy, jakie doktadnie konsekwencje niesie
mikromanagement dla ludzi i firm oraz jakie dziatania sg podejmowane - zaréwno w Polsce, jak i za
granicg - by ograniczy¢ to zjawisko.

. M/'krozarz%dzan/'e Jest nie tylko oznakq braku zaufania do zespotu, ale takze braku
wiary w siebie | swoje kompetencje jako lidera.”
adrArtur Smolik



Efekt domina -

Jak mikromanagement wptywa
na ludzi i firmy?

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jak mikromanagement obniza motywacje i zaangazowanie?
» W jaki sposéb ostabia produktywnosé i kreatywnos¢ zespotu?
o Jak wptywa na atmosfere pracy, relacje i rotacje kadr?

W rozdziale opisujemy efekt domina: nadmierna kontrola prowadzi do frustracji i spadku
motywacji, a w konsekwencji do nizszej produktywnosci i innowacyjnosci. Zespoty stajg sie
bierne, atmosfera pracy pogarsza sie, a pracownicy czesciej rozwazajg odejscie. Organizacje
tracg talenty i spdjnosé, co zagraza ich dtugofalowej skutecznosci.



Efekt domina -
05 Jak mikromanagement wplywa
na ludzi i firmy?

Nadmierna kontrola wywotuje lawine negatywnych konsekwencji zaréwno po stronie
pracownika, jak i catej organizacji. Wyniki naszego badania empirycznie potwierdzaja
to, co od dawna sugerowaty teorie zarzadzania: mikromanagement demotywuje,
obniza efektywnosé¢ i psuje relacje w miejscu pracy. Przyjrzyjmy sie¢ kluczowym
obszarom wptywu.

Zdecydowana wiekszo$¢ uczestnikow badania (okoto 76%) stwierdzita, ze mikromanagement
obniza ich motywacje do pracy, w tym niemal potowa uznata, ze obniza jg znacznie. Tylko nieliczni
(7%) dostrzegli pozytywny wptyw kontroli na motywacje - co oznacza, ze dla ogromnej wiekszosci
jest to czynnik demotywujacy.

Co dzieje sie z pracownikiem pod statym nadzorem?

Zewnetrzne analizy wskazuja, ze ciggty nadzdr powoduje stres i spadek zaangazowania - ludzie
tracg serce do pracy, gdy kazdy ich krok jest kontrolowany. W oczach pracownika
mikrozarzadzanie to sygnat braku zaufania ze strony szefa, co podkopuje poczucie wtasnej
wartosci i cheé wykazywania inicjatywy. Nasze badanie odzwierciedla to wprost: najczescie]
wskazywanymi emocjami wywotywanymi przez mikromanagement byty frustracja (poczucie
sfrustrowania zadeklarowato 68% badanych) oraz obnizenie zaangazowania w prace (569%). Co
drugi respondent (51%) odczuwat tez lek przed popetnieniem btedu pod okiem nadmiernie
krytycznego przetozonego. Zamiast entuzjazmu i checi do dziatania, w zespole pojawiajg sie
frustracja, stres i wypalenie.

Warto tu zaznaczy¢, ze mikromanagement tworzy btedne koto: podwtadni, czujac nieustanna
kontrole, tracg motywacje i pracujag mniej efektywnie, co prowadzi do niezadowolenia szefa,
ktory reaguje jeszcze wigkszg kontrolg. Taki mechanizm samonapedzajgcej sie spirali zostat
opisany m.in. w analizach Hays - nadmierna kontrola rodzi stres i brak pewnosci siebie
u pracownikdéw, przez co bojg sie oni dziata¢ samodzielnie, a to jeszcze bardziej utwierdza
menedzera w przekonaniu, ze musi wszystkiego osobiscie dopilnowad.

Cho¢ niektérzy menedzerowie mogg sadzi¢, ze pilnujgc kazdego detalu podniosg efektywnosé
zespotu, rzeczywisto$¢ wyglada odwrotnie. 60% ankietowanych przyznato, ze mikromanagement
obniza ich produktywnosé. Tylko 2-3% uwazato, ze wyraznie jg zwieksza - reszta nie widziata
wptywu lub wskazata na ewentualne niewielkie wzrosty w szczegdlnych sytuacjach. Nadmierna
kontrola zabija inicjatywe i tempo pracy: pracownicy, ktérzy bojg sie zrobi¢ cokolwiek bez
akceptaciji szefa, pracujg wolniej i mniej samodzielnie. Jak pisze Heather Elkington, mikromanager
staje sie waskim gardtem w procesach - zadna decyzja ani dokument nie mogg ,,wyj$¢ za drzwi”
bez jego zgody, co opdznia realizacje zadan. Ponadto mikrozarzadzajacy szef nie deleguje zadan,
przez co sam jest przecigzony i nie wyrabia sie z pracg. Zespdt traci cenny czas na dostarczanie
zbednych raportéw i nanoszenie poprawek ,pod gusta szefa”, zamiast skupia¢ sie na realnych
wynikach. Nasze wyniki sugerujg tez, ze mikromanagement oducza pracownikéw samodzielnosci
- az 88% badanych czuje, ze nadmierna kontrola ogranicza ich swobode decyzyjna.



Efekt domina -
05 Jak mikromanagement wplywa
na ludzi i firmy?

W skrajnych przypadkach ludzie przestajg mysle¢ kreatywnie i czekaja tylko na instrukcje, co
odbija sie¢ negatywnie na efektywnosci catej organizacji.

Co ciekawe, cze$é badanych (ok. 22%) wskazata, ze mikromanagement czasami moze zwiekszy¢
produktywnos$é - prawdopodobnie mieli na mysli sytuacje, gdy Scista kontrola mobilizuje ich do
wiekszego wysitku przy prostych, rutynowych zadaniach. Pojawity sie nawet jednostkowe opinie,
ze drobiazgowy nadzér motywuje do lepszej pracy (takie zdanie wyrazito ~12% oséb w kontekscie
emocji - by¢é moze osoby te traktujg kontrole jako wyzwanie albo cenig sobie bardzo jasne
wytyczne). Jednak jest to zdecydowana mniejszo$é. Ogdt trendu jest jasny: zbyt duzo kontroli
zmniejsza ogdlng wydajnosé zespotu. Potwierdzajg to tez badania - firmy o kulturze zaufania i
autonomii notujg lepsze wyniki, podczas gdy nadzdr wywotuje odwrotny skutek.

