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SEBASTIAN KOTOW WSTEP

WSTEP

/anim zloia}
wypowiedzenie, juz
podjeli decyzje

Najlepsi nie odchodzq nagle. Odchodzq po cichu,
na dfugo przed rozmowaq.

ROZDZIAt 1 Z 9 1%




SEBASTIAN KOTOW WSTEP

ajlepsi nie odchodzg nagle. Odchodza po cichu, tygodnie
N albo miesigce przed rozmowa, w ktorej ktada
wypowiedzenie na biurko. W dniu, w ktérym sie dowiadujesz,
decyzja w ich gtowie juz dawno zapadfa. To, co przezywasz jako
zaskoczenie, byto procesem. Ty po prostu nie odczytates
sygnatéw.

Pierwszy odruch wiekszosci lideréw jest ten sam: kontroferta.
Wiecej pieniedzy. | tu zaczyna sie btad, bo cata reakcja opiera sie
na zatozeniu, ktore jest nieprawdziwe.

FALSZYWE ZALOZENIE

Najlepsi odchodzg po pienigdze. Badania méwig co
innego, i to jest sedno tego e-booka.



SEBASTIAN KOTOW WSTEP

MIT Sloan (2022) ustalit, ze toksyczna kultura to najsilniejszy
predyktor odejs¢, ponad dziesiec razy silniejszy niz
wynagrodzenie. McKinsey (2021) wykazat, ze trzy najczestsze
powody odejs¢ to poczucie, ze nie jest sie cenionym przez
organizacje (54 %), przez menedzera (52%) i brak
przynaleznosci (51%). Pienigdze byty nizej. Co wigcej,
pracodawcy pytani o powody odejs¢ wskazywali witasnie ptace i
rownowage. Widzieli inny film niz ich ludzie.

Stawka jest twarda. Zastgpienie pracownika kosztuje od potowy
do dwukrotnosci jego rocznej pens;ji (Gallup; SHRM podaje 50
do 200%). Przy przecietnym cztowieku to koszt. Przy
najlepszym to dziura w wyniku, w wiedzy i w zespole, ktorej nie
zasypiesz rekrutacjg w miesigc.

To nie jest e-book o teorii. To siedem sygnatow, ktére
widac¢, zanim bedzie za pézno.

Do kazdego sygnatu dostajesz mechanizm psychologiczny pod
spodem, prawdziwy case biznesowy i jedno dziatanie na ten
tydzien. Czytaj z listg swoich najlepszych ludzi przed oczami.



SEBASTIAN KOTOW PRZESTALI SIE KtOCIC

SYGNAtL 1

Przestali si¢ ktocic

Cisza najlepszego pracownika to nie spokdj. To
pierwszy krok do wyjscia.

ROZDZIAt 2 Z 9 22%



SEBASTIAN KOTOW PRZESTALI SIE KtOCIC

Co widaé

Cztowiek, ktory kiedys miat zdanie, teraz milczy. Na spotkaniach
kiwa gtowa. Nie oponuje, nie proponuje, nie walczy o swoje
pomysty. Wyglada to jak spokdj albo dojrzatos¢. To nie jest
spokoj. To wycofanie. Najlepsi milkng wtedy, gdy uznajg, ze
mowienie prawdy nic nie zmienia, a czasem tylko kosztuje.

Co mowi badanie

Google przez dwa lata badato, co odréznia zespoty wybitne od
przecietnych (Projekt Aristotle). Najsilniejszym czynnikiem
okazato sie bezpieczenstwo psychologiczne: przekonanie, ze
moge powiedzie¢, co mysle, i przyznac sie do btedu bez kary.
Kiedy ono spada, pierwsi milkng najlepsi. Microsoft przez lata
stosowat stack ranking, oceniajgc pracownikow wzgledem
siebie na krzywej. Efekt: ludzie przestali dzieli¢ sie wiedzg i grali
przeciwko sobie, a firma weszta w stracong dekade. System
zniesiono w 2013 roku.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Na najblizszym spotkaniu policz, kto odzywa sie
niepytany.

2. Jesli Twoj najlepszy cztowiek zamilkt, uméw rozmowe
jeden na jeden i zapytaj: co bys zmienit, gdyby to
zalezato tylko od Ciebie? Potem stuchaj, zamiast sie
bronic.