Ponad 80% uczestnikéw naszego badania odczuto, ze mikromanagement obniza ich kreatywnos¢
(57% twierdzi, ze zdecydowanie jg ttumi). Trudno oczekiwac od pracownika nowych pomystéw,
jesli kazda préba ich wdrozenia jest korygowana lub ganigco oceniana przez przetozonego. W
literaturze przedmiotu czesto podkresla sie, ze autonomia jest warunkiem kreatywnosci - im mniej
swobody, tym mniej checi do proponowania usprawnien. Nasze wyniki odzwierciedlajg to zjawisko
na poziomie zespotu: pytani o dtugoterminowe skutki mikrozarzadzania, az 58% respondentéw
wskazato zmniejszenie innowacyjnosci w ich dziale.

Ludzie pracujgcy pod ciggty presjg btedu i krytyki nie ryzykujg wyjécia poza schematy. Zamiast
twdrczego myslenia, wybierajg bezpieczne wykonywanie polecen. W perspektywie catej firmy
oznacza to stagnacje - brak usprawnien procesdw, brak $wiezych koncepcji, ktére mogtyby dac
przewage konkurencyjnag. Jak ujeta to Heather Elkington, mikromanager buduje zespdt, ktéry
»tylko odhacza zadania” i nie wnosi nowych idei, podczas gdy $wiat na zewnatrz idzie naprzéd. To
powazne dtugofalowe zagrozenie dla organizacji.

(14 \

»W moim przz/padku micromanagement pojawit sie,
9dy dostatam zlecenie niemozliwe do wykonania.
Nadmierna kontrola przerodzita sie w mobbing.”

~ Komentarz autoréw badania:
przyktad pokazuije, jak tatwo granica miedzy kontrolg
a naduzyciem moze zosta¢ przekroczona.
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Efekt domina -
05 Jak mikromanagement wplywa
na ludzi i firmy?

4. Pogorszenie atmosfery i relacji w zespole

Mikromanagement ma wyraznie negatywny wptyw na kulture pracy i wiezi miedzy ludZzmi. 78%
naszych respondentéw uwaza, ze nadmierna kontrola wptywa na atmosfere w zespole (w tym
54% twierdzi, ze zdecydowanie jg pogarsza). Tylko pojedyncze osoby (2%) dostrzegty poprawe
atmosfery dzieki mikromanagementowi, argumentujac, ze ,jasne zasady” wprowadzane przez
kontrolujgcego szefa dajg poczucie porzadku. Jednak dla przyttaczajgcej wiekszodci skutki sg
odwrotne: w zespole pojawia sie napiecie, nieched i brak zaufania. Pracownicy czujg sie traktowani
jak dzieci, ktérym nie mozna zaufa¢ - to rodzi resentyment wobec przetozonego i czesto takze
miedzy wspdtpracownikami (atmosfera podejrzliwosci, bo kazdy boi sie o btedy innych). Nasze
badanie pokazato, ze ponad potowa pracownikdw ma stabe lub bardzo stabe relacje z szefem-
mikromanagerem. 28% okredlito te relacje jako wyraznie zte - ,kontrola obniza jako$¢ relacji”,
a 25% wrecz mowi, ze nie czuje sie komfortowo w kontaktach z takim przetozonym. Jedynie 13%
0séb majgcych doswiadczenie z mikrozarzadzajgcym szefem ocenito relacje z nim pozytywnie,
co sugeruje, ze sg to raczej wyjatki (by¢ moze sytuacje, gdy mimo wad charakteru szefa pracownik
ceni jego wiedze lub istnieje dtugoletnia znajomosd).

Generalnie jednak mikromanagement niszczy wiez miedzy szefem a pracownikiem, oparta
normalnie na zaufaniu i szacunku. Z kolei wspdtpracownicy oséb kontrolowanych reagujg na
mikromanagement gtéwnie negatywnie lub biernie: 37% badanych dostrzega, ze ich koledzy sg
przez to zdemotywowani, a 43% modwi, ze reagujg oni réznie w zaleznosci od sytuacji (czesto
thumigc emocje). Tylko 1% zauwaza kolegdw ,,zadowolonych z nadzoru” - to pokazuije, jak rzadko
pracownicy akceptujg taki styl kierowania.

Co wiecej, mikrozarzadzanie moze wptywacé destrukcyjnie na spotecznosé firmy. W skrajnych
przypadkach cztonkowie zespotu przestajg ze sobg szczerze rozmawiaé (skoro kazda wymiana
zdan i tak zostanie skontrolowana), ro$nie rywalizacja o aprobate szefa lub przeciwnie - pojawia sie
zbiorowa biernos¢. Jak zauwaza Rafat Pawelec z Hays, jesli pracownicy przyzwyczajg sie, ze nie
mogaq nic zrobi¢ samodzielnie, to przestajg dziataé, gdy tylko zabraknie szefa - np. podczas jego
urlopu zespdt jest sparalizowany i boi sie podejmowacd decyzje. Z punktu widzenia firmy jest to
bardzo niebezpieczne zjawisko: zespdt nie ma wewnetrznej spdjnosci ani inicjatywy, wszystko
kreci sie wokdt osoby menedzera.

5. Wypalenie zawodowe i rotacja kadr

Dtugotrwate przebywanie w $rodowisku mikrozarzadzania prowadzi do powaznych konsekwencji
indywidualnych, takich jak wypalenie zawodowe, pogorszenie zdrowia psychicznego (stres, stany
lekowe) oraz decyzje o odejsciu z firmy. W naszym badaniu az 68% oséb stwierdzito,
ze mikromanagement negatywnie wptywa na ich dtugoterminowe plany zawodowe - niemal
potowa z tej grupy przyznata, ze rozwaza odejécie lub zahamowata swdj rozwdéj w obecnej firmie z
powodu nadmiernej kontroli. Tylko pojedyncze osoby (1%) uznaty, Zze taki styl zarzadzania
pozytywnie motywuje ich do zwigzania przysztosci z firma. To wspdtgra z globalnymi danymi: 36%
pracownikdw na $wiecie zmienito prace z powodu mikromanagementu, a kolejne 10-20%
zapewne sie nad tym powaznie zastanawia.



Efekt domina -
05 Jak mikromanagement wptywa
na ludzi i firmy?

Mikro-zarzadzajacy szef jest wigc jednym z czynnikéw podnoszacych rotacje pracownikéw.
Zewnetrzny raport Monster wskazuje go jako istotny powdd zwolnienia sie z pracy dla 46%
badanych. Organizacje, w ktdrych toleruje sie taki styl przywddztwa, ryzykujg utrate talentow -
zwitaszcza tych najbardziej ambitnych i samodzielnych, bo to oni najszybciej nie wytrzymujg
»duszace]” atmosfery i odchodzg szukaé lepszych warunkdw.

Warto zauwazy¢, ze mikromanagement szkodzi takze samym menedzerom i organizacji jako
catosci. Po stronie szefa nadmierna kontrola czesto skutkuje przecigzeniem i wypaleniem -
mikromanager bierze na siebie tyle drobiazgowych zadan i stresu z tym zwigzanego,
ze z czasem czuje si¢ chronicznie zmeczony i sfrustrowany. Co wiecej, taki lider nie rozwija
wtasnych kompetencji strategicznych, bo grzeznie w operacyjnych szczegdtach. Jak
stwierdzono w jednym z artykutéw, mikromanager moze jeszcze panowac¢ nad 3-4 osobowym
zespotem, ale nie jest w stanie skutecznie prowadzi¢ wiekszej grupy, wiec ogranicza tez swdj
awans - sabotuje swojg kariere, bo nie potrafi przenie$¢ sie na wyzszy poziom zarzgdzania.
Dla firmy z kolei mikromanagement oznacza niewykorzystanie potencjatu pracownikdw i kadry
kierownicze]. Czas przetozonego, ktéry mégtby byé poswiecony na planowanie strategiczne
i rozwdj biznesu, jest marnowany na drobne korekty i state nadzorowanie zespotu.
Pracownicy zamiast tworzy¢ warto$¢ dodang skupiajg sie na zaspokajaniu wymogow kontroli.
W dtuzszej perspektywie firma moze traci¢ innowacyjno$é, konkurencyjnosé oraz ponosi¢ koszty
rekrutacji w miejsce odchodzgcych, zdemotywowanych ludzi.

(14 \

» 10 kolejna firma, w ktdrej spotykam sie

z mikromanagementem. Mnie dotyka w niewielkim
stopniu, ale przykro patrzed, jok Zle W,Of}/WO to na zespot.
Tam, gdzie byta wspdfpraca i zaufanie,

teraz zaczyna sie rozpad.”

Komentarz autoréw badania:

przyktad ten pokazuje, ze mikromanagement nie tylko obniza indywidualng
motywacje, ale réwniez niszczy kulture wspdtpracy

i prowadzi do dezintegracji zespotu.
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Efekt domina -
05 Jak mikromanagement wplywa
na ludzi i firmy?

Reasumujac, efektem domina wywotanym przez mikromanagement jest: spadek motywacji -
mniejsza produktywnos$¢ i kreatywnos¢ - gorsze wyniki i napiecia w zespole > frustracja
i wypalenie > odejscia pracownikdw > ostabienie organizacji. Liczne badania i gtosy ekspertéow
nie pozostawiajg watpliwosci: mikromanagement to w wigkszosci przypadkéw zjawisko
negatywne, ktérego konsekwencje odczuwa cata firmami. Dlatego nowoczesne organizacje
starajg sie z tym walczy¢, o czym w kolejnym rozdziale.

v/

mniejsza
produktywnosé
o i kreatywno$é o
/ spadek gorsze wyniki
motywacji i napiecia
/ w zespole
frustracja
ostabienie pracownikéw
o organizacji i wypalenie
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pracownikéw
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Grafika: Negatywne efekty wptywu mikromanagementu w firmach i organizacjach.
Autor: dr Artur Smolik, opracowanie wtasne na podstawie badan
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Mniej kontroli, wiecej sukcesu -
ak organizacje walcza
z mikromanagementem?

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jak budowac kulture zaufania i autonomii w zespole?
» Dlaczego delegowanie i rozwéj kompetencji menedzeréw sg kluczowe?
o Jakie narzedzia i praktyki pomagaja ogranicza¢ mikromanagement?

Rozdziat pokazuje, ze antidotum na mikromanagement jest zaufanie i empowerment.
Organizacje, ktére uczg lideréw delegowania i stawiajg na jasne cele zamiast drobiazgowej
kontroli, zyskujg wyzszg efektywnos¢ i lojalnosé¢ zespotdw. Pracownicy cenig styl oparty
na autonomii, a firmy inwestujgce w kulture zaufania wygrywajg w rywalizacji o talenty.



Mniej kontroli, wiecej sukcesu -
06 Jak.organizacfe walczg
z mikromanagementem?

Skoro mikromanagement jest szkodliwy, nasuwa sie pytanie: co mozna zrobié, aby mu
przeciwdziataé? Swiadome organizacje oraz madrzy liderzy wdrazaja rézne strategie,
by ograniczy¢é nadmierng kontrole i zastapic¢ jg zdrowszym stylem zarzadzania. Ponizej
przedstawiamy kluczowe podejscia i praktyki, ktére pomagaja firmom
»odmikromanagowaé” kulture pracy.

Budowanie kultury zaufania i autonomii

Fundamentem zmian jest ksztattowanie takiego $rodowiska, w ktérym przetozeni ufajg swoim
zespotom. Zaufanie dziata jak antidotum na potrzebe ciggtej kontroli - gdy menedzer wierzy
w kompetencje pracownikéw, nie odczuwa koniecznosci zagladania im przez ramie przy kazdej
czynnosci. Tworzenie kultury zaufania to proces, ktéry zaczyna sie od postawy lideréw. Powinni
oni otwarcie komunikowac¢ cele i oczekiwania, ale dawa¢ podwtadnym przestrzenr w wyborze
sposobdw realizacji zadan. Wazna jest klarowna komunikacja - jesli pracownik doktadnie rozumie,
co ma osiggnac¢ i w jakich ramach moze sie poruszac, tatwiej mu dziata¢ samodzielnie, a szef nie
musi wszystkiego korygowad. Istotne jest tez dotrzymywanie obietnic i dotrzymywanie stowa
przez kadre zarzadzajgcg - gdy pracownicy widza, ze mogg polegaé na swoim liderze, rodzi sie
wzajemne zaufanie. Taka atmosfera zaufania przektada sie na wyzszg efektywnos$é catej
organizacji.