SEBASTIAN KOTOW NAGRODA JEST WIECEJ PRACY

SYGNAt 2

Nagroda za dobry
prace jest wiecej
pracy

Kiedy nagrodq za wynik jest tylko wiecej pracy,
najlepsi liczq koszt.

ROZDZIAt 3 Z 9 33%




SEBASTIAN KOTOW NAGRODA JEST WIECEJ PRACY

Co widaé

Najlepszy dostaje kolejny trudny projekt, bo on to udzwignie.
Potem nastepny. Bez awansu, bez podwyzki, czesto bez
nazwania tego wprost. W tym samym czasie stabszy obok robi
mniej i nikt tego nie rusza. Ty widzisz zaufanie. On widzi kare za
kompetencije.

Co mowi badanie

Zjawisko ma nazwe: performance punishment, czyli karanie za
wyniki (People Management, 2024; NeuroLeadership Institute).
Menedzerowie odruchowo doktadajg pracy tym, ktérzy nie
zawodzg, bo to najbezpieczniejsza decyzja na dzis. Problem w
tym, ze najlepsi sg psychologicznie najbardziej narazeni na
wypalenie: stawiajg sobie wyzsze standardy i biorg
odpowiedzialnos¢ bez proszenia o wsparcie. Obcigzenie, ktére
stabszego by przestraszyto, najlepszego wypala po cichu.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Policz realne obcigzenie najlepszego cztowieka
wzgledem reszty zespotu.

. Jesli robi wyraznie wiecej, masz dwie uczciwe opcje:
nazwij to i nagrodz, albo zdejmij czesc i roztéz
sprawiedliwie. Trzecia opcja, udawanie ze tego nie
widzisz, konczy sie wypowiedzeniem.




SEBASTIAN KOTOW PRZESTALI PYTAC O ROZWOU

SYGNAt 3

Przestali pytac' 0
rozwoj

Kto przestat pytac o rozwdj u Ciebie, zwykle pyta o
niego gdzie indziej.

ROZDZIAt 4 Z 9 44 %




SEBASTIAN KOTOW PRZESTALI PYTAC O ROZWOU

Co widaé

Kiedys dopytywat o sciezke, o awans, o nowe zadania, o
szkolenia. Teraz nie pyta. Wyglada to jak spokoj i akceptacja.
Czesciej znaczy, ze juz sobie odpowiedziat: tu sie nie rozwine.
Cztowiek, ktory przestat pyta¢ o przysztos¢ w Twojej firmie,
zwykle zaczat jej szukac¢ gdzie indziej.

Co mowi badanie

McKinsey w badaniu Great Attrition (2021) sprawdzit, dlaczego
ludzie naprawde odchodzg. Na czele: brak poczucia, ze jest sie
cenionym przez organizacje (54 %) i przez menedzera (52%),
oraz brak przynaleznosci (51%). Kluczowa obserwacja:
pracodawcy sadzili, ze chodzi o pienigdze i rwnowage.
Pracownicy mowili o docenieniu, rozwoju i przynaleznosci. Ta
luka percepcji to powdd, dla ktorego tylu liderow nie widzi
nadchodzgcego odejscia.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Zadaj kazdemu z najlepszych ludzi jedno pytanie:
gdzie chcesz byc¢ za rok i czego Ci u has do tego

brakuje?

2. Jesli nie znasz odpowiedzi dla swojej trojki
najlepszych, to jest Twéj sygnat alarmowy, nie ich.




SEBASTIAN KOTOW TOLERUJESZ StABYCH

SYGNAtL 4

Tolerujesz stabych, a
najlepsi to widzq

Najlepsi mierzq sprawiedliwosc¢ codziennie. Cene
tolerowania stabych ptacq mocni.

ROZDZIAt 5 Z 9 56 %




SEBASTIAN KOTOW TOLERUJESZ StABYCH

Co widaé

W zespole jest ktos, kto od miesiecy nie dowozi, a nic sie nie
dzieje. Ty ttumaczysz to sobie empatig, trudng sytuacjg, brakiem
czasu na rozmowe. Twoi najlepsi tumaczg to sobie inaczej:
standard jest nieobowigzkowy, a moj wysitek to frajerstwo. To
cichy zabdjca kultury wynikow.