Edukacja i rozwoj kompetencji menedzerskich

Czed¢ problemdéw z mikromanagementem wynika z braku umiejetnosci u lideréw - np. nie kazdy
menedzer z awansu naturalnie potrafi delegowad zadania czy zarzadza¢ inaczej niz autorytarnie.
Dlatego firmy coraz czesciej inwestujg w szkolenia i coaching dla kadry kierowniczej, skupione na
rozwijaniu umiejetnosci miekkich, takich jak delegowanie, udzielanie informacji zwrotnej czy
zarzgdzanie przez cele. Niestety, nasze badanie pokazato, ze na razie jest to rzadkos$é: 83%
pracownikéw deklaruje, ze w ich firmach nie byto Zadnych szkolen z eliminowania
mikromanagementu, a tylko 4% wspomniato o jednorazowym treningu w tym zakresie. Zaledwie
2,7% respondentéw stwierdzito, ze ich firma regularnie organizuje szkolenia dotyczace
wiasciwego stylu zarzgdzania (reszta nie wiedziata o takich inicjatywach).

Whiosek

Na polskim rynku potrzeba wigcej programéw uswiadamiajacych liderom negatywne skutki
mikrozarzadzania i uczacych ich alternatywnych metod. Tam, gdzie takie programy sie pojawity,
managerowie dowiadujg sie np. jak skutecznie delegowac obowigzki - to jest sztuka polegajgca na
wyznaczaniu jasnych celdw, dopasowywaniu zadar do kompetencji ludzi oraz przekazywaniu im
uprawnien wraz z odpowiedzialnoscig. Szkolenia uczg takze budowania zaufania w praktyce:
menedzerowie éwiczg np. powstrzymywanie od natychmiast



Mniej kontroli, wiecej sukcesu -
06 Jak.organizacj,e walczg
z mikromanagementem?

Wiele nowoczesnych organizacji promuje model lidera jako mentora lub coach’a, a nie nadzorcy.
Taki lider koncentruje sie na wsparciu pracownika, a nie na ciggtym ocenianiu go. Praktycznie
oznacza to, ze menedzerowie sg zachecani do czestszych rozmdw rozwojowych, ustalania
wspdlnie z pracownikiem oczekiwanych rezultatéw i pozostawiania mu swobody w dochodzeniu
do tych rezultatéw. Zamiast pyta¢ co godzine ,,jak idzie?”, uczg sie pytac ,czego potrzebujesz, by
osiggna¢ cel?”. W naszym badaniu zapytaliSmy pracownikéw, jaki styl zarzadzania cenig
najbardziej w swojej pracy - najwiecej, bo 47% wskazan, uzyskat styl oparty na zaufaniu
i autonomii pracownika. Kolejne 34% docenito ,styl mieszany, zalezny od sytuacji” (czyli
elastyczne podejscie, w ktérym jest miejsce na autonomie, ale i na kontrole w razie potrzeby).
Natomiast prawie co pigty pracownik (17%) ceni styl oparty na jasnych zasadach i kontrolach,
a wiec bardziej sformalizowany i kontrolujgcy. Te preferencje pracownikdéw wysytajg wyrazny
sygnat do firm: chcemy szeféw, ktérzy dajag nam samodzielnosé i zaufanie. Organizacje
odczytujgce ten sygnat modyfikujg swoje modele przywddztwa - popularyzujg sie koncepcije
servant leadership (przywddztwa stuzebnego), w ktérym rola lidera polega na usuwaniu
przeszkdd dla zespotu, czy leadership coachingowy, gdzie przetozony jest jak trener wspierajgcy
rozwdj zawodnika. Te podejscia sg przeciwienstwem mikromanagementu i dowodza, Zze mniej
bezposredniej kontroli przektada sie na wiekszy sukces zespotu.

Jedng ze skutecznych metod ograniczenia mikromanagementu jest skoncentrowanie sie na
wynikach, a nie procesach. Firma moze wdrozy¢ zarzadzanie przez cele (MBO, OKR itp.), gdzie
pracownik wraz z szefem uzgadniajg mierzalne cele, a sposoby ich realizacji pozostajg w gestii
pracownika - szef rozlicza z efektu na koniec okresu. Takie podejscie zdejmuje z menedzera
pokuse ingerowania na kazdym kroku, bo liczy sie rezultat. Oczywiscie, kluczowe jest tu
ustanowienie jasnych kryteriéw i zakreséw odpowiedzialnoéci. Gdy kazdy wie, za co odpowiada
i jakie ma uprawnienia, maleje chaos sktaniajacy szefa do interwencji. W literaturze pojawia sie
stwierdzenie, e odpowiedzialnosé za jak najszybsze usamodzielnienie si¢ pracownika
spoczywa na przetozonym. Oznacza to, ze dobrzy liderzy od poczatku zatrudnienia nowe;j
osoby ktadg nacisk na przekazanie jej kompetencji i autonomii, zamiast utrzymywac jg w stanie
zaleznosci. Praktyki takie jak onboarding mentorski (doswiadczony pracownik wprowadza
nowego, zamiast czyni¢ to wytgcznie szef) czy stopniowe zwiekszanie trudnosci zadan,
pomagajg pracownikowi nabrac¢ pewnosci siebie i zmniejszajg potrzebe kontroli.

»Droga do ograniczenia m/kgomang)gemen tu nie wiedzie przez kolejne procedury,
ale przez rozwdj kompetencji menedzerskich. To one systemowo chroniq lidera
przed pokusq nadmiernej kontroli i otwierajq przestrzeri na zaufanie,
samodZzielnos¢ i prawdziwy sukces zespotu.”

drArtur Smolik



Mniej kontroli, wiecej sukcesu -
06 Jak.organizacfe walczg
z mikromanagementem?

Korygowanie przyczyn mikromanagementu

W poprzednich czesciach raportu analizowali$my, co sktania lideréw do mikrozarzadzania. Idgc za
tym, organizacje moga proaktywnie usuwac te przyczyny. Jesli przyczyng jest brak do$wiadczenia
u mfodego menedzera - rozwigzaniem jest mentoring ze strony bardziej doswiadczonych lideréw
lub szkolenia. W przypadku perfekcjonizmu lidera - pomocne bywa uswiadomienie mu (np. przez
jego przetozonego lub HR), ze drobne btedy sg naturalne i ze poprawianie kazdego szczegdtu
przez szefa przynosi wiecej szkody niz pozytku. Niektdre firmy decydujg sie nawet wprowadzaé
element oceny stylu zarzgdzania w ramach systemdéw ocen pracowniczych 360 stopni - dzieki
temu mikromanagement moze zosta¢ ,wytkniety” menedzerowi przez anonimowe opinie jego
podwtadnych, co czesto jest impulsem do zmiany zachowania.