Co mowi badanie

Najlepsi sg wyjatkowo czuli na sprawiedliwos¢ i mierza jg
nieustannie. Kiedy staby nie ponosi konsekwencji, mocny
wycigga wniosek, ze dodatkowy wysitek nie ma sensu, i albo
odpuszcza, albo odchodzi (Rutgers; Harvard Business Review).
Netflix zbudowat na tym catg kulture. Reed Hastings opisat w
ksigzce No Rules Rules keeper test: menedzer regularnie pyta
sam siebie, 0 kogo z zespotu walczytby, gdyby ten dzis chciat
odejs¢. Cel: utrzymac wysoka gestos¢ talentu, bo najlepsi chcag
pracowac z najlepszymi.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Wskaz osobeg, ktéra od dawna nie dowozi, i podejmij
decyzje w ciggu 30 dni: jasny plan naprawczy z
terminem albo rozstanie.

2. Sprawdz jedno: czy zwlekasz z powodu realnego
ryzyka, czy tylko z powodu dyskomfortu rozmowy.




SEBASTIAN KOTOW UZNANIE ZNIKNEtO

SYGNAt 5

Uznanie zniknelo

Pensja to nie to samo co uznanie. Najlepsi
potrzebujq jednego i drugiego.

ROZDZIAt 6 Z 9 67%




SEBASTIAN KOTOW UZNANIE ZNIKNEtO

Co widaé

Wyniki sg, a podziekowan nie ma. Ostatni raz docenites tego
cztowieka wprost tak dawno, ze nie pamigtasz. W Twojej gtowie
brzmi to rozsadnie: przeciez za to mu ptace. Dla niego brzmi to
jak: nikt tego nie widzi.

Co mowi badanie

Gallup: pracownicy, ktorzy nie czujg sie wtasciwie doceniani,
dwa razy czesciej deklarujg odejscie w ciggu najblizszego roku.
Tylko jeden na trzech potwierdza, ze w ostatnim tygodniu dostat
uznanie za dobrg prace. Badanie Gallupa i Workhuman wykazato,
ze wiasciwe uznanie mogtoby zapobiec nawet 45%
dobrowolnych odejs¢. Uznanie jest tanie. Jego brak jest jednym
z najdrozszych btedow lidera.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Doceniaj konkretnie, nie ogdlnie: zamiast dobra robota
powiedz, co doktadnie zrobit i jaki to miato efekt.

2. Zrob to wobec swoich trzech najlepszych ludzi.
Kosztuje pie¢ minut i zero ztotych.




SEBASTIAN KOTOW MENEDZER JAKO WASKIE GARDtO

SYGNAt 6

Menedzer stal sie
wagskim gardlem

Nie odchodzq z firm. Odchodzq od menedzerow.

ROZDZIAt 7 Z 9 78 %




SEBASTIAN KOTOW MENEDZER JAKO WASKIE GARDtO

Co widaé

Spadta czestotliwos¢ kontaktu. Spotkania jeden na jeden sig nie
odbywaja albo sg odwotywane. Pojawia sie mikrozarzadzanie
albo przeciwnie, cisza i brak informacji zwrotnej. Cztowiek
przestaje przychodzi¢ z problemami. To nie znaczy, ze
problemoéw nie ma. Znaczy, ze przestat wierzy¢, ze rozmowa z
Tobg cos da.

Co mowi badanie

Gallup, analizujgc dane 2,7 miliona pracownikow, ustalit, ze
menedzer odpowiada za okoto 70% zmiennosci zaangazowania
zespotu. Réznice migdzy zespotem zaangazowanym a
wypalonym w najwiekszym stopniu ttumaczy jedna osoba: ich
bezposredni szef. Zdanie ludzie nie odchodzg z firm, odchodza
od menedzeréow ma twarde pokrycie w danych.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Sprawdz, kiedy ostatnio miates prawdziwg rozmowe
jeden na jeden z kazdym z kluczowych ludzi. Nie
status projektu, tylko rozmowe o nich.

2. Jesli mineto wiecej niz miesigc, wpisz te spotkania do
kalendarza jako cykliczne i traktuj je jak spotkania z
najwazniejszym klientem.

10



SEBASTIAN KOTOW KULTURA ZROBItA SIE TOKSYCZNA

SYGNAt 7

Kultura cicho zrobila
si¢ toksyczna

Toksycznosc nie przychodzi z hukiem. Sqczy sie, a
najlepsi wychodzq pierwsi.