Dobre praktyki i wsparcie zespotow

Po stronie pracownikdw réwniez mozna podejmowad dziatania tagodzace = skutki
mikromanagementu. Eksperci radza, by zespoty otwarcie komunikowaty sie z przetozonym - np.
konstruktywnie zgtaszaty, jakie obszary nadzoru im przeszkadzajg. Oczywisécie, to delikatna
sprawa, bo szef mikromanager nie zawsze przyjmie krytyke. Dlatego firmy moga wspieraé
pracownikéw poprzez dziaty HR czy zewnetrznych mediatoréw: tworzac kanaty feedbacku, gdzie
pracownik moze anonimowo zgtosi¢, ze czuje sie nadmiernie kontrolowany. Wazne jest, aby
organizacja traktowata takie sygnaty powaznie - jedli kilku pracownikéw z danego dziatu raportuje
»duszng atmosfere”, to znak, ze trzeba porozmawiad z liderem tego zespotu i
zaoferowa¢ mu wsparcie (np. coaching). Niektére organizacje organizujg warsztaty zaréwno dla
menedzerdw, jak i dla zespotdw, jak razem wypracowaé model wspdtpracy oparty na wiekszej
samodzielnosci - tak, by obie strony czuty sie komfortowo. Pracownicy moga tez uczy¢ sie brac
inicjatywe i uprzedzac¢ dziatania mikromanagera: np. dostarcza¢ mu informacji zanim o nie poprosi
(to daje poczucie kontroli bez koniecznosci zadania raportu) czy proponowaé wiasne rozwigzania
problemoéw (pokazujac, ze kontrola nie jest potrzebna, bo zespdt sam mysli). Jednak te oddolne
metody majg swoje granice - prawdziwa zmiana musi by¢ wspierana przez kulture organizacji i
przyktad idacy z gory.

Na koniec warto podkredli¢: firmy odnoszace sukcesy coraz czesciej chwalg sie kulturg
empowermentu, czyli upodmiotowienia pracownikéw. W dobie konkurencji o talenty i dgzenia
do innowacyjnosci, zdolno$¢ do stworzenia $rodowiska wolnego od duszgcego nadzoru staje sie
atutem na rynku pracy. Pracownicy szukajg miejsc, gdzie mogq sie rozwijac i majg wptyw na swojg
prace - a to mozliwe tylko tam, gdzie nie ma mikromanagementu. Jak pokazujg badania, juz
niewielkie zwigkszenie autonomii zespotéw potrafi przynies¢ odczuwalng poprawe wynikéw i
wzrost motywacijii. Hasto ,,mniej kontroli, wigecej sukcesu” nie jest wiec tylko sloganem, lecz
realnym kierunkiem zmian w nowoczesnych organizacjach.



Czy przysztosc¢ organizacji
to autonomia pracownikow?

Co znajduje sie w rozdziale:
» Jak zmieniajg si¢ oczekiwania pracownikéw wobec stylu zarzagdzania?
» Dlaczego autonomia staje si¢ kluczowym czynnikiem innowacyjnosci?
o Czy zawsze mozna catkowicie zrezygnowaé z kontroli?

Rozdziat podkredla, Zze przysztos¢ nalezy do organizacji opartych na samodzielnosci
i zaufaniu. Autonomia sprzyja kreatywnosci, innowacjom i szybkiemu reagowaniu na zmiany
rynkowe. Jednoczesnie wskazujemy, ze kontrola ma swoje miejsce w sytuacjach
wyjatkowych (np. kryzys, wdrazanie nowych pracownikéw). Kluczowy jest balans -
standardem powinna by¢ autonomia, a kontrola w “opresyjnym” wydaniu - wyjatkiem.
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Czy przysztos¢ organizacji
07 to autonomia pracownikgw?

W obliczu wszystkich opisanych faktéow nasuwa si¢ wniosek, ze przysztosé
skutecznych organizacji powinna zmierzaé ku wiekszej autonomii pracownikéw.
Trendy w zarzadzaniu i rynku pracy wyraznie wskazuja, ze podejscie oparte
na zaufaniu i samodzielnosci staje sie nie tyle opcja, co koniecznosciy, jesli firma chce
przyciggac utalentowanych ludzi i osigga¢ ponadprzecietne rezultaty.

Kilka zjawisk makro wspiera te teze.

Po pierwsze, zmiana pokoleniowa - miodsze pokolenia pracownikéw (tzw. Millennials, a tym
bardziej Gen Z) przywigzujg ogromng wage do poczucia wptywu na swojg prace, swobody
dziatania i sensu wykonywanych zadan. Badania rynku pracy (np. coroczny Workmonitor)
pokazuja, ze dla wielu mtodych Polakdéw elastycznoéé i autonomia sg wazniejsze niz wysokos$é
wynagrodzenia czy dodatkowe benefity. Jedli firmy nie dostosujg stylu zarzadzania do tych
oczekiwan, bedg traci¢ potencjalnych kandydatéw - pokolenie wychowane w dobie startupdw,
freelancingu i turkusowych organizacji nie zniesie stylu rodem z ery przemystowej kontroli.

Po drugie, rozwdj pracy zdalnej i rozproszonej wymusza wieksze zaufanie. Kiedy zespdt pracuje z
réoznych miejsc i stref czasowych, stary model polegajgcy na ciggtym fizycznym nadzorze
przestaje dziatad. Przysztos¢ to zapewne hybrydowe modele pracy, gdzie liczy¢ sie bedzie rezultat
i efektywnos¢, a mniej ,,odsiedzenie” okreslonych godzin pod okiem kierownika. Juz teraz badania
pokazujg, ze wydajnos¢ pracy zdalnej nie jest nizsza od biurowej, pod warunkiem, ze zarzgdzanie
oparte jest na jasno ustalonych celach i samodzielnosci pracownikéw. Firmy, ktére nie zaufajg
swoim zespotom na odlegtos¢, mogg ugrzezng¢é w nieskutecznych  praktykach
micromanagementu i przegra¢ konkurencje o najlepszych, ktérzy wybiorg bardziej elastycznych
pracodawcow.

Po trzecie, szybkosé zmian rynkowych i znaczenie innowacji sprawiaja, ze organizacje muszg by¢
zwinne i kreatywne. Mikrozarzadzanie jest antytezg zwinnosci - wydtuza proces decyzyjny,
hamuje eksperymentowanie, zniecheca do podejmowania ryzyka. Przyszto$¢ nalezy do modeli
typu agile, lean management, czy wrecz koncepciji samo-zarzadzajgcych sie zespotdw (jak
w holakracji czy turkusowych organizacjach), gdzie rola tradycyjnego szefa jest ograniczona.
W . takich strukturach pracownicy sami rozdzielajg zadania, sami kontrolujg jako$¢ swojej pracy,
a lider petni role pewnego moderatora i architekta systemu, a nie nadzorcy. Autonomia staje sie
synonimem -innowacyjnosci - firmy, ktére potrafig jg da¢ pracownikom, szybciej sie ucza
i adaptuja.. Dowodem sg przyktady $wiatowych gigantéw technologicznych, ktére styng
z luzniejszej kultury pracy i oddolnych inicjatyw (np. program 20% czasu na wtasne projekty
w Google - niemozliwy do wdrozenia w srodowisku mikro-kontroli).
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Warto jednak zachowa¢ zdrowy balans. Przyszto$¢ organizacji to autonomia, ale nie anarchia. Jak
wskazujg eksperymenty naukowe, najwieksze korzysci przynosi zwiekszanie swobody stopniowo
i w okreslonych obszarach. Na przyktad badanie przytoczone przez ICAN Institute pokazato,
ze najlepsze wyniki osiggaty zespoty, ktérym pozwolono samodzielnie dobrac¢ zadanie lub sktad,
ale niekoniecznie jedno i drugie naraz. Innymi stowy, autonomia powinna by¢ wdrazana
z rozmystem: dawac¢ wolng reke tam, gdzie to bezpieczne i korzystne, jednoczednie zachowujgc
pewne ramy zapobiegajgce chaosowi (np. jasny podziat rél, procedury w sytuacjach awaryjnych).
Nawet zwolennicy autonomii przyznaja, ze sg sytuacje wyjgtkowe, gdy mikrosterowanie jest
potrzebne - np. podczas kryzysu bezpieczenstwa czy awarii, gdzie precyzyjna kontrola kazdego
kroku moze zapobiec katastrofie. Réwniez przy wdrazaniu nowego, niedos$wiadczonego
pracownika chwilowo wieksza kontrola bywa uzasadniona, by szybko nauczy¢ go wiasciwych
praktyk. Jednak klucz tkwi w tym, by byty to sytuacje przejéciowe, a nie norma. Przysztoéciowa
organizacja to taka, ktéra nawet z tych sytuacji wychodzi z myslg ,,jak najszybciej wréci¢ do trybu
zaufania i samodzielnosci”.

Nasze badanie dodaje tu wazny gtos: niemal potowa uczestnikéw (45%) uwaza,
ze mikromanagement jest czasami konieczny - ale wtasnie w wyjatkowych okolicznosciach
lub z okreslonymi pracownikami (np. stazysci, osoby razgco niesamodzielne). Tylko 3% sadzi,
ze jest potrzebny zawsze, za to 33% mowi ,nie, nigdy” dla mikrozarzgdzania w ich zespole.
Ta réwnowaga opinii wskazuje, ze pracownicy rozumiejg potrzebe kontroli w specyficznych
momentach, ale generalnie pragng pracy opartej na autonomii. Przyszto$¢ organizacji wedtug
pracownikéw to zatem model, gdzie autonomia jest standardem, a kontrola - wyjatkiem.

W konkluzji: wszystkie znaki na niebie i ziemi wskazujg, ze aby przedsiebiorstwa mogty rozwija¢ sie
w dynamicznym, nowoczesnym otoczeniu, muszg ewoluowaé w kierunku kultur wysokiego
zaufania i uprawnien pracowniczych. Przyszto$¢ nalezy do lideréw, ktdrzy potrafig inspirowac i
wyznaczaé kierunek, zamiast dyrygowacé kazdym ruchem. Jak ujeto w jednym z przeglagddéw
badan - sam fakt obdarzenia pracownikéw zaufaniem dziata na nich motywujgco i w ostatecznym
rozrachunku przynosi firmie wiecej korzysci niz strat. A zatem, tak - przyszto$¢ organizacji to
autonomia, bo w niej tkwi potencjat ludzkiej kreatywnosci, zaangazowania i sukcesu, ktérego nie

da sie wydoby¢ metodg mikrozarzadzania.

»W zespotach wielopokoleniowych nadzor jest potrzebny
- mfod’si radzq sobie z technologiq, starsi majg

doswiadczenie, ale kazdy wymaga wsparcia.

) Komentarz autoréw badania:
gtos rbwnowazacy - nie chodzi o brak kontroli,
lecz o dopasowanie jej do potrzeb zespotu.
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Jak badalismy mikromanagement?

Co znajduje sie w rozdziale:
o Jakie byty cele i zatozenia badania?
o Jaka byta metodologia i préba respondentéw?
» Jakie ograniczenia nalezy uwzgledniaé¢ przy interpretacji wynikéw?

W rozdziale przedstawiamy podstawy metodologiczne badania: zostato przeprowadzone
technikg CAWI w 2024 roku, na probie 740 respondentéw z réznych branz i poziomdw
zawodowych. Omawiamy charakterystyke uczestnikdw oraz wskazujemy ograniczenia
(np. samo-selekcja). Dzieki temu wyniki mozna interpretowac jako wiarygodny obraz
tendencji na rynku pracy.



Profil Respondentow
(Audience Reports)

W badaniu wzigto udziat ponad 700 respondentéw, z przewaga oséb mtodych oraz
specjalistow i menedzerow sredniego szczebla. Struktura grupy badawczej
odzwierciedla przekréj pracownikéw polskich firm i organizacji.

Dane pokazujg wyrazng reprezentacje zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, co zapewnia
zréwnowazony obraz do$wiadczen pracownikéw. Réznorodnosé wiekowa respondentéw pozwala
spojrzec na mikromanagement z perspektywy kilku pokolert obecnych na rynku pracy. Z
kolei udziat oséb na réznych szczeblach stanowiskowych wzmacnia wiarygodnos$¢ i petnie
obrazu badanych zjawisk.