ROZDZIAt 8 Z 9 89 %




SEBASTIAN KOTOW KULTURA ZROBItA SIE TOKSYCZNA

Co widaé

Pojedyncze rzeczy, ktére tatwo zbagatelizowac. Kasliwy
komentarz na spotkaniu. Plotka, ktora zostata bez reakcji. Ktos
zachowat sig nieetycznie i nic sie nie stato. Brak szacunku, ktory
przeszedt bez echa. Kazde z osobna wyglada niegroznie. Razem
tworza klimat, z ktdrego najlepsi wychodza pierwsi, bo maja
dokad.

Co mowi badanie

MIT Sloan (Sull, 2022) przeanalizowat 34 miliony profili
pracownikow i ustalit, ze toksyczna kultura jest najsilniejszym
predyktorem odejs¢, ponad dziesiec razy silniejszym niz
wynagrodzenie. Na toksycznosc¢ sktadajg sie gtownie brak
szacunku, brak etyki i wykluczanie. W 2017 roku Uber przezyt
fale odejs¢ i kryzys wizerunkowy po tym, jak jedna z inzynierek
publicznie opisata kulture firmy. Toksycznosc tolerowana jako
koszt szybkiego wzrostu okazata sie najdrozszym kosztem ze
wszystkich.

CO ZROBIC W TYM TYGODNIU

1. Wypisz trzy zachowania, ktére w Twoim zespole
przechodzg bez reakcji, cho¢ nie powinny.

2. Zareaguj na jedno z nich w tym tygodniu, wprost i przy
zespole. Kultura to najgorsze zachowanie, na ktore sie
godzisz.

1



SEBASTIAN KOTOW OD SYGNALOW DO SYSTEMU

ZAKONCZENIE

Od sygnatow do
systemu

Odejscia najlepszych rzadko sq wypadkiem. Zwykle
sq efektem systemu.

ROZDZIAt 9 Z 9 100 %




SEBASTIAN KOTOW OD SYGNALOW DO SYSTEMU

esli rozpoznates u siebie cho¢ dwa z tych sygnatéw, to nie
J przypadek i nie wina jednego cztowieka. To znak, ze odejscia
najlepszych nie sa u Ciebie wypadkiem, tylko efektem systemu,
ktory je produkuje. Dobra wiadomosc: system da sie zmienic.
Zta: nie zrobi tego jedna rozmowa ani jedna podwyzka.

Zauwaz jedno. Szes¢ z siedmiu sygnatow nie kosztuje prawie
nic. Uznanie, rozmowa, reakcja na stabe zachowanie, uczciwe
roztozenie pracy, to nie sg kwestie budzetu, tylko uwagi i odwagi
lidera.

Kultura wynikéw nie rozpada sie z hukiem. Rozpada
sig po cichu, jednym zignorowanym sygnatem na raz.

12



SEBASTIAN KOTOW OD SYGNALOW DO SYSTEMU

Pomysl dalej niz o dzisiaj. Jesli te sygnaty zostajg bez reakciji, za
6 miesiecy tracisz pierwszego kluczowego cztowieka i jego
wiedze. Za 12 miesiecy jego odejscie pocigga kolejnych, bo
najlepsi obserwuja, kto zostaje i dlaczego. Za 36 miesiecy masz
zespot zbudowany z tych, ktorzy nie mieli dokad pojsc, i
zastanawiasz sie, czemu wyniki spadty.

/ / . .
- Sprawdz, ktOI’C sygnaly dzmla]% u
Ciebie
Jesli chcesz przetozy¢ te siedem sygnatdéw na swoja firme i
swoj zespot, zapraszam na bezptatng diagnoze kultury wynikéw.
Przejdziemy przez Twojg sytuacje, wskazemy, ktére sygnaty juz

sie pojawity, i ustalimy, od czego zaczac¢, zeby zatrzymac
najlepszych, zanim ztozg wypowiedzenie.

UMOW BEZPLATNA DIAGNOZE

sebastiankotow.com
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SEBASTIAN KOTOW OD SYGNALOW DO SYSTEMU

O autorze

Sebastian Kotow pomaga liderom i firmom budowac kulture

wynikéw opartg na odpowiedzialnosci. Autor ksigzki 10 Praw
Kultury Wynikéw. Wiecej materiatéw i kontakt na

sebastiankotow.com.
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