Pteé B Kobiety 57% B Mezczyzni 42%

Wiek Poziom stanowiska
55+
46-55 2%
16.2%

38% Specijalista

30% Kierownik / Manager

8% Lider zespotu

36-45

30.3% 13% Dyrektor / Zarzad

26-35
16.2% 11% Inne
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Metodologia badania

Niniejszy raport opiera sie na wynikach Ogdlnopolskiego Badania zjawiska mikromanagementu
w polskich firmach i organizacjach 2024/2025, przeprowadzonego przez autorédw raportu.
Badanie miato charakter iloséciowy (sondaz diagnostyczny) i zostato zrealizowane technikg ankiety
internetowej (CAWI - Computer Assisted Web Interview). Kwestionariusz ankiety sktadat sie
z ponad 30 pytan - zardwno zamknietych (jednokrotnego i wielokrotnego wyboru, skale ocen),
jak i kilku pytan otwartych - dotyczacych doswiadczen respondentéw z mikromanagementem,
obserwowanych przejawdw tego zjawiska, jego skutkdw oraz opinii na temat sposobdw radzenia
sobie z nadmierng kontrolg. Pytania dotyczyty takze danych demograficznych i zawodowych
uczestnikéw.

Czas i przebieg badania

Ankiete udostepniono online w okresie od 27 wrzesnia do 31 grudnia 2024 r. taczny czas trwania
badania wynidst 95 dni (ankieta byta aktywna w kilku turach w tym przedziale). Respondenci
rekrutowani byli metoda losowego doboru sposréd uczestnikdw rynku biznesowego - oznacza to,
ze link do ankiety dystrybuowany byt szeroko w $rodowisku profesjonalistéw (m.in. poprzez media
spotecznosciowe typu LinkedIn, mailingi branzowe, sie¢ kontaktéw biznesowych) z prosba
o udziat, a sposréd chetnych 740 oséb wypetnito kwestionariusz poprawnie i ich odpowiedzi
zostaty poddane analizie. Uczestnictwo byto dobrowolne i anonimowe (na koricu ankiety
oferowano mozliwoé¢ podania danych kontaktowych jedynie dla chetnych, w celu otrzymania
podsumowania wynikéw - nie miato to wptywu na cze$é merytoryczng odpowiedzi).

Charakterystyka proby

Proba badawcza obejmowata 740 pracownikdw z catej Polski, reprezentujgcych zréznicowane
branze, stanowiska oraz poziomy doswiadczenia. Taki dobdr miat na celu uzyskanie mozliwie
przekrojowego obrazu zjawiska mikromanagementu w polskich realiach biznesowych. Ponizej
podsumowanie kluczowych cech demograficznych préby:

Pteé: Wsrdd respondentdw znalazto sie 57% kobiet oraz 42% mezczyzn (1% nie wskazat pitci lub
zaznaczyt inng).

Wiek: Rozktad wieku byt stosunkowo réwnomierny w grupie aktywnych zawodowo dorostych.
Najliczniej reprezentowana byta grupa mtodych profesjonalistéw 18-25 lat (35% proby, m.in. ze
wzgledu na aktywnos$é tej grupy w kanatach online, przez ktére rekrutowano badanych). Osoby w
wieku 26-35 lat stanowity 16,5%, 36-45 lat - okoto 30%, 46-55 lat - 16%, a najstarsi (powyzej 55
lat) - ok. 2,4%. Mimo pewnej nadreprezentacji mtodszych rocznikdéw, w badaniu uwzgledniono
gtos wszystkich generacji obecnych na rynku pracy.

Staz pracy: Z. probkg wieku korelowat rozktad stazu: 25% uczestnikéw miato krétkie
doswiadczenie zawodowe (0-3 lata), 23% - 4-10 lat pracy, 20% - 11-17 lat, za$ 32% to
pracownicy bardzo doswiadczeni, pracujagcy ponad 18 lat. Dzieki temu moglismy poréwnacd
perspektywy osdb poczatkujgcych i weterandw rynku pracy.
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Poziom stanowiska: W badaniu wziety udziat osoby zajmujgce réznorodne role w organizacjach.
Najwiekszg grupe stanowili specjali$ci i eksperci (37,5%), czyli pracownicy merytoryczni bez
funkcji kierowniczych. Menedzerowie $redniego szczebla (kierownicy, managerowie) stanowili
ok. 30% proby, a dodatkowe 7,5% to liderzy zespotdw (team leaderzy, brygadzisci). Wyzszg kadre
zarzadczg (dyrektorzy, cztonkowie zarzgdu, wtasciciele firm) reprezentowato tgcznie ok. 13%
badanych. Pozostate ok. 12% to pracownicy liniowi (nizsze stanowiska administracyjne,
pracownicy fizyczni itp.) oraz nieliczne osoby, ktére nie zaklasyfikowaty swojego stanowiska do
powyzszych kategorii. Taki przekrdj pozwolit zbadaé¢ mikromanagement zaréwno z perspektywy
podwtadnych, jak i - po czesci - oséb zarzadzajgcych (ci ostatni odpowiadali z punktu widzenia
bycia kiedy$ podwtadnym lub obserwacji stylu swoich przetozonych z wyzszej hierarchii).

Branze: Respondenci pochodzili z szerokiego wachlarza sektoréw gospodarki. Najwiecej
uczestnikdw reprezentowato przemyst i produkcje (24%), handel detaliczny i sprzedaz (17%),
ustugi profesjonalne i konsulting (15%), branze IT/technologiczng (12%) oraz sektor finansowo-
ubezpieczeniowy (9%). Pozostate branze (opieka zdrowotna, edukacja, administracja publiczna,
transport, budownictwo, marketing, HR i inne) miaty udziaty od pojedynczych procent do ~5%
kazda. Taki rozktad wskazuje, ze wyniki badania nie sg zawezone do jednej specyfiki branzowej -
mikromanagement zostat zbadany w kontekscie zaréwno firm produkcyjnych o bardziej
hierarchicznej strukturze, jak i np. branzy IT, znanej z bardziej swobodnych metod pracy.

Forma pracy: Zapytalismy réwniez, w jaki sposéb respondenci wykonujg swojg prace
(stacjonarnie, zdalnie, hybrydowo). Wiekszo$¢ (ok. 68%) zadeklarowata prace gtéwnie
stacjonarng, ok. 12% pracuje hybrydowo, a 18% gtdwnie zdalnie. Ta informacja data kontekst do
analiz, czy styl zarzadzania rézni sie w zaleznosci od modelu pracy (choé, jak wspomniano
wczesniej, wymagatoby to pogtebienia w oddzielnym badaniu jako$ciowym).

Analiza danych

Zebrane odpowiedzi zostaty poddane analizie statystycznej - obliczono rozktady procentowe dla
pytann zamknietych oraz przeprowadzono analize korelacji dla wybranych zmiennych (np. czy
czestotliwosé doswiadczania mikromanagementu rézni sie istotnie w réznych grupach wiekowych
lub branzach). Pytania otwarte (komentarze respondentéw) zostaty skategoryzowane
tematycznie, aby wyodrebni¢ najczesciej pojawiajgce sie opinie i spostrzezenia. Dane liczbowe
prezentowane w niniejszym raporcie pochodzg bezposrednio z tego badania i zostaty
zasygnalizowane w tekscie (np. ,,66% badanych doswiadczyto...”, ,78% uwaza, ze...” etc.). W celu
zapewnienia rzetelnosci, w raporcie podkreslamy tylko te rdéznice i zaleznosci, ktére byty
statystycznie istotne lub wyraznie widoczne w rozktadach (pomniejsze nieistotne rdznice
pominieto dla czytelnosci przekazu).



Jak badalism
08 mikromanageyment?

Ograniczenia

Nalezy zaznaczyé, ze chod préba 740 oséb jest stosunkowo duza i zréznicowana, nie jest to
préba dobierana $cisle losowo z catej populacji pracownikéw w Polsce. W badaniu wziety udziat
osoby, ktére natrafity na informacje o ankiecie i byty zainteresowane tematem - mozna
przypuszczad, ze wiele z nich mogto mie¢ osobiste doswiadczenia z mikromanagementem (co
tlumaczy wysoki odsetek odpowiedzi ,tak, pracowatem pod nadzorem mikromenedzera”).
Mozliwe jest wiec pewne samo-selekcyjne zawyzenie czestosci zjawiska w badaniu w
poréwnaniu z populacjg generalng. Mimo to uzyskane wyniki dobrze oddajg dominujgce
tendencje i problemy zwigzane z nadmierng kontrolg w miejscu pracy, co potwierdzajg zbiezne
whnioski z innych badan cytowanych w raporcie.

Badanie nie eksplorowato bezposrednio skutecznoéci réznych interwencji (np. nie pytano
wprost, czy po szkoleniu dla menedzera styl zarzgdzania sie poprawit), ale skoncentrowato sie na
diagnozie stanu obecnego: jak czesto wystepuje mikromanagement, co go charakteryzuje i jakie
przynosi skutki. Dzieki temu stanowi solidng podstawe do dalszych dyskusji i dziatan
praktycznych w organizacjach, ktére zechcg poprawic swojq kulture zarzadzania.



Zatacznikii zrédia

Zataczniki:

e Zatgcznik 1: Kwestionariusz ankiety badania ,,Zjawisko mikromanagementu w polskich firmach i
organizacjach 2024” (tres¢ pytann - dostepne dla autoréw raportu i organizacji
wspotpracujgcych).

e Zatgcznik 2: Zbiorcze zestawienie wynikéw ilo$ciowych (tabele czestotliwosci odpowiedzi na
kazde pytanie, wykresy - dostepne dla autoréw raportu i organizacji wspdtpracujgcych).

Zrédta (opracowania i badania cytowane w raporcie):

1.Mindbox Group (2024). ,Na czym polega micromanagement?” - artykut z 17.06.2024 r.,
opisujacy istote i skutki mikrozarzadzania, wraz z danymi (59% pracownikéw dos$wiadczyto
micromanagementu).

2.Hays Poland - Rafat Pawelec (2023). ,Micromanagement w pracy - zalety i wady” - wpis na
blogu Hays (opublikowany ~5 miesiecy przed raportem) analizujgcy zjawisko mikrozarzadzania
z perspektywy rynku pracy, wady tego stylu (m.in. spadek zaangazowania, stres u obu stron)
oraz wskazéwki dla menedzerdéw.

3.Heather Elkington (2024). ,How to not micromanage your team in 2024” - artykut (In The
Making Leadership, 02.01.2024) prezentujagcy wyniki ankiety (79% pracownikow
doswiadczyto micromanagementu, 36% zmienito prace z tego powodu) oraz porady, jak
liderzy moga unika¢ mikrozarzadzania.

4.Acuity Training (2024). ,Learn To Spot Micromanagement In Just 2 Minutes!” - poradnik z
19.06.2024 r. zawierajgcy definicje mikromanagementu, jego oznaki i skutki. W artykule
przytoczono m.in. statystyki dot. skali zjawiska i wskazéwki rozpoznawania mikromanagera.

5.ICAN Institute - Maria Korcz (2022). ,Im wiecej autonomii, tym lepsze wyniki zespotow” -
artykut w ICAN Management Review (oparty na badaniu naukowym z pisma Organization
Science, 2021) dot. wptywu autonomii pracownikéw na efektywnos$é i innowacyjno$é
zespotdw. Wyniki wskazujg, ze wzrost autonomii przektada sie na lepsze rezultaty i motywacje.

6.Estrada, Sheryl. ,Micromanaging bosses are a workplace red flag, Monster survey finds.” HR
Dive, 6 czerwca 2023.

7.Accountemps (2018). ,,Micromanaging bosses stifle productivity, survey finds.” - raport z
badania na 450 pracownikach biurowych w USA, wskazujgcy m.in. ze 59% pracowato pod
zwierzchnictwem mikromanagera, co obnizato morale i produktywnos¢.

8. Ryan, Shona; Cross, Christine (2023). ,Micromanagement and its impact on millennial
followership styles.” Kemmy Business School, University of Limerick & The Business School,
Edinburgh Napier University. Artykut naukowy analizujgcy wptyw mikrozarzadzania na
pokolenie millenialséw, m.in. spadek satysfakcji, obnizenie innowacyjnosci i wzrost konfliktow
w. zespotach.

Ponadto, w raporcie wykorzystano wyniki wtasnego badania ankietowego 2024 (Zatgcznik 2) oraz
wiedze empiryczng Autora badania z zakresu teorii organizacji i zarzadzania. Wszystkie dane
liczbowe i cytaty w  teks$cie odsytajg do powyzszych Zrédet lub odpowiednich materiatéw
dowodowych.: Mamy nadzieje, ze tak przedstawione informacje pozwolg czytelnikowi lepiej
zrozumie¢ zjawisko mikromanagementu oraz zainspirujg do refleksji nad doskonaleniem praktyk
zarzadzania w swoich organizacjach.
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